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1. BEVEZETES

,»Supply chains compete, not companies”
Martin Christopher

1.1. A kutatasi téma aktualitasa

Az elmult évtizedekben rohamosan fejlodott a technologia és a digitalizacid jelensége, ami minden
iparagban nyomot hagyott. Az ellatasildnc-menedzsmentben emiatt egyre nagyobb sziikség van
azoknak a rendszereknek a létrehozasara, amelyek nemcsak a reakcioképességet novelik, hanem —
mint arra Park & Li (2021) is ramutat — az atlathatdsagot €s koltséghatékonysagot is tovabb fokozzak
annak érdekében, hogy megfeleljenek a fogyasztoi elvarasoknak, és kielégitsék ezen elvarasokat,
illetve hogy a felépitett {izleti kornyezetben esély legyen 0j piacokra 1épni azért, hogy az arrések
alacsonyabbak legyenek, és tovabbi koltségcsokkenés legyen elérhetd a vallalati tevékenységek
végzése soran. A mai lizleti ¢letben, amikor egy vallalat az informacids, illetve kommunikacios
termékeit fejleszti, és minél nagyobb hatékonysaggal és magasabb profitot realizdlva probal
miikddni ugy, hogy kdzben kideriiljon, milyen hozzaadott értéket hozhat Iétre tevékenységében, a
digitalizacios technoldgia bevezetése rendkiviil hasznos (Schallmo & Tidd 2021).

Reis és munkatérsai (2020) szerint a koronavirus globalis elterjedése teljesen atalakitotta az
ellatasi lancok piacat, melynek torékenysége soha nem latott mértéket 6ltott. Mara a kérdés az lett,
hogyan lehet Gjra egyenstlyba hozni a globalis értéklancokat a tovabbi sériilések és gazdasagi
megtorpanasok elkeriilése érdekében. Az orszagokon ativeld, széles skalan mozgd beszallitoi
halozatok hatékonysaga az évtizedek alatt elég erds volt ahhoz, hogy hozzaadott értékkel birjon a
szolgaltatdsok piacan, azonban e haldzatok rejtett sebezhetdségeket is tartalmaznak. A McKinsey
Global Institute (2020) kutatdsa megallapitotta, hogy a pandémia komoly hatassal volt az ellatasi
lancban fontos szereppel bird globélis termelésre is, és emiatt a vallalatok komoly veszélybe
keriiltek. Ezek a behatasok tobbfélek lehetnek attol fiiggden, hogy eldre lathatdak-e, milyen
gyakorisaggal fordulnak eld, mely iparagak kitettsége a legnagyobb, és mely teriileten vannak épp
jelen, hol befolyasoljak leginkabb a keresleti és a kinalati viszonyokat.

Ahmad et al. (2020) szerint a kereskedelmi fesziiltségek és a 2020. év elején kialakult
vildgjarvany olyan spekulaciokhoz vezettek, hogy a vallalatok inkébb belfoldi termelésre és
beszerzésre térhetnek at. Chikan et al. (2022) hazai kis- és kozépvallalati mintdn végzett
kutatdsaban is a gyart6 vallalatok versenyképességének fejlodési lehetdségeit €s teriileteit
vizsgalja, melynek eredményeként megallapitja, hogy az adaptiv képességek fejlesztése az egyik

legfontosabb teriilet a vallalati versenyképesség javitasa érdekében, ugyanakkor az 01j technologiak
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¢s folyamatok alkalmazasa is stratégiai jelentdségili. Lentner (2021) szerint a jarvany terjedésével
felgyorsulnak azok a trendek, amelyek mar korabban is jelen voltak a gazdasagban és az iparban,
beleértve a kereskedelmi és termelési haldzatok racionalizalasat, a digitalizacid ndvekvd szerepét
¢€s az automatizalas novekvo hasznalatat. Szalkai és munkatarsai (2021) szerint a digitalizacio €s
a vevOkapcsolatok tobbféle hatasa vallalati, vevokapcsolati és halozati szinten is figyelembe
veendd. Mind a cégeknek, mind a kormédnyoknak tjra kell értékelnilik az aruk és szolgaltatasok
iranyait. Hauck és munkatarsai (2021) szerint még mindig lehet olyan megszoritd intézkedéseket
hozni, amelyekkel kiigazithat6ak a pandémia altal okozott ellatasi lancon beliili zavarok.

A World Economic Forum (2021) allasfoglalasa szerint a vallalatok a figyelmiik nagy részét
tobbnyire azokra az altaluk okozott sokkok kezelésére Osszpontositjadk, amelyekkel a
leggyakrabban talalkoznak, és amelyek ellatasi zavarokat okoznak. Az elmult években az ellatason
beliil tortént torések, példaul kereskedelmi vitdk keriiltek az ujsagok cimlapjaira, és ennek
eredményeként a vallalatok elkezdték ezeket is figyelembe venni a stratégiai tervezés soran. De
mas tipust sokkok, amelyek ritkabban keriilnek felszinre, mint példdul a kiberbiztonsag, joval
nagyobb veszteségeket okozhatnak, emiatt a cégek mindennapi miikodésében is eldre kell

keriiljenek (Samartsev 2021).

1.2. Célkitizeések

Mivel még mindig sok bizonytalansdg Ovezi a digitalizaciéval kapcsolatos projekteket €s
intézkedéseket, a disszertacio a f6 hangsulyt arra fekteti, hogy feltérképezze azokat az elemeket,
f6 hajtoerdket, amelyek befolyasoljak az ellatasi lancok digitalizacidjat és ennek hozzéaadott
értékét. A disszertacié megallapitja, hogy a digitalizaciéo minden esetben azt a célt szolgalja, hogy
a vallalatok a folyamataikat racionalizaljak, ésszerti keretek kozé szoritsak és szabvanyos keretek
kozott miikodtessék magasabb profitot realizalva a jovoben.

A kutatés az ellatasi lanc interdiszciplinaris értelmezésére €s ezen beliil az egymasra hat6
kiils6 ¢és belsé kornyezeti tényezOk felhasznalasara torekszik. Kutatdsom célja 1) ismeretek
megszerzése az eddig megjelent szakirodalmi anyagok felhasznalasaval és kérddives felmérés
kiértékelésének alkalmazasaval, tovabbi sziik keresztmetszetek feltdrasaval és javito, illetve
megel6zd intézkedések megtételével. A kutatds magéban foglalja az alkalmazott kutatashoz
sziikkséges komplex ellatasilancmenedzsment-eszkozoket ¢és -rendszereket. Az értekezés
kozgazdasdgtudomanyi megkozelitést alkalmazva jut el az emlitett tudomanyteriiletek 1d6szeri

téziseit is felhasznalé eredmények kifejtéséhez.
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Kutatdsomat az ellatasi lancon belill a vallalatok stratégiai vezetésére, a digitalizacids
technologidk beépitésének lehetdségére hataroltam be. Kutatdsom alapvetd célja, hogy feltarja a
Covid—19-jarvany kovetkezményeit az ellatasilinc-menedzsmentben, valamint elemezze azokat a
hatasokat és problémakat, amelyeket a vallalatoknak a napi miikddésiik soran kezelniiik kell.

A disszertacio elsé felében a szakirodalom alapjan Osszefoglalom az ellatasilanc-
menedzsmenthez kapcsolodo és a szakirodalomban fellelhetd fogalmakat, vazolom az ellatasi lanc
felépitését, a kiillonbozo gazdasagi modelleket és azokat a célkitlizéseket, amelyeket a vallalatok a
tevékenységiik soran alkalmaznak, majd elemzem, hogy mindezen valtozasok milyen
lehetéségeket és kihivasokat jelentenek a vallalatok szadmara. Ezt kovetden az Ipar 4.0
megjelenését vizsgalom meg egy rovid torténelmi kitekintd utdn. Bemutatom azokat a technologiai
vivmanyokat is, amelyeket a multinacionalis vallalatok a hatékonysaguk javitdsa érdekében
alkalmaznak.

A szakirodalmi hattér feldolgozasanak masodik részében az Ipar 4.0 ellatasi lancra gyakorolt
hatdsmechanizmusat, valamint a digitalizacidé és a vallalati stratégia kozotti dsszefliggéseket
elemzem. Attekintem, milyen tényezOk jatszanak szerepet a digitalis stratégia optimalis
kezelésében, milyen mértékli a digitalis platformok online jelenléte, és hogyan kezelik a
multinacionalis vallalatok az tigyfélkapcsolatokat a digitalizacio tiikrében.

A szakirodalom elemzését kovetd, harmadik részben a Covid—19-vilagjarvany altal okozott
valtozasokat mutatom be, kiilonos tekintettel a pandémia globalis ellatdsi lancokra gyakorolt
hatasaira ¢és ezek kovetkezményeire.

A szakirodalmi megallapitasok kiegészitéseként strukturalt kérddiv segitségével tarom fel,
mit jelent a vallalatok szamdra a digitalizacio térnyerése, és milyen irdnyba véltoztatta meg a
vallalatok tevékenységét a Covid—19-jarvany.

A kutatas egyik célja annak megallapitasa, hogy a digitalizacio, illetve a koronavirus
hatdsara a multinacionalis nagyvallalatok tobbsége tovabbra is monopolhelyzetben képesek
maradni, és varhatéoan tovabb ndvekednek, azok a kis- és kdzépvallalkozasok (kkv-k) pedig,
amelyek a kormanyzati tAmogatasokat és eréforrasokat nem képesek igénybe venni, elveszitik
piaci versenyképességiiket. Ezek a folyamatok egyiittesen a termeld vallalatok ellatasi lancanak
teljes atalakuldsahoz vezetnek majd ugy, hogy kdzben nemcsak a hazai, de a kiilfoldi beszallitok
befolyasanak térnyerése is egyre nagyobb lesz.

A kutatas legfontosabb célkitlizesei kozott szerepel, hogy vélaszt kapjunk arra (1) Mi
differencialja a stratégiailag tudatos és kevésbé tudatos vallalkozasokat? (2) Milyen eldnyodket €s
hogyan tudnak a leginkabb kiaknazni a vallalatok a digitalis stratégiajuk révén, és ennek milyen

elofeltételei vannak?
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A jelen fejezet az ellatasi lancban megjelend jelenségeket tekinti 4t tudomanyos publikacidkon
keresztiil annak érdekében, hogy kideriiljon, milyen hozzéadott értékkel bir a digitalizacio és a
koronavirus megjelenése, és ez milyen szerepet kap a vallalati stratégidban. Megvizsgalja a
digitalizacio legfontosabb szempontjait, mint példaul a nagy adatbéazisok elemzése, a dolgok
internete, a felhdalapt szamitastechnika, illetve a kozosségi média, majd atfogdan tanulméanyozza
az ellatasilanc-menedzsment és a véllalati stratégiai menedzsment digitalizaciéval kapcsolatos
jelenségeit. A kapott eredmények birtokdban elemzi a pandémiés iddszak ellatasi lancait és azokat
a hatasokat, amelyek befolyasoljak a multinacionalis termeld vallalatok ellatasi lancat mind a

hazai, mind pedig a globalis ellatasi piacokon.

2.1. Ellatasilanc-menedzsment

Az ellatasilanc-menedzsment (supply chain management, SCM) fogalmat eldszor Oliver &
Webber (1982) alkottak meg. Az ellatasi lancot egyetlen egységként tekintik, nem pedig az ellatasi
lanc szegmensei, azaz a funkciondlis teriiletek — beszerzés, gyartas, szétosztas, értékesités — tagolt
felelosségi korét. Azota sok kutatd vizsgélta és definidlta az ellatasi lancot. Az elsé atfogd
definicidt a Supply Chain Council hatarozta meg 1997-ben, amely szerint az ellatasi lanc minden
olyan tevékenységet magaban foglal, amely a termék eldallitasaval és kiszallitasaval kapcsolatos,
a beszallito beszallitojatol kezdve a végso fogyasztoig bezardlag. A négy {6 folyamat — a tervezés,
a beszerzés, a gyartas ¢s a kiszallitas —, amely az ellatasi lancot meghatarozza, magaban foglalja a
kereslet-kinalat menedzselést, az alapanyagok ¢&s alkatrészek beszerzését, a gyartast, az
Osszeszerelést, a készletezést, a rendelésteldolgozast, a disztribuciot €s a végso fogyasztohoz vald
kiszallitast (Szegedi 2017).

A véllalat gazdasagi folyamatain beliil az ellatasilanc-menedzsment, a beszallitotol kezdédéen
a termel6t, a logisztikai szolgaltatdt €s a vasarlot kapcsolja 6ssze a végfelhasznaléval annak
érdekében, hogy egy bizonyos logisztikai rendszeren keresztiil olyan értékteremtd folyamatot
hozzon 1étre, amelynek alapjat a vevoi igények alkotjak. Rajczy (2020) szerint az SCM minden olyan
tevékenységet feldlel, amely szorosan kothetd az alapanyagok beszerzéséhez, a félkész és készaruk

eldallitasahoz, belsé anyagmozgatasahoz, készletezéséhez, valamint elosztasahoz, illetve ezen
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aruknak a megrendeld rendeltetési helyéig torténd leszallitasahoz. Basuki (2021) szerint az ellatasi
lanc a termék vagy szolgéltatas eldallitasdban és értékesitésében részt vevd egyének, szervezetek,

eréforrasok, tevékenységek €s technologiak dsszekapcesolt halozata.

2.1.1. Az ellatasi lanc feladata, célja és felépitése

Az ellatasi lanc feladata, hogy feliigyelje a vallalatok termékeinek vagy szolgaltatdsainak Gsszes
logisztikai érintési pontjat, melynek szdmos olyan mozzanata van, amelyek hatékonysaganak
ndvelésével a hozzaadott érték is novelhetd a koltségek csokkentése altal (Nagoya et al. 2022), igy
egy stratégiailag jol miikodé SCM képes lehet a vallalat eredményének befolydsolasara és
bevételeinek novelésére. Plotz (2021) szerint az ellatasilanc-menedzsment {6 célja, hogy
Osszehangolja a beszallitokkal azokat az anyagéaramlasi folyamatokat, amelyek a leginkabb
megfelelnek a fogyasztoi elvarasoknak. Ugyanezt a nézetet vallja Szlics (2020) is, aki szerint a
megfeleld iizleti kapcsolat kiépitésének és egyiittmiikodésének javitasa érdekében fontos, hogy
kozben a véllalat versenyképességéhez is hozzéjaruljon az ellatasi lanc.

Az ellatasi lancokat két f6 csoportra bonthatjuk a terméktipusok szerint. Az egyik az
innovativ avagy hatékony ellatasi lanc, a masik pedig a funkcionalis avagy rugalmas ellatasi lanc.
Az innovativ termékek esetében a lancra jellemz6 a keresletingadozas ¢és a rovid életciklus, aminek
eredménye a nagy arrés. A funkcionalis termékek esetében a hosszu ¢letciklus mellett a
kiszamithato kereslet a jellemzd, ami kis arrést jelent. Az innovativ ellatasi lanc soran a termeld
vallalat koltségtudatos miikodést kdvet, melynek soran a biztonsagi készletszint alacsonyan tartasa
mellett redukaljdk a vallalati koltségeket is. A funkciondlis ellatdsi lancokat a gyors
reakcioképesség jellemzi (Szentesi 2021).

Egy mindenre kiterjed6 és fejlett ellatasi lanc képes arra, hogy egyensulyt teremtsen olyan,
egymassal ellentétes iranyok kozott is, amelyek sordn a miikodést ugy kell iranyitani, hogy a vevoéi
szolgéltatasi szinvonalat magasan tartsdk az alacsony készletszint és egységkoltségek mellett
(Prokop 2020). Baksa & Drotos (2021) az ellatasi lancokat a szervezetek haldzataként is értelmezi,
amely nemcsak a belsé kornyezeti elemeket és befelé iranyuld kapcsolatokat foglalja magaban,
hanem a kiils6 kornyezeti elemekkel kontextusban a kifelé iranyuld tevékenységeket is, valamint
azokat a folyamatokat is, amelyek hozzaadott értéket teremtenek a fogyaszté szamara azzal, hogy
az ellatasi lancon keresztiil aramlo anyagokat és szolgaltatasokat eljuttatja résziikre.

A multinacionalis termeld nagyvallalatok az ellatasi lanc legfontosabb 1épéseiként
azonositottdk be azokat a fogyasztoi elvarasokat, amelyeknek mindségi szinvonalat a vallalati

tevékenység soran eldtérbe kell helyezniiik (KPMG 2022). Az ellatasi lanc miikdodése soran
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azonban folyamatos monitorozasra van sziikség, amire megoldast jelent a teljesitménymonitorozas
(performance monitoring, PM) médszere (Market Watch 2022).

Mladen (2021), valamint Kozak & Fenyvesi (2020) szerint az optimalizacid célja, hogy az
informaciot és anyagaramlést olyan szinten tartsa, ahol mind a koltségek, mind a készletek és a
rendelkezésre allo eréforrasok felhasznélasa 6sszhangban van egymassal az optimalis miikodés

érdekében.

Az ellatéasi lancok 6 célja a fogyasztoi igények kielégitése. Az ellatasi lanc tobb egylittmikodo
piaci szerepld kozé koncentralédik (Toth 2022), és egy olyan részhalmazt alkot, mely azokat a
realfolyamatokat foglalja magéaban, amelyek értéket teremtenek. Az ellatasilanc-menedzsment
bizonyul eddig a legnagyobb kihivasnak a 2010-es pénziigyi valsag utan (Fetter & Zilahy 2020).

Az Ipar 4.0 yjitasainak megjelenése foként a gazdasagi verseny fokozodasat és a vevoi
igények minél magasabb szintli kielégitését vonta maga utan. Erdei et al. (2021) meglatasa a
digitalizacioval kapcsolatban az, hogy a gyartosorokban bevezetett ujitasok lehetdvé teszik az
egyedi igények kielégitését a vallalati koltségek minimalizaldsa mellett, de arra is ravilagitott,
hogy a digitalizacié hozzéjarul ahhoz, hogy a gyartas soran kevesebb hibas termék keletkezzen ¢€s
csokkenjen a reklamacidok szama. Az Ipar 4.0 jelentése mara Osszeforrt a gyartasi és infokom-
munikacids technologidval, illetve egy 0j szemléletli iparfejlesztési politikaval. Ez mara az
Eurdpai Unid fejlddésének kulcskérdéséve is valt.

Az Ipar 4.0 elveinek és gyakorlatdnak hazai megjelenése €s toretlen fejlédése a termelési
folyamatokat tovabb optimalizalja a teljes ellatasi lanc mentén. A mitkkodésbe torténd beépitésiik
noveli a termelési folyamatok rugalmassagat, a termelékenységet, a gyartasi mindséget, ez pedig
kihat a mikro- és makroszintli kdrnyezetre, a vallalatok kereskedelmi folyamataira, valamint a
bérek alakulasara.

Nagy B. (2021) 06sszefoglaldja szerint az Ipar 4.0 technoldgiai wjitdsai kozott olyan
vivmanyok szerepelnek, mint az interneten egymassal kommunikalé gépek (IoT), a World Data
Congress (2021) altal is emlitett nagy mennyiségli adatok elemzése (Big Data), a felhdalapu
(Cloud) informéaciogytijtés és kezelése, vagy a kozosségi média (Social Media). Ezek mind
hozzajarulnak a folyamatok atlathatosdgahoz, a rendszeres kommunikacidhoz, a megfeleld
informacidaramlashoz, illetve a vevoi értékteremtéshez. Ennek eredménye pedig a termelési
folyamatok sebességének, mindségének, termelékenységének és rugalmassaganak novekedése. Ez
lehetové teszi, hogy az ellatasi lancokban fellelhetd készletek tigy valtozzanak, hogy a kinalat
képes legyen a kereslet alakulasdhoz hasonldéan valtozni, melyhez segitséget nyujtanak a

rendelkezésre allo informatikai rendszerek.
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2.1.2. Az ellatasilanc-menedzsment folyamata

Az ellatasilanc-menedzsment folyamata az aldbbi menedzsmentrendszerekbdl épiil fel:

Ugyfélkapcsolat-menedzsment: az iigyfélkapcsolat-menedzsment célja, hogy a vallalat olyan
iranyitott eszkozokkel tartson kapcsolatot az ligyfeleivel, amelyek segitségével fel tudja mérni
a vevoi igényeket és be tudja épiteni ezeket a meglévd folyamatokba a maximalis
vevOelégedettség elérése mellett (Lendvai 2019). Feladata, hogy biztositsa a fogyaszto,
valamint a véllalat k6zotti hatékony interakciot (Mfor 2021), emellett elésegiti mind a vasarlo,
mind a vallalat céljainak elérését, a két fél kozotti aktiv kommunikécié fenntartasat (Futd
2021).

Igénymenedzsment: az ellatasilinc-menedzsment talan egyik legfontosabb mozzanata az
igénymenedzsment munkdja (Balint et al. 2021), amely eldre jelzi, tervezi €s kezeli mikro- €s
makroszinten a termékek és szolgaltatasok iranti keresletet.

Teljesitésmenedzsment: a teljesitésmenedzsment folyamata magdban foglal mindent az
értékesités teriiletén felmeriild érdeklddéstdl kezdve a terméknek vagy szolgaltatasnak a
vevohez torténd kiszallitasaig (Hegyesné Gorgényi et al. 2021).

Gyartasflow-menedzsment: a gyartasflow-menedzsment soran a folyamatok aramlasként
értelmezhetdk, és iranyitasuk a flow menedzselésével valosul meg (SGS 2021). A gyartasokrol
a korabban kalkulalt adatok, eredmények alapjan donthetiink. Nagyfokt rugalmassagot
kovetel meg, mivel a gyartasflow-menedzsment feladatai koz¢ tartozik a gyartasi folyamatok
tervezésével és litemezésével kapcsolatos Osszes tevékenység irdnyitasa (Segerstedt et al.
2021).

Beszallitoéikapcsolat-menedzsment: a beszallitoikapcsolat-menedzsment a beszallitokkal valo
kapcsolattartas modjara vonatkozik, és célja, hogy olyan partneri viszony alakuljon ki a vevo—
szallito kapcsolat soran, amely profitot eredményez (Gelei & Kenesei 2021). Kétféle taktikai
megoldas lehetséges: az egyik a versenyeztetd, a masik az egylittmiikod6é modell (Sipos 2021).
A versenyeztetd modell az arakat és a beszerzési folyamatot helyezi a kozéppontba, mig az
egylittmiik6do, avagy kapcsolatorientalt modell alkalmazasa soran a kapcsolatot ugy alakitjak
ki, hogy az mindkét fél részére jovedelmezd legyen.

Termékfejlesztés- és értékesités-menedzsment: Soltész et al. (2021) szerint annak érdekében,
hogy a vallalkozas a termékeivel mihamarabb versenyeldnyre tegyen szert és piacra jusson,
mind a beszallitoknak, mind a véllalat szakembereinek kozosen kell dolgoznia az egyes
termékek mindségének fejlesztésén. Ezaltal megnd a termékek életciklusa és megbizhatosaga,

illetve emelkedik a szolgaltatas szinvonala.
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e Reklamaciomenedzsment: a reklamaciomenedzsment teriilete kifejezetten a megrendelt, de a
kiszallitast kovetden megreklamalt termékek, szolgaltatdsok menedzsmentjével foglalkozik.
Gelei & Kenesei (2021) szerint beszélhetiink a termék Osszetételében tortént valtozas miatt
visszaszallitott anyagokrol vagy sériilt csomagolasu, esetleg nem megfeleld tipusu leszallitott
anyagokrol is. Ez utobbiak raktari beérkezését kovetden donthetiink a sorsukrol, amely lehet

ujrafeldolgozas, Gjrahasznositas, selejtezés vagy megsemmisités.
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1. abra: Az ellatasilanc-menedzsment folyamata

Forras: Sajat szerkesztés

A klasszikus ellatasilincmenedzsment-technikak hosszu évek soran fejlédtek ki. A QR (quick
response) az 1980-as évek kozepén jelent meg az USA-ban. Az elektronikus adatcsere (electronic
data interchange, EDI) és a beszallito altal menedzselt készletek (vendor managed inventory, VMI)
eszkozét elsoként a ruhaiparban vezették be. Az 1980-as évek végén szintén az USA-ban jelent meg
a kategoriamenedzsment (category management, CM), a folyamatos feltdltés (continuous
replenishment program, CRP), az atrakdpont (cross-docking, CD), a szamitdgéppel tdmogatott
rendelés (computer assisted ordering, CAO), valamint a tevékenység alapi koltségszamitas
(activity-based costing, ABC) technikdja. Az 1990-es évekre az USA-ban a ruhaiparban ¢s a
fogyasztasi cikkek tertiletén olyan eszk6zok keriiltek alkalmazésra (point of sales, POS), amelyek

tamogatjak a kozos tervezést és eldre jelzést (Szegedi 2017, Szegedi & Prezenszki 2017).
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Mindezek mellett az informécios és kommunikécios technoldgia is jelentds hatast gyakorol a
novekvd komplexitasu logisztika fejlddésére, kiillondsen azaltal, hogy javitja az ellatasi lanc
lathatosagat és hatékonysagat, melyet jol szemléltet az angolszasz szakirodalmakban hasznélatos
fogalmak felhasznalasaval késziilt, ellenben a hazai tudomanyos és gyakorlati szakemberek altal is
atvett és gyakran hasznalt kifejezéseket tartalmazo 2. abra (Karmazin & Ulechla 2016). Az abran
koltsége az integracidé mértékével aranyosan alacsony, mint a kiszallitasok teljesitése a megrendelés
visszaigazolasa szerinti hatdridével vagy akar készletr6l. A konszignaciés raktar fenntartdsanak
koltsége mar magasabb, kiilonos tekintetben, ha az értékesités részérdl emberi eréforras is biztositott
a felhasznalasi helyen. Lehet6ség van azonban a beszerzési folyamatok és a félkész termékek
eloallitasanak alvallalkozoi rendszeren keresztiil torténé menedzselésére, illetve a beszerzési
folyamatok teljes kiszervezésére is. Ez esetben a koltségek magasabbak ugyan, viszont

koltséghatékonyabb a sajat munkaerd-allomany kisebb 1étszamu fenntartasa.

Hub Programs

A Kiltség (3PLI4PL) Purchasing/Full

Material Outsource
Global Subcontractor g
Network Management In-Plant Programming Centre
Liis Staffed In-Plant
Kittin
Staffed consignment 4 [Proximity Store
In-Plant Terminals

Automated Replenishment Customer/Supplier-Owned
System Inventory Management
EOQ/ABC analysis BNA & TCO OEM License Fee Collection
Eal Analysis

Consignment
MRP Share/Forecast Management

3" Party Product

Flat-File Sharing Modifications

(orders & forecast)

Barcode )
Labelling  Special Handling Programming/
repackaging

Kanban & Min-Max Replenishments

Sales Speculative Orders

Buffer Stock Integracié szintje

2.abra: Logisztikai modellek a vevokiszolgalasban

Forras: Karmazin & Ulechla (2016)

2.1.3. Célkitiazések az ellatasi lancban

A vallalatok versenyképességét az 1980-as évek elején még az hatdrozta meg, hogy ki milyen
mindségli aruval tudott megjelenni a piacon. Az 1990-es évekre jol megfigyelhetd atalakulds ment

végbe a termék- és szolgaltataspiacon egyarant. A piac telitddott, a mindség meghatarozé
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kritériumma valt, és a tomegtermelés helyett egyre inkabb a személyre szabott termelés, az egyedi
fogyasztéi igények kielégitése keriilt elétérbe. Ez azt eredményezte, hogy a szervezetek és a
folyamatok rugalmasséagara, a folyamatok irdnyitasara helyez6dott a hangsuly.

A nemzetkdzi verseny erdsodésében, a termékek életciklusanak rovidiilésében, a magasabb
mindségi szinten és alacsonyabb drakon torténd fogyasztdi igény kielégitésében tapasztalhatd
trendekre a vallalatok rugalmasan szoktak reagalni (MNB 2021). Ennek kdvetkezménye a vallalati
méretek csokkenése, az alapvetd képességekre vald Osszpontositas, az outsourcing folyamatokra
torténd koncentralés, illetve olyan beszallitok kivalasztasa, akik nemcsak magas szolgaltatasi
szinvonalon, de alacsony koltségek mellett képesek a folyamatokat ellatni (MNB 2021). Az elmult
években a Covid—19-jarvany hatasaként a vallalaton beliili szervezetek felismerték a tevékenységek
kombinalasabol adodo megtakaritasok jelentdségét (KPMG 2022). Nagy fontossagot tulajdonitanak
a specializacio azon elényének, hogy sziikebb teriiletre, kevesebb feladatra koncentralva nagyobb
felkésziiltség, tobb szakismeret €s teljesebb, biztosabb hattér biztosithatod (Goreczky 2020).

Az outsourcingra vonatkozd dontésekhez a vallalatok legtobb esetben a Porter-féle
értéklancelemzést hasznaljak, mivel az esetleges kiszervezés teljesen atalakitja a vallalatok kozotti

kapcsolatokat (3. dbra).

Kisegitd/kiszolgal o tevékenységek

Fejlesztés és korszeriisités

Vezetés, szervezes, ellendrzes

Tamogatéd
tevékenységek

Stratégiai iranyitas

Kilsé Atalakité Belsé Marketing
logisztika | tevekenysegek | logisztika

Elsddleges
tevékenységek

3. abra: A Porter-féle értéklanc
Forras: Pang et al. (2021)

Porter kutatasai szerint a vallalat Osszes iizleti folyamata két csoportra oszthato, az elsddleges
iizleti folyamatokra (amelyek kozvetleniil hozzdk létre az tigyfelek altal észlelt értékeket) és a
tdmogato iizleti folyamatokra (ezek az elsddleges iizleti folyamatok normalis miikddéséhez
szlikségesek). Az értékteremtési lancban bemutatott lizleti folyamatok mindegyike végrehajthatd

a vallalat altal, de akar ki is szervezhetdek.
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Az érteklanc hasznalatanak éaltalanos modszertana a kdvetkezd szakaszokat tartalmazza:

1. A vallalat értéklancanak meghatirozasa és a koltségek, a bevételek és az eszkdzok
megallapitdsa minden gazdasagi tevékenységtipushoz, amely a lanchoz tartozik.

2. A kiadasok szintjét befolyasold tényezok gazdasagi tevékenységenkénti meghatarozasa.

3. Az izleti folyamatok altaldnos raforditdsi szintjének, mindségének, hatékonysaganak
Osszehasonlitdsa sajat erdbdl torténd ellatds és az outsourcing cég szolgéltatdsainak atlagos
piaci koltségével.

4. Allandé versenyeldny megteremtése a koltségtényezOk megfeleld kezelésével, vagy az

értéklanc ujraértelmezésével (Mechtcheriakova & Gurianova 2015).

Lényeges koltségesokkentés érhetd el az elsddleges- vagy tdmogatd funkciok egy részének

kiszervezésre torténo atadasaval.

2.1.4. Partnerkapcsolatok és egyiittmiikodési szintek az ellatasi lancban

A multinaciondlis termel6 vallalatok hazai és kiilfoldi szereplokkel torténd egylittmiikodése olyan
esélyeket teremt, melyek sordn teljesen uj erdforrasok kifejlesztésével, valamint K+F jellegii
kutatasokkal az ellatasi lanc szerepe, valamint tevékenységi és szolgaltatasi kore tovabb boviilhet.
Ezek a kapcsolatok a szervezetek egymas kozotti egytittmiikodését tamogatjak gy, hogy kézben
szintrdl szintre egységesen €pitik ki bizalmi kapcsolataikat (Amazian & Mir 2021).

Ez optimalis egyensulyi allapotot hoz 1étre, melyet a folyamatos valtozas jellemez, igy e
vallalatok célja, hogy stratégiajuk kialakitasa soran kiemelten foglalkozzanak az ellatasilanc-
menedzsment teriiletével, mivel a hely- és idéhasznossag megteremtése a siker kulcsa és a vevo
megtartasdnak egyik legjelentésebb eszkdze a megfeleld partnerkapcsolattal miikddtetett
folyamat, mondja Faludi (2020). A multinaciondlis termel6 vallalatok stratégiai céljai azonban
megvaltoztak a 2020-as koronavirus-jarvany begyiirizésével, mivel emiatt a mitkddés soran a o
szempont az azonnali reagalds, a rugalmassag, a mindség ¢s a stratégiai partnerkapcsolatok
megtartasa lett (Demeter 2021). A kialakult kapcsolatrendszer hatdrozza meg az adott iparag
megfeleld mikddését, fejlodését, illetve miikddo- és fejlodoképességét (Trax Technologies 2021).

A vevé—szallitd partnerkapcsolatokat harom 6 részre bonthatjuk. Az egyik a piaci csere,
melynek soran a vevo ¢€s a szallitd olyan beruhazasokat alakitanak ki, melyek nemcsak az adott tizleti
kapcsolatban alkalmazhatoak. Az iizleti kapcsolat megsziinésének koltségei itt minimalisak. A
masik csoport a fogoly vevo vallalat. Ebben az esetben egy olyan vevd és szallitd kapcsolatrol van

sz0, melynek soran az egyik fél kiszolgaltatott pozicidban van a masikkal szemben. A beszallitd
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elénye ezzel szemben az elkotelezOdésmentesség. A harmadik csoportba tartozik a stratégiai

partnerség, melynek sordn mind a két fél elkdtelezett a masik iizleti partner irant (Szegedi 2017). Az

tizleti teljesitmény mindkét fél oldalan eltérd lehet, igy a kapcsolat jellegét nem befolyésolja.

Az ellatasi lancon beliili egyiittmiikodéseknek szintén kiilonb6zé formai lehetnek. Ez
azonban csak olyan helyzetekre korlatozodik, amikor a vallalatok ugy miikkodnek egyiitt, hogy az
egylittmiikddés tartalma és az adott folyamatok szintje kiilonb6z6 mértékii (Jamaluddin & Saibani
2021). Az ellatasi lancban a kdvetkezd egyiittmitkddési szintek vazolhatok fel:

e tranzakcidalapu egyiittmiikddés: a tranzakcidalapu egylittmiikodés soran a partnerek kozotti
tranzakcidk esetében az egyiittmitkodés hatékony és optimalis, €s olyan iizleti viszonyrdl van
sz0, melynek esetében az ellatasi lancon beliil nincs stratégiai partnerkapcsolat (Jeranek 2021),

e tamogatd egyiittmikodés: tamogatd egylittmiikodés esetén magasabb szintli informécio-
cserérdl van szd, melynek soran az informécié dramlasa az iizleti elérejelzések alapjan egy
iranyba torténik (Jeranek 2021),

e koordinalt egyiittmiikodés: Poor et al. (2020) szerint koordinalt egyiittmiikodés soran az lizleti
partnerkapcsolat tekintetében az informécio kétirdnyl, a partnerek egyiittmiikddése a
szerzOdéses kapcsolat révén szoros, az iizleti sikerbdl pedig mindkét fél azonos méddon
részesedik, ezaltal ez a fajta egyiittmiikodés joval komolyabb stratégiai partnerkapcsolatot

jelez.

A partnerkapcsolatok kiépitése az ellatasi lanc pandémias idOszaka alatt még nagyobb jelentdségii
lett (PwC 2020). Mar nemcsak az iizletfelek és a vallalatok kozotti kapcsolatok erdssége volt
fontos, hanem hogy a vallalatok mas vallalatok munkavallaloival is megfeleléen tudjanak
egyiittmiikddni annak érdekében, hogy kolcsonds bizalom alakuljon ki. Ez a halozatszemlélet,
melynek két f6 tipusa van: az egyik az lizleti halozat, a mésik pedig az emberek kozotti kapcsolatok
halozata fejti ki Csercsa et al. (2021).

A stratégiai partnerkapcsolatok kiépitésének masik f6 tényezdje a bizalom (PwC 2021). A
személyes és intézményesitett bizalom, valamint a kapcsolat kiszamithatosaga a Covid—19-
jarvany miatt még fontosabba valt a termeldiizemek és beszallitoik, fogyasztoik kozott. Fodor et
al. (2019) publikacidjaban kitér arra, hogy a megkérdezett vallalkozasok szerint hosszl tavon a
legfontosabb tényezd az egyiittmiitkodésben a partnerral vald konfliktusok hatékony kezelése,
kozos megoldasa és a hosszu tavl, eléremutatd szemlélet, a jovokdzpontu gondolkodas. Ezért
egyértelmiien a bizalom az alapja annak, hogy a vallalatok hatékonyan tudjanak egytittmiikddni.
Katona (2021) szerint a multinacionalis termeld vallalatok komoly kihivassal szembesiilnek a

partnerkapcsolatok kiépitése soran. Dontést igényel, milyen modon hatirozzak meg a f6
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tevékenységeket, hogyan vezessenek be hatékony vezetési €s iranyitdsi mechanizmusokat, és
milyen médon alakitsak ki legmegfeleldbben a partnerkapcsolataikat.

A véllalatok a stratégiai egyiittmiikodéseikre forditott tokét és erdforrasokat ugy fektetik
be, hogy azzal hosszu tava partneri elégedettséget érjenek el, ezaltal hattérbe helyezik a
koltségesokkentések irant tett Iépéseket. Olyan kdzds online platformot és adatbazist biztositanak,
mellyel valds idejii adatok érhetdek el, ezaltal valds idejii dontéseket hozhatnak meg mindkét
oldalon. A vallalatok az egymas iranti kolcsonds bizalmat ugy erdsitik, hogy az eldérejelzések és
pénziigyi informaciok cseréje mellett kiillonbozo technoldgiai és miiszaki eréforrasok, informaciok
megosztasaval, illetve kozOs stratégiai tervezéssel tdmogatjak a folyamatos kommunikaciot

(Szegedi 2017).

2.2. Az ipari forradalmaktol az Ipar 4.0 kialakulasaig

Az Ipar 4.0 fogalmanak megértéséhez nélkiilozhetetlen némi torténeti attekintés az ipari
forradalmakrol. Az ipari forradalmak mindegyike hozott ugyanis olyan Gjdonsagot, amelyet a piaci
szereplok a folyamataik fejlesztése soran alkalmazni tudtak. Napjainkban, a digitalizacios
valtozasok koréaban is zajlik egy 1j, immar a negyedik ipari forradalom (Jeranek 2021). Az Ipar
4.0 magyarorszagi megjelenése Ota a logisztika teriiletén jelentds informatikai beruhazasok
valésultak meg, aminek a legnagyobb nyertesei az ipari termeld és szolgaltatd vallalatok, mivel
ezek az 0j technologidk bevezetésével sikeresen vehetik fel a versenyt mind a hazai, mind pedig a
nemzetkdzi logisztikai piacokon. Az ipari forradalmak kirobbanasdval nemcsak a legujabb
forradalmi vivmanyok jelentek meg és hatottak Osztonzlleg a gazdasdgra, de a tarsadalom
szerkezetében is olyan atalakulasok mentek végbe, amelyek hosszl tdvon jelentdsen hatottak

Magyarorszag fejlodésére is.

2.2.1. Az elsé ipari forradalom

Az els0 ipari forradalom hatédsa elsdként a konnytliparban jelent meg 1769-ben, ahol a textilipari
gépek bevezetésével rohamosan megnétt a kereslet az olcsd pamutvaszon irdnt. Az igények
novekedése sziikségessé tette a folyamatok gépesitését. A cél a bevételek novelése volt magasabb
profit realizalasa mellett, valamint az egyedi helyett a tomegtermelés térnyerése. Ennek oka abban
keresendd, hogy a kétkezi munka a megnovekedett igényt mar nem tudta kielégiteni. Az elsé ipari

forradalom vivményai k6z¢é tartozott a gézgép, a gbzmozdony és a gézhajo megjelenése. Ezaltal a
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kozlekedés szempontjabol fontos ipari beruhdzasok (mint példaul a kozathaldzat, kozlekedési
utvonalak és muilautoutak kiépitése) is megkezdddtek. Az ipar minden teriiletén robbandsszer(
valtozas kovetkezett be. Megkezd6dott az urbanizacid, amely a nagyvarosok megjelenését
eredményezte. A varoslakokat a kornyezd falvakbol a vidéki munkanélkiiliség miatt betelepiilt

lakosok alkottak.

2.2.2. A masodik ipari forradalom

Az 1860-as évek elején a vilaggazdasag ismét ugrasszerlien fejlodott tovabb. Az Egyesiilt
Kiralysag tobb évnyi fejlesztémunka eredményeként hozta 1étre taldlmanyait, mig az USA és
Németorszag pusztan atvette ¢€s tovabbfejlesztette az elkésziilt modelleket, ami altal
versenyeldnyre tett szert mas orszagokkal (Ronay 2021). A modernizacié elséként az USA-ban és
Németorszagban ment végbe. FO eredményei a gépesités és munkamegosztds térnyerése, a
vegyipari fejlédés, a milanyag, acél, aluminium, iiveg, papir, gumi, cement és keramia
tomeggyartasa, a kdolaj és az elektromossag 1j energiaforrasként val6 hasznalata és a petrolkémia,

a kéolajvegyészet térhoditasa.

2.2.3. A harmadik ipari forradalom

A harmadik ipari forradalmat az informacié koranak is nevezik. A tlizeléanyagok iranti kereslet
rohamosan csokkenni kezdett, mivel a helyliket 0j energiaforrdsok vették at. A nehézipart
felvaltotta az elektronikai ipar, emellett megkezd6dott a folyamatirdnyitasi rendszerek és az
elektromechanikus szerkezetek automatizalasa. Megjelentek az elso chipek és mikroprocesszorok,
a személyi szamitogépek elterjedésével pedig megkezd6dott a szamitogépek ipari,
folyamatirdnyitasi rendszerekben torténd alkalmazasa.

Az ipar automatizalasahoz €s az ipari folyamatok szabdlyozasahoz tervezett programozhato
logikai vezérld (programmal logic controller, PLC) fogalma 1968-ban kertilt a koztudatba, amikor
is a General Motors palyazatot hirdetett olyan programozhato vezérld kifejlesztésére, amely a relés
technika eldnyeit is felhasznalta a tranzisztoros és félvezetds villamos megoldasok mellett. A
feltalalo Modicon és Allen-Bradley cég ma is jelen van a vilagpiacon ezzel a termékkel.

A Modicon PLC-t 1971-ben alkalmaztak elséként az autdiparban. 1973-ban jelentek meg az
els6 intelligens PLC-k, amelyek aritmetikai funkcidval, nyomtatovezérléssel, valamint

képernydkijelzéssel is rendelkeztek. 1974-ben az elsd iddzitd- és szamlalofunkcioval rendelkezd,
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tobbprocesszoros PLC gyartasa is megkezdddott. 1976-ban pedig elindult az integralt
gyartorendszerbe torténd hierarchikus konfiguracid bevezetése ¢és a tavoli modulkezelés
kidolgozésa is. 1983-ban az olcsdsaguk miatt mini PLC-ket kezdtek el a cégek gyartani, valamint
kifejlesztették az ehhez sziikséges PLC-haldzatokat is. A technikai szinvonal fejlédésével rengeteg

kiilonféle PLC-tipus lett elérhetd, és emiatt az aruk is egyre alacsonyabb lett.

2.2.4. Ipar 4.0 a negyedik ipari forradalom eldszele

Papp et al. (2018) szerint a dolgok internetének ndvekvd integracidja az ipari értéklancban a
kovetkezd ipari forradalom, amit Ipar 4.0-nak hivunk. Demeter (2020) szerint a negyedik ipari
forradalom eldszeleként jelent meg az Ipar 4.0 fogalma, amely az informaciés technoldgia és az
automatizalas egyre szorosabb 0Osszefonddésat, a gyartdsi modszerek alapvetd megvaltozasat
idézte eld. A gyarak a PC-alapu vezérlés dsszes lehetdségét hasznalni szoktak (Beckhoff magazin

2020). Tesztelésiiket modellezések, modositasi tevékenységek és ujratervezések jellemzik.

2.2.4.1. A dolgok internete (IoT platforms)

Martikkala et al. (2021) és Saseekala (2021) szerint a dolgok internete (Internet of Things, IoT) olyan
halozat, ahol intelligens, egymassal 6ndlléan kommunikald berendezések talalhatoak. Ilyenek a
haztartdsban is megtalalhatd eszk6zok, mint példaul a haztartasi gépek ¢és az autok. Ezek
miukodésének Iényege, hogy minden végponthoz IP-cim, azaz haldzati kulcs rendelhetd. A végpontok
nemcsak adatgytijtésre képesek, de informacidkat is tovabbitanak a megfeleld adatbazisokba, igy
valdsithatd meg az, hogy emberi beavatkozis nélkiil tudnak egymadssal kommunikalni. A
kommunikécié motorjat az M2M-technologia (machine-to-machine, M2M) adja, ami azt jelenti,
hogy minden olyan gép vagy eszkoz kozott 1étrejohet az adattovabbitds, amely rendelkezik a

sziikséges vezérldelemekkel €s érzékeldkkel fejti ki Botero (2021) online megjelentett cikkében.

2.2.4.2. Felhéalapi megoldasok (Cloud computing)

Mahantesh (2017) szerint a felhdalapu szamitastechnika szerepe, hogy a héaldézaton, szervereken
keresztiil hozzaférést biztositson a készletekhez, eréforrasokhoz, egyéb szolgaltatasokhoz,

adattarolokhoz ¢és alkalmazasokhoz. Tovabbi feladata pedig az informaciok megosztidsa a
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kiilonbozd rendszerek és szamitogépek kozott a szervereken keresztiil fejti ki a The European
Business Review (2021) cikkében.

A felhdéalapt szamitastechnikanak 6t fontos ismérve van (Singh et al. 2021). Az els6 az
onkiszolgalds, amely olyan széles halozati hozzaférést jelent, amelynek soran az erdéforrasok
Osszevonasra keriilhetnek, ezaltal biztositjdk a gyors rugalmassagot, valamint azt, hogy a
fogyasztd az adott felhdszolgaltatast — példaul a tarhelyet — emberi kozremiikddés nélkiil érje el,
¢s enélkiil tudjon kapcsolatba 1épni az adott szolgéltatoval. A masodik {6 jellemz0 a széles halozati
hozzaférés, ami azt jelenti, hogy a szolgaltatasok a halozaton tobbféle platformon — példaul
mobiltelefonok, laptopok, tablagépek segitségével — érhetdk el. A harmadik jellemzé az
eréforrasok dsszevonasara valo képesség, amellyel a fogyasztd a felhdalapu szolgaltatast barmely
helyrdl elérheti egy adott halézaton keresztiil. A negyedik jellemzd a rugalmassag, aminek
koszonhetden a szolgaltatasok barhol és barmikor elérhetdek (Deloitte 2022). Az 6todik {6 ismérv
a mennyis€g, azaz a mért szolgaltatas. Ez arra utal, hogy a felhdszolgaltatasokat automatikusan

mérjiik, igy az eredmények mind az ligyfél, mind a szolgaltaté szamara lathatoak.

2.2.4.3. Kozosségi média (Social media)

Napjainkban a cégek mar tisztdban vannak a vildghalon zajlo kozosségi és digitalis média
fontossagéaval a vallalati stratégiaban (Sandor 2021). A kozosségi média haszndlata lehet az
optimalis eszkdz a dontéshozoknak arra, hogy kivalasszdk a legjobb megfigyelési stratégiat és
meghatarozzak a valtozasokat a globalis piaci trendeknek megfeleléen (Papp & Szegedi 2019).

A digitalizaci6 megjelenése ota a vallalatok folyamatosan kiizdottek a fennmaradasért egy
olyan id0szakban, amely nagymértékben veszélyeztette {izleti és marketingmodelljeiket. Egyes
véllalatok ¢élen jarnak az 1 stratégidk kidolgozdsdban, sok cég viszont még nem. A
vallalkozasoknak szdmos kérdést meg kell fontolniuk, mieldtt megteszik a kovetkezd 1épéseket
annak érdekében, hogy profitot realizéljanak a koltségek alacsonyan tartdsa mellett.

A kozosségi média {6 szerepldi az influenszerek, akik felhivhatjak a figyelmet egy adott
vallalat termékeire, és 6sztondzhetik a megvasarlasukat. Azok a cégek, amelyek az influenszereket
helyezik tarsadalmi stratégidjuk kozéppontjaba, azért teszik ezt, hogy noveljék piaci jelenlétiiket
¢s ismertségliket (Werner 2022). A vallalatok az influenszereket hasznaljak videoblogok
készitésével, sajat cégiik reklamozasaval, melyre az online kdzdsségi médiat hasznaljak, mint

példaul a Pinterest, a Facebook és a Twitter, ahol a vasarlok széles kore érhet6 el (Klausz 2020).
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2.2.4.4. Nagy adatbazisok elemzése (Big data analytics)

A nagy adatbazisok elemzésének célja, hogy olyan informaciokat tarjunk fel, amelyek segithetik
a szervezeteket a megalapozott iizleti dontések meghozatalaban, legyen sz6 akar rejtett mintak,
piaci trendek vagy vasarloi preferencidk meghatarozasarol. Az adatelemzési technologidk és
technikdk széles korli lehetdséget biztositanak a szervezeteknek az adatkészletek elemzésére,
valamint 1) informaciok gyljtésére €s csoportositdsara (Rawat & Yadav 2021). Az ehhez
kapcsolodo iizleti intelligencia (business intelligence, BI) olyan lekérdezéseket tesz lehetove,
amelyek eredménye az tlizleti miikodéssel, a teljesitménnyel kapcsolatos alapvetd kérdésekre ad
valaszt.

A nagy adatbazisok elemzése az elemzéses modszernek olyan formédja, amely Osszetett
alkalmazasokat foglal magdban (Eurépai Bizottsag 2022). Ide tartoznak a statisztikai
algoritmusok, a prediktiv modellek vagy az analitikai rendszerek. Pirohov-To6th (2021) szerint a
nagy adatbazisok elemzésének fontossaga abban rejlik, hogy a cégek adatelemzd rendszerekkel és
szoftverekkel hozzanak dontéseket, és ezzel javitsdk az iizleti folyamatokkal kapcsolatos
eredményeket. Olyan lehetdségeket rejt magaban, amelyek hatékonyabb marketinget, 0 bevételi
lehetdségeket és hatékony miikodést tesznek lehetdvé. Optimalis stratégiaval ezek versenyeldnyt
biztositanak a piaci versenytarsakkal szemben. Az adatelemzd szakemberek napjainkban egyre
nagyobb mennyiségli strukturalt tranzakcids adatot gytlijtenek, dolgoznak fel, tisztitanak ¢&s
elemeznek. Az adatok Osszessége félig strukturalt €s strukturalatlan adatok keveréke. Bar minden
szervezet mas ¢s mas adatfolyamot hasznal, a leggyakoribb formak koz¢é tartozik a
felhdalkalmazas, a mobilalkalmazas és a kozosségimédia-tartalom (Rawat & Yadav 2021). Fodor
& Kosztyi (2020) szerint egyelére a hagyomanyosan informacios technoldgia-intenziv

iparagakban, a nagyvallalati szektor jar élen a big data projektek megvalositasaval.

2.2.4.5. Mesterséges intelligencia (Artificial intelligence)

A mesterséges intelligencia (artificial intelligence, Al) a gépek intelligenciajara utal (IBM Cloud
Education 2020). A vezetd mesterséges intelligencia minden olyan rendszert magaban foglal,
amely érzékeli a kornyezetét, és olyan 1€péseket tesz, amelyek maximalizaljak annak esélyét, hogy
elérje a céljait. A mesterséges intelligenciat olyan gépek leirasara alkalmazzak, amelyek utanozzak
azokat a kognitiv funkciokat, amelyeket az emberek az emberi elmével tarsitanak, mint példaul a
tanulast vagy a problémamegoldast. Az Al-alkalmazéasok kozé tartoznak a webes keresdmotorok

(pl. Google), az ajanlérendszerek (pl. Netflix), az emberi beszéd megértése (pl. Siri az Apple 10S
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intelligens személyi asszisztens alkalmazasaban), az 6nvezetd autok (pl. Tesla) és a stratégiai
jatékrendszerek (pl. sakkprogramok) is (Devosa 2020).

A mesterséges intelligencia a szamitastechnika egyik teriilete, amely olyan szamitogépes
rendszert hoz létre, amely képes utanozni az emberi intelligenciat (Helm et al. 2020, Europai
Bizottsag 2021a). A kifejezés jelentése ember altal alkotott gondolkodasi erd’. A mesterséges
intelligencia olyan technoldgia, amelynek segitségével intelligens rendszereket hozhatunk 1étre,
amelyek képesek szimulalni az emberi intelligenciat (Alimadadi et al. 2020).

A rendszer ugyanakkor nem igényel eldre programozést. Ehelyett olyan algoritmusokat
hasznalnak, amelyek képesek sajat intelligencidjukkal miikodni. Ezek olyan algoritmusokat
foglalnak magukban, mint példadul a megerdsitési tanuldsi algoritmus és a mélytanuldsi neuralis
hélozatok. Az Al jovdjét illetden azt josoljak a szakemberek, hogy az Al a jovoben intelligensebb
lesz, mint az emberek. A mesterséges intelligencia €s a gépi tanulas az informatika azon része,
amelyek egymassal Osszefiiggésben allnak. Ez a kettd a legfelkapottabb technoldgia, amelyet
intelligens rendszerek létrehozasara hasznalnak. Az Al tulajdonképpen iizleti koncepcio intelligens

gépek létrehozéséara, amelyek képesek szimulalni az emberi gondolkodasi képességet és viselkedést.

2.2.4.6. Gépi tanulas (Machine learning)

A gépi tanulas a mesterséges intelligencia olyan alkalmazéasa vagy részteriilete, amely lehet6vé teszi
a gépek szamara, hogy a multbeli adatokbol vagy tapasztalatokbol tanuljanak anélkiil, hogy
kifejezetten programoznak Oket (Alimadadi et al. 2020). A gépi tanulds azt jelenti, hogy tudast
nyerliink ki az adatokbol (Janiesch et al. 2021). A gépi tanulas lehetdové teszi a szamitogépes
rendszerek szamara, hogy eldrejelzéseket készitsenek vagy dontéseket hozzanak torténelmi adatok
felhaszndlasaval. A gépi tanulds olyan mennyiségii strukturalt és félig strukturalt adatot hasznal fel,
amennyivel a gépi tanulasi modell pontos eredményt general, vagy amennyivel elérejelzéseket tud
adni ezen adatok alapjan. A miukddtetését tekintve olyan algoritmust hasznal, amely kiilonb6z6
el6zményadatokat alkalmaz. Felhasznalasi tertiletét tekintve leginkdbb online ajanlérendszerekhez, a

Google keresési algoritmusaihoz, illetve e-mailek spamsziirdjéhez hasznaljak (Janiesch et al. 2021).

2.2.4.7. Robotika és automatizacio (Robotics and automation)

Az automatizalas 6nmukodo fizikai gépek, szamitdogépes szoftverek és egyéb technologiak

hasznalata olyan feladatok elvégzésére, amelyeket altaldban emberek végeznek (Owen 2021). Ezt a
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folyamatot tigy tervezték, hogy automatikusan kdvessen egy elére meghatarozott miiveletsort vagy
valaszoljon a kddolt utasitasokra. A robotika robotok tervezése, 1étrehozésa és hasznalata kiilonb6z6
feladatok végrehajtasara a Britannica (2019) cikke szerint. Ezek a fizikai robotok az emberi
cselekvéseket helyettesitik és foként az automatizaldsban hasznaljak (Macrorie et al. 2019).

Az automatizalas robotikéval és anélkiil is rendkiviil hasznos segitséget nyujt a kiillonb6zo
munkafolyamatokban. Robotikaval sszekapcsolt automatizalas teszi lehetévé példaul az autdk
robot altali Osszeszerelését az autdogyarakban. Robotika nélkiil, de automatizdlva miitkédnek

példaul a chatboxok, a digitalis interakcio iigyfél és szolgaltatd kozott.

2.2.4.8. Az automatizalas tipusai (Types of automation)

Az ipari automatizalas olyan fizikai folyamatokat jelent, amelyeket fizikai robotokkal és specialis
vezérlorendszerekkel automatizadlnak Kobo (2021) cikke szerint.

A szoftverautomatizalds olyan feladatok végrehajtasara szolgél, amelyeket az emberek
altalaban szamitdogépen végeznek (Trautmann et al. 2016). A szoftverautomatizaldsnak szamos
aga, tipusa ¢és irdnyzata 1étezik, mint példaul a tesztautomatizalds, robotizalt
folyamatautomatizalds ¢és intelligens automatizalds. A szoftverautomatizalasban a két
legnépszertiibb kifejezés a Winformatics (2022) szerint a robotizalt folyamatautomatizalas (robotic
process automation, RPA) és az intelligens automatizalés (intelligent automation, 1A).

Az RPA technoldgia lehetdvé teszi a szoftverrobotok szamara, hogy egy alkalmazas
felhasznaloi feliiletét (user interface, UI) hasznaljdk az emberi tevékenységek utanzasara
rendszermodositds vagy emberi beavatkozas nélkiill (Dogu¢ 2021). A robotizalt
folyamatautomatizalas elnevezés ellenére a technologianak semmi koze a fizikai robotikahoz. Az
RPA megkozelités hatékony a strukturdlt digitalis adatokat hasznald, szabélyalapti feladatok
automatizalasa esetén (Novais 2021).

Az 1A technologia az iizleti folyamatmenedzsment (business process management, BPM)
elemzése €s mesterséges intelligencia (altalaban gépi tanulas) segitségével automatizalja a vallalat
tizleti folyamatait (RPA) (Venczel et al. 2019, Coombs et al. 2020).

Az IA képes olyan Osszetett {izleti folyamatokat automatizalni, amelyek nem szabalyalaptiak
¢és strukturalatlan, nem digitalis adatforrasokat hasznalnak. Az intelligens automatizalas 6tvozi a
robotizalt folyamatautomatizalast olyan fejlett technoldgiakkal, mint a mesterséges intelligencia,
az analitika, az optikai karakterfelismerés (optical character recognition, OCR), az intelligens
karakterfelismerés (intelligent character recognition, ICR) és a folyamatbanyaszat, abbdl a célbol,

hogy végpontok kozotti lizleti folyamatokat hozzon 1étre (Coombs et al. 2020).

29



2.2.4.9. Blokklanc alapu megoldasok (Blockchain based solutions)

Upulie & Prasanga (2020) leirasa szerint a blokkldncalapt megoldés olyan informaciérogzitési
rendszer, amely megneheziti vagy lehetetlenné teszi a rendszer megvaltoztatasat, feltorését vagy
csalasat. A blokklanc a tranzakciok digitalis fokonyve, amely ketté van osztva a blokklancon 1évd
szamitogépes rendszerek teljes haldzatan. A 1anc minden blokkja szamos tranzakciot tartalmaz, és
minden alkalommal, amikor 10j tranzakcid torténik a blokkldncon, az adott tranzakci6 rekordja
minden résztvevo fokonyvébe bekeriil. A tobb résztvevo altal kezelt decentralizalt adatbazishoz
tartozd informatikai technoldgiat elosztott fokonyvi technologia (distributed ledger technology,
DLT) néven ismerjik. A blokklanc a DLT olyan tipusa, amelyben a tranzakciokat egy
megvaltoztathatatlan kriptografiai aldirassal rogzitik, amelyet hashnek hivnak (Upulie & Prasanga
2020). Ez azt jelenti, hogy ha egy lancban egy blokkot megvaltoztatnak, azonnal nyilvanvalova
valik, hogy meghamisitottdk. Az olyan blokklancok, mint a Bitcoin folyamatosan névekszenek,
ahogy blokkokat adnak a lanchoz, ami jelentésen noveli a f6konyv biztonsagat (Upulie & Prasanga

2020).

2.2.4.10. Okos érzékelorendszerek (Smart sensors)

Brida et al. (2021) a kovetkezok szerint fogalmazta meg az okos érzékeldrendszerekkel
kapcsolatosan véleményét. A kozelmultbeli fejlédésiik olyan tijszerli szolgaltatasokhoz vezethet,
amelyek a vezeték nélkiili kommunikaciot egy teljesen U szintre elemik. A befektetett eréforrasok
segitségével 1 kommunikacids halozatok jonnek létre, amelyek tdmogatjak a hatalmas gépek
kozotti kommunikaciot és a dolgok internetét is egyuttal. Az okos érzékeldrendszerekbe olyan
intelligens és szenzoros eszkdzok keriilnek telepitésre, amelyek lehetdvé teszik a nagy mennyiségii
adatatvitelt.

Az intelligens érzékeld olyan eszkdz, amely a fizikai kdérnyezetbdl érkezd inputokat
dolgozza fel, és beépitett szamitasi eréforrasokat hasznal, hogy elére meghatarozott funkciokat
hajtson végre az inputok észlelésekor (Sziits 2021). Ezenkiviil a tovabbitast megeldzden fel is
dolgozza az adatokat (Demeter & Kovari 2020). Az intelligens érzékelok pontosabb ¢€s
automatizaltabb kornyezeti adatok gytijtését teszik lehetdvé, kevesebb hibas zajjal a pontosan
rogzitett informaciok kozott. Ezeket az eszkozoket feliigyeleti és vezérlési mechanizmusokhoz
hasznaljak szdmos kornyezetben, beleértve az intelligens haldzatokat és szamos tudomanyos

alkalmazast.
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Hartyanyi et al. (2021) szerint az intelligens érzékelo a dolgok internetének, azaz az loT-nak
is kulcsfontossagu ¢s szerves eleme az egyre inkdbb elterjedt kdrnyezet, amely szinte minden
elképzelhetd egyedi azonositdval és az interneten vagy hasonld héalézaton keresztiili adatatvitel
lehetdségével is felszerelhetd. Mindemellett Huszar (2020) azt is kifejti, hogy az intelligens
érzékeldk Osszetevoi lehetnek egy vezeték nélkiili érzékeld- ¢s mikodtetd haldozatnak (wireless
sensor and actuator network, WSAN), amelynek csomopontjai tobb ezerre tehetdk, és mindegyik
egy vagy tobb masik érzékeldhez és érzékel6-csomodponthoz (azaz hub-hoz) kapcsolddik.

Posey (2022) cikkében kifejti, hogy az eréforrasokat jellemzden alacsony fogyasztasti mobil
mikroprocesszorok biztositjdk. Az intelligens érzékelé legalabb egy érzékeldbol, egy
mikroprocesszorbol és valamilyen kommunikéacios technologidbdl all. A szamitasi eréforrasoknak
a fizikai tervezés szerves részét kell képezniiik — az az érzékeld, amely csak elkiildi az adatait
tavoli feldolgozasra, nem tekinthetd intelligens érzékeldnek.

Az intelligens ¢érzékeld fO Osszetevoi az érzékeld, amely rogziti az adatokat, valamint a
mikroprocesszor, amely programozasi és kommunikacids képességeken keresztiil szamitja ki az
érzékeld kimenetét. Az intelligens érzékeld az elsddleges érzékeldn kiviil szamos mas alkatrészt is
tartalmazhat. Ezek az alkatrészek lehetnek jelatalakitok, erdsitok, gerjesztésvezérlés, analog sziirok
¢s kompenzaci6. Az intelligens érzékeld az alapérzékelot integralt szamitési eréforrasokhoz koti,
amelyek lehet6vé teszik az érzékeld bemenetének feldolgozasat. Az alapérzékeld az a komponens,
amely az érzékelési képességet biztositja. Az alapérzékeld gyakran analog jelet ad, amelyet fel kell
dolgozni hasznalat el6tt. A beépitett mikroprocesszor kisziiri a jelzajt, és az érzékeld jelét

hasznalhato, digitalis formatumba konvertalja (Brida et al. 2021).

2.2.4.11. A Kiterjesztett és a virtualis valosag és a viselheto technologiai eszk6zok
(Augmented and virtual reality and wearables)

A kiterjesztett valosag (augmented reality, AR) €s a virtudlis valosag (virtual reality, VR) vallalati
potencidlja egyre ndvekszik, ahogy a vallalatok feltarjak azokat az eseteket, ahol alkalmazni lehet
ezeket, és tallépnek a kisérleti alkalmazdsokon (Bogar et al. 2020). Ezek az erdfeszitések egyre
gyakrabban kapcsolédnak az IoT-technologia altal elérhetd lehetdségekhez, méghozza olyan
érzékelokkel és csatlakoztatott eszk6zokkel, amelyek segitenek egy integraltabb ¢és kiterjesztettebb
digitalis és fizikai kornyezet kialakitasaban. Igy példaul a tervezési mintdk dramaian fejlédnek, a
2D-s képernyOk atadjak helyliket az olyan eszkdzoknek, amelyek érzékeldket, gesztusokat,
hangot, kontextust ¢és digitalis tartalmat hasznalnak, hogy segitsenek az embereknek

természetesebben kommunikalni az egyre intelligensebb vilaggal (Coles 2020).

31



2.2.4.12. Fejlett ember—technolégia interfészek (Advanced human—technology interfaces)

Az ember—szamitogép interfészek (human—computer interaction, HCI) teljesen 0j generacioja az
emberek és a modern, Osszetett rendszerek kozotti hatékony interakcid eldsegitésére iranyulo,
egyre novekvo erdfeszitések eredményei. A hangsuly gyakran azon van, hogy a HCI képes-¢ a
felhaszndlod szandékait kiemelkedd és proaktiv modon tdmogatni. A kozelmultban szamos
kiilonféle alapelvet fogalmaztak meg, ¢s szamos technikat dolgoztak ki, alkalmaztak és teszteltek

ennek az ambicidzus célnak a tAmogatasara (Harpreet & Parlad 2021).

2.2.4.13. Mobileszkozok (Mobile devices)

A mobileszkdz minden kézi szamitégépre vagy okostelefonra vonatkozo éltalanos fogalom
(Aljedaibi & Bashmail 2021). A tablagépek, e-olvasok, okostelefonok, személyes digitalis
asszisztensek (personal digital assistants, PDA-k), hordozhaté zenelejatszok, okosorak és
intelligens képességekkel rendelkezé fitneszkovetdk mind mobileszkézok. Kozos jellemzdjiik,
hogy wifi-kapcsolaton vagy mobil hozzaférésen keresztiil érik el az internetet, vagy Bluetooth-
kapcsolaton keresztiil kapcsolédnak egy masik eszkozhoz. Ide tartoznak olyan szoftveres
megoldasok is, mint a virtualis asszisztensek (pl. Siri, Alexa, Google Asszisztens).

Meéretiik és sulyuk lehetové teszi, hogy a felhaszndlo az egyik kezében vigye és a masik
kezével kezelje ezeket a mobileszkdzoket. Okostelefonok napjainkban mar szinte mindenhol
hasznalatosak. A tablagépek tobbféle méretben kaphatok, és a laptopokhoz hasonloan
hordozhatoak, de mas élményt nytjtanak, mivel a hagyomanyos laptop- és asztaliszamitogép-
alkalmazasok futtatasa helyett kifejezetten tablagépekhez késziilt alkalmazasokat futtatnak. Az e-
olvasok specidlis tablagépek, amelyeket online forrasokbol (akar ingyenesen, akar pénzért)

letolthetd digitalis konyvek olvasasara terveztek (Shotwell 2021).

2.2.4.14. Fejlett intelligens gyartastechnolégiak (Advanced smart manufacturing
technologies)

Az intelligens gyartas (smart manufacturing) €s az intelligens gyar (smart factory) lehetdvé teszi,
hogy a gyartasi folyamatrél minden informacid elérhetd legyen, ott és akkor, ahol és amikor sziikség
van ra a teljes gyartasi ellatasi lancon és a termék életciklusan keresztiil. Az intelligens gyartas és az
intelligens gyar a gyartas széles kategoridja, amelynek célja a gyartasi folyamat optimalizalasa. Az

intelligens gyartas az a folyamat, amely szamitogépes vezérlést, modellezést, nagy adatbazisokat és
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egy¢b automatizalast alkalmaz a gyartas hatékonysaganak javitasa érdekében. Az intelligens gyartas
célja, hogy kihasznalja a fejlett informacios és gyartasi technologidk eldnyeit, illetve, hogy lehetévé
tegye a fizikai folyamatok rugalmassagat a dinamikus és globalis piacra valo 1épésért és a

versenyelony megszerzéséért (Ahmadi et al. 2020).

2.2.4.15. 3D-nyomtatas (3D printing)

Silva et al. (2021) szerint a 3D-nyomtatas vagy az additiv gyartds haromdimenzios szilard
objektumok digitalis f4jlbol torténd eldallitasanak a folyamata. A 3D nyomtatott objektum
létrehozéasa additiv eljarasok segitségével torténik. Additiv eljards soran ugy hozzak létre az
objektumot, hogy egymas utani anyagrétegeket raknak le, amig az objektum létre nem jon. A 3D-
nyomtatas Osszetett formak eldallitasat teszi lehetdvé kevesebb anyag felhasznéldsaval, mint a
hagyomanyos gyartasi modszerek. A 3D-nyomtatés sokféle technoldgiat dlel fel, mivel azt szinte
minden iparagban hasznaljak, tobbek kozott akar fogyasztasi cikkek, akar ipari €s filmes kellékek
esetén. Szamos kiilonféle szoftvereszkoz is rendelkezésre all, az ipari verziotol egészen a nyilt
forraskodig. A 3D-nyomtatas soran, amikor a nyomtathat6 fajl rendelkezésre all, a kovetkezd 1épés
annak elékészitése a 3D-nyomtatohoz. Ezt nevezik szeletelésnek, azaz a 3D-modellt tobb szaz
vagy ezer rétegre szeletelik szeleteld szoftverrel. A 3D-nyomdaipar esetében a nyomtatis nagy
volumenti tOmeggyartast jelent, az ez irdnyu kereslet nagy része pedig ipari jellegii. Fejlodése
soran a 3D nyomtatési technoldgia szinte minden jelentds iparagat atalakit, és megvaltoztatja a

mindennapi életet és a munkat.

2.2.4.16. Hitelesités (Authentication)

A hitelesités az a technika, amellyel a rendszer a beazonositas érdekében ellendrzi a hozzaférni
kivano végfelhasznalot. Mivel a belépés vagy a hozzaférés szabalyozasa altalaban az eréforrashoz
vald hozzaférést igényld felhasznald azonositasan alapul, a hitelesités elengedhetetlen a hatékony
védelemhez, a biztonsadghoz. A hitelesitési technologidknak tobb tipusa van, létezik példaul jelszo
alapt, tanusitvany alapt, e-token alap, illetve biometrikus alapu hitelesitési technologia.

A jelsz6 alapt technologidk esetében a hitelesités jelszavak hasznalataval torténik. A
hitelesitési folyamat ugy zajlik, hogy a felhasznal6tdl a rendszer azonositot és jelszot kér, majd
miutdn a felhasznaldo megadta ezeket, az adatok ellendrzését kdvetden a hitelesités eredménye

visszakertiil a szerverre, amirdl a felhasznalo tajékoztatast kap. Az e-token alapu hitelesités egy kis
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eszkOz hasznalataval torténik, amely minden haszndlatkor uj véletlen értéket general. Ez a
véletlenszerli érték lesz a hitelesités alapja. A technoldogia USB-kulcsot vagy intelligens kartyat
hasznal és hitelesitési adatokat, mint példaul jelszavakat, digitalis alairdsokat és tanusitvanyokat,
valamint privat kulcsokat tarolhat. A kimenetek vagy véletlenszerii értékek megjelenitéséhez az e-
token kiilonboz6 6sszetevokkel, funkciokkal rendelkezik (pl. processzor, LCD) (Transmit Security
2020).

Biometrikus hitelesités sordn az emberek ugy keriilnek beazonositasra, hogy a rendszer
felismeri €s beazonositja személyes jellemzdiket, példaul az arcot, ujjlenyomatot, hangot, iriszt
vagy retinat. Arra is felhasznalhato, hogy személyeket taldljanak meg vagy valasszanak ki olyan
csoportokban, amelyek mérés alatt dllnak. Az adatbazis a felhasznalok biometrikus jellemzdinek
mintdjabol all. A hitelesitési folyamat soran a felhasznalé ) mintat ad a biometrikus adataibol,
amely elOszor titkositasra, majd bedolgozas utan Osszekapcsolasra keriil, hogy sikeresen
Osszehasonlitsdk a korabban betaplalt mintakkal. Amennyiben az egyezdség 100%, a felhasznalo

sikeresen beazonositasra keriil (Transmit Security 2020).

2.2.4.17. Helymeghatarozoé technologiak (Location detection technologies)

Szamos technoldgia képes valos idejii informacidkat szolgaltatni kiillonbozo eszkdzoknek és igy
ezen eszk6zok felhasznaloinak a helyérdl. A lokalizalhatd eszk6zok kozé tartozik tobbek kozott a
mobiltelefon, laptop, szamitogép, személyi digitalis asszisztens ¢és jatékkonzol. A
helymeghatarozé technologidk, igy példaul a globalis helymeghatarozé rendszer (global
positioning system, GPS) hasznélata szdmos ) mobiltelefon alapfunkcidja. A helyinforméciok
pontossaga az alkalmazott helyérzékelési technologiatol fliggden valtozik. Minden mithold egy
vevo altal érzékelhetd jelet bocsat ki. A mitholdak ugy vannak elhelyezve, hogy a rendszer
egyszerre legalabb négyet tudjon észlelni barhol. Nagy pontossaggal meghatarozhaté a hely, mivel
a rendszer kiszamitja, hogy a miholdak altal kibocsatott jelek mennyi 1d6 alatt érik el a
vevoegységet. A mobiltelefon helye tehat ezzel a technologiaval annak kiszdmitasaval hatarozhat6
meg, hogy mennyi idébe telik egy jel harom vagy tobb bazisallomds vételéhez. A foldrajzi
helymeghatarozasi technologidk olyan pontossdggal tudjak meghatarozni az egyén IP-cimének
helyét, amely a forrastol és a megkeriilési tényezoktdl fliggden az orszagtol a varoson keresztiil az
utca szintjéig terjed. A helymeghatarozo technologidk és mas vezeték nélkiili technologiak
lehetévé teszik a helyalapu szolgéltatdsok biztositasat az egyének szdmara (Tarachucky et al.

2021).
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2.2.4.18. Digitalis iker és vezérlotorony (Digital twin & control tower)

Trauer et al. (2020) szerint a digitalis iker harom {6 technologia altal vezérelt pilléren alapszik. Az
elsé a kapcsolodas, a masodik a digitalizacio, a harmadik pedig az intelligencia. A kapcsolddas
soran a nagy adatbazisok ¢s az IoT teszi lehetévé a szenzorok folyamatos adatcseréjét a vallalatok
rendszerei ¢és folyamatai kozott. Ezek a kapcsolatok segitenek athidalni azt az informacios
szakadékot, amelyre a jelenlegi iizleti Osszetettségiink kezeléséhez van sziikség. A digitalizacio a
vizsgalt rendszer digitalis masolata, amely utanozza annak 6sszetett viselkedését az id6 mulasaval.
A digitalis masolat 0sszegylijti és egyesiti a kiillonbozo forrasokbdl szarmazo adatokat. Tetszéleges
szamu hasznos szimuléciot futtatva lehetdvé teszi a folyamatok rendszeres és naprakész elemzését.
A dontéshozokkat segiti az olyan eszkdz, amely megbizhat6 attekintést nyujt a teljes rendszerrol.
Ez a megoldas olyan mennyiségi intelligenciat kinal, amely lehetdvé teszi a tajékozott €s gyors
dontéshozatalt stratégiai és operativ szinten egyarant.

A vezérldtorony olyan dontéshozatali kornyezet, ahol a dontések a rendszerek elemzésébdl
fakadnak a kiterjesztett digitalis iker (extended digital twin) tamogatasan keresztiil. Emellett
egyesiti a kiterjesztett digitalis iker kimenetének hasznalatat az iizleti folyamatok valés ideji

ismeretével Snoeckx (2021) meglatasa szerint.

2.2.4.19. Egyiittmiikodési technologiak (Collaborative technologies)

A mai munkahelyi eszkdzoknek kdszonhetden a termelékenység mar nincs fizikai helyhez kotve,
kiilonosen, miota a Covid—19-jarvany elterjedt, és ezaltal sokak szamara lehetdség nyilt az otthoni
munkavégzésre. A munkavégzésre kijelolt iroda barhol lehet, ahol van internetkapcsolat és
lehetséges az online kommunikacid valds idejli egytlittmiikddési szoftvercsomag hasznélataval. Az
ilyen eszk6zOk segitik a munkavallalokat abban, hogy ma kommunikativabbak ¢&s
egylittmiikodobbek legyenek, mint valaha.

Mitchell (2021) szerint az egyiittmiikodési technoldgia, amely csoportmunka néven is
ismert, olyan eszkozokre és rendszerekre vonatkozik, amelyeket ugy terveztek, hogy
megkdnnyitsék a csoportos munkat, mind az irodai, mind a tavoli munkavégzés soran. Ezek a
technologiai elemek csokkentik a csoportmunka megkonnyitésével jard koltségeket és idot a
szerepek ¢s felelosségek kijelolésétdl a helyszini dokumentumok tovabbitasan at a projektrészek
ellendrzéséig €s jovahagyasaig. Emellett 6sszehangoltabb csoportos problémamegoldast tesznek

lehetévé az egész csapat munkafolyamataiban (Abegg et al. [n.a.]).
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2.3. Az Ipar 4.0 és a Covid-19-jarvany hatasa a globalis ellatasi lancokra

2.3.1. Az Ipar 4.0 hatasai az ellatasi lancokra

Fetter & Zilahy (2020) szerint az Ipar 4.0 magyarorszagi megjelenése Ota, azaz a publikaciojukat
megel6zd tiz évben, szdmos tanulmany jelent meg arra vonatkozdan, hogy milyen technoldgiai
ujitasok jelentek meg, és azoknak milyen hatdsai varhatoak a jovo ellatasi lancaiban. Az Ipar 4.0
bevezetésének elsdédleges motivald tényezdje a piaci verseny fokozodasa és a vevoi elvarasok
egyre magasabb szintli kielégitésének igénye. A digitalizacids eljarasok bevezetése a termeld
vallalatok esetében szamos eldnyt eredményez. Az automatizalt gyartdsorok atallithatdosdga
hozzajarul a kisszamu és specidlis, egyedi termékek gyartdsdhoz, ezaltal lehetségessé valik a
megvaltozott vevOi igények mihamarabbi kielégitése, a gyartasi folyamatok hatékony
optimalizalasa, a selejtes termékek szamanak redukalasa, illetve a gyartasi koltségek jelentds
csokkentése.

Gartner (2021a; 2021b) szerint a digitalizacids 0jitdsok a termelésbe épitve olyan erdforras-
megtakaritashoz vezetnek, amellyel novelhetd a vallalati er6forrdsok termelékenysége, valamint
az lzleti folyamatok rugalmassaga. Azonban a folyamatok optimalis miitkodését olyan bels6
tényezOk akaddlyozzak, mint a magas infrastrukturalis beruhazasi koltségek és az 1j, digitalizalt
folyamatokra kidolgozott irdnyelvek, szabvanyok. Maté (2020) cikkébdl kitlinik, hogy az Ipar 4.0
¢és ennek technologiai eszkdzei a teljes ellatasi lancra jelentds hatassal birnak. Azok a vallalatok,
amelyek mar ezeknek az uj digitalizalt ellatasi lancnak a részei, csak olyan partnerekkel dolgoznak
egylitt, amelyek hasonl6 eszk6zokkel, berendezésekkel vannak felszerelve. Amennyiben azonban
nem képesek 1épést tartani a beruhdzasi folyamattal, kivalhatnak az ellatasi lancokbdl, ami az
ellatasi lancon beliili kapcsolatok atrendezddését vonja maga utan. A befolyasold tényezdok kozé
tartozik a beruhdzasok koltsége, a pénziigyi er6forrasok hianya, valamint a jogszabalyoknak vald
nem megfelelés.

Fontos ennek kapcsan megvizsgalni azokat a vallalatokat, amelyek a kis- ¢és
kozépvallalkozéasok kozé tartoznak, mivel legtobb esetben ezek azok a torekvd vallalkozasok,
amelyek szeretnének piaci kapcsolatban allni a legnagyobb multinacionalis gyart6 vallalatokkal,
legyen szo6 akéar a beszallitoi, akar az értékesitési oldalrél. Guban & Sandor (2021) szerint a kkv-k
globalis ellatasi lancokba torténd becsatlakozasa komoly valtozasokat eredményezhet az Ipar 4.0
térnyerésének kovetkeztében, attdl fiiggden, hogy képesek lesznek-e 1épést tartani a kialakult
versenyben, ¢és ezaltal képesek lesznek-e 10 piacokat szerezni annak érdekében, hogy
hozzajaruljanak az infrastrukturdlis, technologiai fejletlenségiik javitasdhoz, valamint hogy

sikeresen 1épjenek az 1j piacokra. Elére azonban nem josolhatdé meg, hogy erre a piaci szereplok
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milyen mértékben ¢és mennyi id6 alatt lesznek képesek. A tanulmany alapjan a kis- €s
azonban a felkésziiltségiik a vallalat méretétdl fiiggden valtozik. Schopp (2018) szerint ez azt
jelenti, hogy minél kisebb egy vallalat, annal nagyobb a kockazata annak, hogy az Ipar 4.0
aldozataiva valjon, emiatt a kormanyzati szerepvallalas elkeriilhetetlen. Szegedi et al. (2019)
felmérésének eredménye szerint a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok digitalizacios
stratégiaja messze el van maradva a nagyvallalatokétol.

Az éllami tamogatasok 6sztonz6 rendszerek azokhoz a beruhazasokhoz, ahol a vallalatok
kevésbe képesek megfeleld pénziigyi, technoldgiai vagy human erdforrast felmutatni. Ugyan a
kkv-k és a nagyvallalatok kozotti igen komoly az infrastrukturalis szakadék, a kkv-k kulcsszerepet
toltenek be a nagyvallalatok beszallitoi haldzataiban, emiatt mindenképp sziikséges a két vallalati
forma kozotti szakadék tovabbi novekedését megakadalyozni. Az Ipar 4.0 €s az ellatasi lancok
kapcsolatat vizsgald tanulmanyok, mint Demeter & Losonczi (2021) vagy Eltetd (2021) cikke,
altalanossagban kozelitik meg a digitalizacio ellatasi lancokra gyakorolt hatasait, és szinte sehol
nem talalhat6 olyan vizsgalati mdodszer emlitése, amely arra helyezi a f6 hangsulyt, hogy az Ipar

4.0 mennyiben mutat mas €s mas lehetdségeket és kihivasokat a kiilonb6z0 ipardgakban.

2.3.2. A Covid-19-jarvany és a globalis ellatasi lancok

Az Ipar 4.0 elterjedésével, a digitalizacio felerdsodésével egyre sikeresebben terjeszkedtek a hazai
vallalatok és ez maga utan vonta azt is, hogy nemcsak a sajat ellatasi lancuk, de a globalis lanc is
jelentds fejlodésnek indult. Az elvarasok folyamatosan ndttek, és emiatt a vallalatok komoly
kihivasokkal néztek szembe mind beszallitoi, mind pedig fogyasztéi oldalrol. 2020-ra mar
nemcsak a pénziigyi toke hianya okozott gondot a céges elvarasok teljesitésében, hanem a jarvany
megjelenése is tovabb nehezitette helyzetiiket (Epic Innolabs 2022).

A koronavirus 2020-as megjelenése jelentds karokat okozott a globalis ellatasi lancokban,
ami komoly kihivéasokat jelentett nemcsak a helyi és a regiondlis, de a globalis piacokon is. Az
ellatasi lancok ennek a folyamatnak a hatdsara torékenyekké valtak. A virus terjedése miatt
sziikséges folyamatos helyzetelemzések, a folyamatos valtozasokra torténd gyors reagélés teljesen
Uj ellatasi lancokat hozott 1étre, és ez a valtozas a mai napig érzékelhetd, mivel befolyésolja a
vallalatok mindennapi miikddését, a globalis ellatasi lancokat €s azokat a dontéseket, amelyeket
az egyes nagyvallalatok hoznak a kiilsé €s bels6 kornyezeti hatasokra reagalva (McKinsey Global

Institute 2020).
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Célszeri olyan megoldandd helyzetekkel is foglalkoznunk az aldbbiakban, amelyek
hozzéasegitenek minket egy teljesen Ujragondolt ellatdsi lanc megismeréséhez. A koronavirus
elterjedése nagy nyomast gyakorolt a vezetd vallatokra és a gazdasidg egyéb szerepldire, és
alapjaiban valtoztatta meg a miikodési folyamatokat. A piaci valtozasok jelenleg is zajlanak,
azonban a gazdasagnak nem eldszor kell szembesiilnie ilyen zavarokkal. A korabbi és jelenlegi
habortk, az Eurdpai Unioba torténd belépés, a pénziigyi valsdg, majd a pandémia mind jelentds
feladatokat gorditett a gazdasag résztvevdi elé.

A Covid—19-jarvany kitorésének helyszine Kina volt 2019-ben. Az orszag kereskedelme,
ellatasi és foként gyartasi lanca kiemelkedd jelentdségli az egész vilagon. Vuhan, a jarvany
kitorésének helyszine, egy olyan kereskedelmi csomoépont, amely nemcsak a kereskedelmi
szallitasok tekintetében jut kiemelt szerephez, de gyartasi folyamatai révén a kinai bruttd hazai
termék (gross domestic product, GDP) mintegy 4%-at teszi ki. A virus terjedésével elindultak azok
a korlatozasok, amelyek atterjedtek Kina mas tartomanyaiba is. Ennek eredményeként el0szor a
nem létfontossagl lizemek miikodését allitottak le, majd sorra jottek azok a létesitmények és
centrumok, amelyek a logisztikai szolgéltatasokat voltak hivatottak ellatni.

A jarvany 2020-as elterjedésekor még nem latszott tisztan az, hogy milyen hatassal lesz az
ellatasi lancokra, kiilonos tekintettel a globalis piacokra, és hogy milyen problémakkal kell majd
szembesiilnie Kinanak és a vilag tobbi részének is. Azonban eldrejelezhetd volt, hogy az olyan
iparagakban, mint a gydgyszeripar vagy az autdgyartds, fennakaddsok varhatéak, ami arra
eredeztethetd vissza, hogy ezeknél a gazdasagi dgazatokndl a legmagasabb a kinai exporttol €s
importtol valo fliggdség aranya. A KSH (2020) elemzéseibdl arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
a Covid-19-jarvanynak komoly iizleti hatdsai lesznek, amelyek nemcsak az auto- és a
gyogyszeriparra koncentrdlodnak, de komolyan érintik a tobbi ipardgat, a gyartast és a

nagykereskedelmet is.

2.3.3. Az ellatasi lancok Kitettsége

Haussmann (2020) szerint az ellatasi lancok kitettségének vizsgéalata, mint az fentebb is
felvazolasra kertilt, a kinai export—import fliggdségre vezethetd vissza. Az ellatasi lancok a fiiggd
kapcsolatrendszereik miatt er@sen torékenyek, mivel olyan komplex héalozatot alkotnak, amelyet
szamos tényezo és ok befolyasol. Ezek lehetnek a kotott iranymutatas alatt miikdo (azaz merev)
ellatasi lancok, az idOben torténd (just-in-time, JIT) gyartasok, a manudlis ellatasilanc-
menedzsment, de olyan okok is ide sorolandoak, mint az atlathatosag hidnya. Az ellatasi lancok

kitettségének ellensulyozasat ugy tamogatjdk a minimadlis szinten tartott készletek, hogy a
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multinacionalis termel6 vallalatok olyan gyartasi elv mentén rendezkedtek be, amely megfelelden
optimalizdlja a vallalati koltségeket, illetve nagy foku hatékonysagot érjen el a vallalati
folyamatokban.

A Covid—19 megjelenése azonban szdmos fennakadast eredményezett, és a leallasok,
valamint a karanténidészaki szigoritasok miatt a vallalatok elsddleges feladata az lett, hogy
miel6bb valtoztassanak stratégiajukon és gyartasi folyamataikon. A JIT-rendszer szerinti termelés
erésen visszavetette a vallalatok forgalmat, mivel a rendszer nem elég rugalmas az ilyen jellegii
hirtelen helyzetek kezelésére. A merev ellatasi lancok szintén komoly veszélyforrassa valtak,
mivel rugalmatlanok barmilyen valtozas esetén, és a hirtelen jott eseményekre csak lassan képesek
valaszolni, és lassan tudnak csak 1j beszallitokat vagy akar 0j partnereket talalni. Minél hosszabb

a reakci6id6 az adott eseményre, annal nagyobb bevételkiesést okoz a vallalatnak.

2.3.4. A koronavirus hatasa a globalis ellatasi lancokra

A fent felvazolt folyamatot azonban a multinaciondlis nagyvallalatok tobbsége egyaltalan nem
kovette, mivel a Covid—19 miatt megvaltozott helyzet megfeleld kezelésére a rugalmatlanabbnak
mondott allapotbol a hangsulyt a rugalmassag felé helyezte a cégek nagy tobbsége. A globalis
ellatasi lancok helyzetének kezelése azért is bizonyul igen komplikalt feladatnak, mivel annak
kiindulasi pontja nem gazdasagi esemény volt, hanem egy kritikus egészségiigyi helyzet
kovetkezménye. Ilyen tipust és ekkora vildgjarvanyra utoljara a pestis idején volt példa, de akkor
a gazdasagi folyamatok természetesen még kezdetlegesek voltak. Az ellatasi lancokat a pandémia
azonnal érintette, amely egyszerre jelent meg problémaként mind a keresleti, mind pedig a kinalati
oldalon. Sorra jelentek meg a gazdasadgban olyan sziik keresztmetszetek, amelyeknek a f6 kivaltod
oka a termeléskiesés, a beszallitoi fennakadasok vagy a feltornyosult szallitmanyok voltak. A
jarvany a globalis piacokra hat, azonban vannak olyan teriiletek, amelyek nagymértékben, mig
masok kevésbé érintettek (Haussmann 2020).

Szalanczy-Orban (2021) szerint a jarvanykezelés soran hozott szabalyozasok az ellatasi
lancban hatassal voltak szinte minden iparagra. Ezek koziil kiemelkedett a 1égi kozlekedés, a
kiskereskedelem, a logisztika ¢és a jarmuipar, melyek komoly valtozasokon kellett végigmenjenek.
A globalis piacok ellatéasi lancanak szerepldi arra helyezték a f6 hangsulyt, hogy a lehetségekhez
képest igyekezzenek minél hamarabb visszadllni a koronavirus eldtti allapotra, fokozatosan
novelve a termelést, az ellatast és a gyartast, mindamellett optimalizalva a készleteket. A tartalékok
képzése az amugy jelenleg is elég hektikus piacokon annyit jelent, hogy elegendd készlet alljon a

vallalatok rendelkezésére arra az esetre, amennyiben egy varatlan helyzet, egy hirtelen fellépd
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vagy megnovekedett keresleti igény megjelenik. Az, hogy milyen tartalék mindsiil
biztonsagosnak, az mindig az adott vallalat stratégiai modelljében kereshetd vissza.

Altalanossagban elmondhaté, hogy a legnagyobb iparigakban is olyan készletszinteket
tartanak, amelyek viszonylag révid idore elegenddek. Véleményem szerint a céljuk ezzel az, hogy
a forgasi sebesség novelésével hamarabb noveljék a profitot. Emiatt viszont elmondhato, hogy
ezeket az ipardgakat mélyebben érintette a valsag. Az ellatasi lancokon tapasztalhato keresleti-
kinalati eltérések tehat a globalis gazdasag egészére kiterjedtek. Meglatadsom szerint a rugalmassag
kulcsfontossagu lett a jelenleg is zajlo jarvany idoszakaban. Mivel a globalis gazdasag szinte
azonnal érintve lett a vilagjarvany okozta karokban, mind a régiok, mind pedig az egyes orszagok
hamar felismerték, hogy a jarvany gazdasagi hatdsa milyen teriileteket fog a leginkabb érinteni,
igy a jarvanykezelés és a gazdasagi valsag kezelése a korményzatokkal egyiittesen tortént.
Elmondhat6, hogy a magyar gazdasagot is komolyan érintette a minden agazatra kiterjedd
valsaghelyzet.

Magyarorszag egyik legjelentdsebb ipara az autdipar, amelyet viszonylag az elsék kozott
érintett a jarvany miatti fennakadas. Kapacitdsproblémak és ellatasilanc-zavarok jelentkeztek,
melyeket a kinai export-import folyamatok fennakadasa is erésen befolyasolt. Mind a gyors
reagalas, mind pedig a rovid tavu, szinte azonnali valsagkezelés sziikségszerl lett. A logisztikai
terlileten az ellatdsi ldncok akadozésa, kiesése szintén a pandémids iddszak egyik
kovetkezménye az eddigi vizsgalataim szerint. Ennek eredménye egyes kisvallalkozasok
megsziinése, a munkaerd-kiesés, a hatarok, valamint a légterek lezarasa, melyek mind jelentésen
korlatoztdk az 4aruk szabad mozgasat. Ennek ellenstilyozasara bizonyos kereskedelmi
folyamatok kezdtek el er6sddni, mint példaul az, hogy az online kereskedelem és az online
szolgaltatasok egyre nagyobb szerephez jutottak. A legtdbb kereskedd cég, amelynek elegendd
pénziigyi tOkéje ¢és megfeleld technologidja volt, sikeresen allt at online szolgaltatasok
nyujtasara és online ligyintézésre. A globalis valsag szerepldi nemcsak globalisan keresték a
megoldast a jarvany kezelésére, hanem helyspecifikusan is kezelniiik kellett a fennalld
problémaékat. A vilagjarvany okozta fennakaddsok alapjaiban rengett¢k meg a vildgot és

valtoztattdk meg a vallalati és kormanyzati stratégiakat.

2.3.5. A jarvanykezelés és az ellatasi lancok kapcsolata

Hossza tavon a koronavirus-jarvany okozta valsag alapjaiban fogja megvaltoztatni az ellatasi

crer

eljarasok, a gyartasi megoldasok, a készletezés, a disztribucid, valamint a kiszallitas és az ezekkel
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kapcsolatos fliggdségi rendszer Ujratervezése nem keriilhetd el. Sziikségessé valt atvilagitani a
valsag hatasainak ¢és kezelésének modjait. A régdta alkalmazott gyakorlatok elhagyésa, a
rugalmassag ¢és a digitalis képességek folyamatokba vald beépitése joval nagyobb szerephez jut a
jovo ellatasi lancaiban. A pandémias iddszak, valamint az Ipar 4.0 toretlen fejlodése az
automatizalasra valo igényt is jelentOsen felerdsitette, és az ehhez kapcsolodd gyartason beliili
atalakulasok a rendelkezésre all6 szamos kormanyzati és eurdpai unios palyazatnak kdszonhetden
tovabbra is toretleniil zajlanak. A jelenlegi vilagjarvanyon még nem vagyunk tul, és tovabbra is
nagy foku bizonytalansag érezhetd az ellatasi lancok hatékony miikodésének tekintetében. Mivel
szinte minden teriileten folyamatos a jarvanykezelés, emiatt annak lecsengése ¢s a
visszarendezddés is folyamatosan zajlik.

A koronavirus-jarvany okozta gazdasagi valsag mellett mas befolydsold tényezdk is
alakitjak az ellatasi lancok reformjat, valamint a korabbi fliggdségi rendszerek valtozasat. Ilyen
befolyasolo tényezd lehet a brexit hatasa, illetve a nem Eurdpai Uniobdl érkezd aruk dfamentessé
tétele. Ezek mind azt eredményezik, hogy a gazdasagi szerepléknek képessé kell valniuk arra,
hogy azonnal reagaljanak a felmeriil6 eseményekre és folyamatokra.

Ahogy a Covid-19 elleni vakcinak egyre szélesebb korben valtak elérhetdvé, és a gazdasag
ujra megnyilt, a fogyasztoi kereslet is Ujra elérte egyensulyi allapotat. Azonban még igy is
latszik, hogy az aruk iranti kereslet vildgjarvany okozta novekedése tovabbra is fennall annak
ellenére, hogy a szolgaltatasok iranti kereslet nagyrészt visszatért a jarvany el6tti szintre. A
vallalatok igyekeztek 1épést tartani ezzel a folyamattal. A kritikus gazdasagi dgazatokban (mint
példaul a raktarozasban) tevékenykedo vallalatok kiizdottek a leginkabb a munkaerd-kereséssel
¢s -megtartassal. Ezek a tényezdk azt eredményezték, hogy arukkal megrakott konténerek
halmozodtak fel a nagyobb kikotokben, €s az aruk hetekig varakoztak a kiszallitasra. Ennek az
lett az eredménye, hogy a fogyasztok jelentds draguldst tapasztaltak, ami a 2021. év végére
részben mar lecsendesedett.

Az Europai Bizottsag (2021b) tanulménya alapjan a globalis ellatasi lancok jovojét jelenleg
szamos tényezd ¢és elem befolyasolja. A cél ebben az iddszakban az, hogy a véllalkozasok
tamogatasa biztositott legyen, ¢s megorizz¢ek a legtobb munkahelyet a gazdasagi novekedés elérése
mellett. A tanulmanybdl kideriil, hogy az ellatasi lancok torékenységeként felsorolt jellemz6 okok
¢s problémas teriiletek esetén is atfogd valtozasokra lehet szdmitani. Olyan atalakitasokra van
sziikség, mint példaul a gyartasi folyamatok manualis megolddsainak automatizalt, illetve
digitalizalt megoldasokra torténd cseréje. A digitalizacid és az automatizacio bevezetése atalakitod
hatdssal van a vallalatokra és az ellatasi lancra, mivel az egyre novekvd kereslet naprakész

technologidkat és haldzatokat kivan meg. A rugalmassagot, a hatékonysagot az ujfajta halozati
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megoldasok, a felhdalapu adatkezelés és a kiberbiztonsag fokozasa novelheti tovabb. A globalis
ellatasi lancokhoz kapcsolddo vallalatoknak egyre magasabb foku atlathatosagra és rugalmassagra
van sziiksége. Elsddleges a készletezés optimalizaldsa. Ebben és a beszerzések tijragondolasadban
komoly szerep jut a beszallitok megfeleld kivalasztasanak. A készletezési stratégia mellett a
beszerzési stratégia atgondolasa, a fliggdségi viszonyok ujratervezése és a beszerzési forrasok

bdvitése, pontositasa a cél.

2.4. Digitalizacio a vallalatok korében
2.4.1. Digitalizacio és digitalis atalakulas

A véllalatok digitalizaciojanak vizsgalata el6tt sziikség van a digitalizaci6 fogalmanak
tisztazasara. Ez azért is fontos, mert a magyar szohasznalatban legtobbszor a digitalizacid szot
hasznaljak a technikai és az iizleti folyamatra is, mig az angol terminoldgidban elkiilonil a
digitization ¢és a digitalization sz6 hasznalata. Tobb szerzd is foglalkozott mar a fogalmak
tisztazasaval, mivel a szohasznalat az angol nyelvii szakirodalomban sem egységes.

A termékek és szolgéltatasok digitalis formaba torténd atalakitdsa (azaz a digitization)
viszonylag egyszeri olyan termékek esetében, amelyek elsddleges értéke az informacidtartalom
(pl. nyomtatott kiadvanyok, zene, pénziigyi szolgéltatdsok). Kézzelfoghatd termékek esetében
viszont ez nehezebben értelmezhetd, de a 3D-nyomtatds elterjedésével elképzelhetové valik
(Unruh & Kiron 2017). A digitalis formaba torténd atalakitds nemcsak a termékeket, hanem a
vallalat operativ folyamatait is érinti (Urbach et al. 2017).

A digitalizacio soran a vallalat a digitalis termékek és szolgaltatasok felhasznalasaval alakit
ki 0j iizleti modelleket és kinal uj értékajanlatokat a vevoknek. A digitalizacio 1ényege nem a
digitalis termék maga, hanem annak {iizleti felhasznaldsa (Unruh & Kiron 2017). Westerman
(2017) is ramutat, hogy a technoldgia 6nmagaban nem ndveli a versenyképességet. A technoldgia
értéke abban 4ll, hogy lehetdvé teszi az tizleti folyamatok fejlesztését. Ulas (2019) kiemeli, hogy
az lizleti folyamat fejlesztésének kell a kozéppontban allnia, azaz a vallalatnak a digitélis technikai
megoldasok segitségével fejlesztenie kell iizleti modelljét, €s ki kell hasznalnia a technolégia adta
lehetdségeket, hogy versenyeldnyre tehessen szert a valtozo iizleti kornyezetben. Urbach et al.
(2017) ramutat, hogy a digitalizaci6 soran nem a technoldgia, hanem a vevd all a fokuszban.

A digitalis atalakulés Ulas (2019) szerint a termékek és szolgéltatasok digitalis atalakitasat és
a digitalizaciot is magéaban foglalja, ugyanakkor nem korlatozodhat a technikai folyamatra, illetve a

vallalat altal hasznalt hardver ¢€s szoftver fejlesztésére. Unruh & Kiron (2017) szerint a digitalis
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atalakulas a digitalizacional is tagabb fogalom: akkor kovetkezik be, amikor az 1j, digitélis alapa

tizleti modellek és folyamatok atstrukturaljak a teljes gazdasagot (4. dbra).

Digitalizacio Digitalizacié Digitalis
{Digitization) {Digitalization) transzformacié
Atermékek digitalis A digitalis A gazdasagok,
formatumban valé lehetdségeket intézmények
atalakitasa és az ezzel kihasznald Gzleti és a tarsadalom
jard talalmanyok, modellek rendszerszintd
amelyek biztositjdk és folyamatok atalakitasa, amely
ezt a folyamatot innavacidja a digitalis terjedés
révén valdsul meg

4. abra: Keretrendszer a digitalizacié megértéséhez

Forras: Unruh & Kiron (2017)

A jelen kutatasban a kdvetkezd allaspontot vessziik alapul: a digitization, avagy binaris konverzio,
a termékek és operativ folyamatok digitalis formaba torténd atalakitasa (technikai folyamat), mig
a digitalization, avagy digitalizacio, az iizleti modellek és folyamatok innovacidja a digitalis
lehet6ségek kihasznaldsaval (iizleti folyamat) (Legner et al. 2017, Parviainen et al. 2017, Urbach
et al. 2017, Unruh & Kiron 2017, Ulas 2019, Gartner 2021a; Gartner 2021b; Guban & Sandor
2021). A digitalis atalakulas fogalman a termékek, szolgaltatasok és iizleti modellek, folyamatok
digitalis alapra helyezését értjlik, ami a teljes vallalatot athatja (Ulas 2019 és részben Unruh &
Kiron 2017 alapjan).

Parvainen et al. (2017) szerint a kordbban bevezetett definiciok alapjan, a digitalis
atalakulast Gigy definialjuk, mint a munkamaddszerek, a szerepek, illetve az iizleti kinalat véltozasa,
amelyet a digitalis technoldgidk bevezetése okoz egy szervezetben vagy a szervezet miikodési
kornyezetében. Ez tobb szintli valtozasra vonatkozik, beleértve a kovetkezoket:

e folyamat szint: 0 digitalis eszkozok atvétele és a folyamatok racionalizélasa a kézi 1épések
csokkentésével,

e szervezeti szint: 01j szolgéltatasok felkinalasa, az elavult gyakorlatok elvetése és a meglévd
szolgaltatasok uj formaban torténd felajanlasa,

e izleti teriilet szintje: valtozo szerepek és értéklancok az 6koszisztémakban,

e tarsadalmi szint: valtozd tarsadalmi struktardk (pl. a munka tipusa, a dontéshozatal

befolyéasolasanak modjai).
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2.4.2. A digitalizaciot 6sztonzo, segito és gatlo tényezok

2.4.2.1. Osztonzok és motivacio

A digitalis atalakulast szamos tényezd 0sztondzheti, melyeket korabbi kutatasok is igyekeztek mar
felmérni. Horvath & Szabo (2019) 6sztonzoként azonositotta a kovetkezdket:

e a munkaerdhianyt, illetve a munkaerd haté¢konyabb felhasznalésa iranti igényt,

e akoltségesokkentést,

e aversenytarsak feldl érkezé nyomast, illetve a versenyképesség megdrzésének igényét,

e avezetés igényét a folyamatok feletti kontrollra, valamint

e a folyamatok hatékonysaganak javitasat, ami kiterjed a hibdk szdmanak csokkentésére, az

atfutasi 1dok roviditésére és a leallasok kikiiszobolésére.

Cichosz et al. (2020) kutatasa alapjan a f6 motivacio az értékteremtés a vallalat érintettjei szamara,

amibe beleértenddk a vevok, az egyéb lizleti partnerek, az alkalmazottak és az egész tarsadalom.

Ez az értékteremtés a kovetkezd négy tényez6 mentén valdésul meg:

e a mikodés hatékonysaganak novelése (koltségesokkenés, —atlathatésag novelése,
kornyezetbaratabb miikkodés),

e a vevdi ¢lmény javitasa (gyorsabb, rugalmasabb kiszolgalds, nagyobb megbizhatdsag, jobb
problémamegoldas),

e 1j szolgaltatdsok bevezetése,

e 1) iizleti modellek alkalmazasa, amelyekkel jobban &sszekapcsolhatok a vevok és a

beszallitok.

Ebbe a keretbe jol illeszkedik Kilimis et al. (2019) kkv-k korében végzett esettanulmany-alapa
kutatdsa, melynek fokuszvallalatai a termelés hatékonyabbd tételét és a vevokiszolgalas
szinvonaldnak ndvelését jelolték meg legfobb motivacioként, azaz Cichosz et al. (2020)
modelljének elsé két elemére fokuszalnak.

Yang et al. (2021) az 0sztonzoket két csoportra, azaz belsd €s kiilsé tényezokre bontotta. A
szerzOk a kovetkezd két belso tényezot azonositottak:
e a belsd folyamatok hidnyossagai, amelyek a digitalizacié révén kikiiszobolhetdk, igy a

miikddés hatékonysaga novelheto,

e avallalati stratégia, ami a digitalizacid iranyaba mutat.
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Kiils6 tényezokként a szerzOk a kovetkezoket jeloltek meg:

e avevok, akik ndvekvo igényt tdmasztanak a digitalis termékek és szolgaltatasok irant,

e a beszallitok vagy mas ellatasilanc-partnerek, akik Osztonzik a vallalatokat az altaluk mar
digitalizalt folyamatok adaptalésara,

e averseny, ugyanis a digitalizacio versenyelOnyt jelenthet az abban el6rébb jaro vallalatoknak.

Annosi et al. (2021) szintén emliti a versenyképesség novelésének szandékat, tobbek kozott a
koltségesokkentés, a vallalati funkcidok Osszehangolasa €s a jo hirnév megdrzése révén.
Osztonzéként azonositjdk tovabba az ellatdsi lancbeli partnerekhez vald alkalmazkodas
megkonnyitését, valamint az eldirasoknak (pl. adatszolgaltatas) valé megfelelés kényszerét.
Szintén 0Osztonzdleg hat a globalizacid, a nemzetkoziesedés szandéka, valamint az
anyavallalatoknal vagy az ipardg nagy vallalatainal folyo digitalizacidés folyamat, amely
a kisebbeket is 0sztonzi a kovetésre. Az [. tdbldzat idObeni sorrendben foglalja Gssze a
kiilonb6zo szerzok allaspontjat az iparagi ¢és foldrajzi lefedettség, valamint az azonositott

O0sztdonzok szerint.

1. tablazat: A digitalis atalakulést 6sztonzo tényezok

7

Szerz6(Kk) Ev Iparag és foldrajzi | Azonositott 6sztonzok
lefedettség
Kilimis etal. | 2019 e ipari termelés és e a miikddés hatékonysaganak novelése
szolgaltatas ¢ jobb vevokiszolgalas
o kkv-k

e Németorszag

Horvéth & 2019 e tobb iparag, e munkaerdhiany
Szabo tobbnyire gyartds | o koltségcsokkentés
e minden méret e versenyképesség-novelés
e Magyarorszag e miikddés hatékonysaganak novelése

(rovidebb atfutasi id6, megbizhatosag)

Cichosz et al. | 2020 o logisztikai e a miikddés hatékonysaganak novelése
szolgaltatas (koltségesokkentés, atlathatosag, jobb
e nagyvallalatok kornyezeti teljesitmény)
e Lengyelorszag e jobb vevoi élmény nytjtasa

e 1j szolgaltatdsok bevezetése

e (j lizleti modellek bevezetése

45



Szerzo(k) Ev Iparag és foldrajzi | Azonositott 6sztonzok
lefedettség
Annosietal. | 2021 e ¢lelmiszeripar o versenyképesség (koltségesokkentés,

¢ nagyvallalatok funkcidkdzi egyiittmitkddés, hirnév)

e Gorogorszag e alkalmazkodéas/megfelelés (SC-partnerek,
az ipardg nagyvallalatai, anya—leany
viszony, szabalyozasok)

¢ lehetdségek kihasznalasa (globalizacio,
nemzetkodziesedés)
Yang et al. 2021 o szekunder kutatds | ¢ a mitkkddés hatékonysaganak novelése
e (sszvallalati stratégia megvaldsitasa
e avevdi igények kielégitése
e alkalmazkodas/megtelelés (SC-partnerek)
e versenyelényhdz jutds

Forras: Sajat szerkesztés

Az egyes publikaciok kozos részeként azonositott 6sztonzok foleg a miikodés hatékonysaganak €s
a versenyképességnek a novelése, valamint elmondhatd, hogy a vevoi elégedettség novelése is

fontos 6sztonzo tényezd a szerzok allaspontja szerint.

2.4.2.2. Korlatok

A digitalizacidonak korlatai is vannak. Ezt a témat az iizleti szféradban korabban késziild
tanulméanyokbdl ismerhetjiikk meg, 4am késébb szamos tovabbi tudomanyos kutatas is foglalkozott
ezzel a kérdéssel.

A PwC 2016-os felmérése szerint a legjelentdsebb korlatozo tényez6 a digitalis kultara és
digitalis tudas hidnya a szervezetekben, ezt kdveti a vezetdi vizio €s tdmogatas hidnya, valamint
az, hogy a vezetés nincs kell6képpen tisztdban a digitalizacié varhatd hasznaival. Emlitést érdemel
még a jelentds beruhazésigény és az adatbiztonsagi aggalyok (PwC 2016).

Horvath & Szabd (2019) is emliti az (els6sorban pénziigyi) erdforrasok, az 1dd és a
képességek hianyat, valamint a felsé vezetés €s a tervezés hidnyossagait, az egymassal iitk6zo
szervezeti érdekeket és az egylittmiikodés hianyat.

Cichosz et al. (2020) az atalakitand6 folyamatok komplexitasat, az er6forrasok (az idd, a

pénz ¢és leginkdbb a képzett munkaerd) hianyat, a megfeleld technologia kivalasztasanak és
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alkalmazasanak nehézségét, a valtozassal szembeni szervezeti ellenallast és az adatbiztonsagi
problémakat taldlta a legfontosabb gatlo tényezdknek (ebben a fontossagi sorrendben) a logisztikai
vallalatok digitalizacidja esetében.

Truant et al. (2021) legjelentésebb korlatokként az eréforrdsok hidnyat, a megfeleld
technikak és eljarasok ismeretének hiadnyat, az adatmenedzsment képességek hianyat és a
digitalizacio iddigényességét azonositottak.

Malenkov et al. (2021) a kiskereskedelmi lancok digitalizacidjanak korlataiként az atfogd
digitalis stratégia és jovOkép hianyat, a nagy beruhdzasigényt és az eredményekkel szembeni
bizonytalansagot jelolte meg.

Diener & Spacek (2021) a bankszektorban végzett, részletekbe mend kutatdsuk soran a
kovetkezo korlatokat tartak fel:

e avevok nem fogadjdk el a digitalizalt szolgaltatasokat,

e adolgozok ellenéllasa, hianyos informaltsaga, illetve képességei,

e abanki operativ folyamatok komplexitasa,

e apiaci helyzet, amely bizonytalanna teszi a megtériilést,

e stratégia ¢és menedzsment (kockazatkeriilés, lassi reakciok, a digitdlis stratégia hianya,
a menedzsment elkotelezettségének hianya, korlatozott er6forrasok €s magas koltségek),

e technologiai korlatok (adatbiztonsagi aggalyok, bevezetési nehézségek és elavult rendszerek).

Annosi et al. (2021) elemzésében szintén megjelenik a bizonytalansdg a digitalizacid
eredményeivel szemben, az ellatasilanc-partnerek kozott fennalld bizalmatlansag, amely az
informaciok megosztasat €s a kozos rendszerek kiépitését gatolja, az (elsésorban pénz- ¢€s
tudasbeli) er6forrasok hianya, valamint a szervezeti ellenallas. A 2. tablazat idébeni sorrendben
foglalja 0ssze a kiilonbozd szerzok allaspontjat az ipardgi és foldrajzi lefedettség, valamint az

azonositott korlatok szerint.

2. tablazat: A digitélis atalakulast korlatozo tényezok

Szerzd(k) Ev Iparag és foldrajzi Azonositott korlatok
lefedettség
PwC 2016 | e tobb iparag e adigitalis kultara és tudas hidnya
e globalis e aviziod €s a vezetoi elkotelezettség hianya

(bizonytalansag a varhat6 elonyokkel
szemben)

¢ nagy beruhazasigény

¢ adatbiztonsagi aggalyok
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Szerzo(k) Ev Iparag és foldrajzi Azonositott korlatok
lefedettség
Horvath & 2019 | e tobb iparag, e a digitalisan képzett munkaerd hianya
Szabd tobbnyire gyartds | e a pénziigyi forrasok hidnya, a palyazatok
e minden méret nehézkessége
e Magyarorszag e a vezetdi képességek hianya
e szervezeti ellendllas és érdekiitkozések
¢ atechnoldgia alkalmazasanak nehézségei
Cichoszetal. |2020 | e logisztikai ¢ a folyamatok komplexitasa
szolgaltatas e criforrasok hidnya (pénz, digitalisan
¢ nagyvallalatok képzett munkaerd)
e Lengyelorszag ¢ atechnoldgia alkalmazasanak nehézségei
e szervezeti ellenallas
¢ adatbiztonsagi aggalyok
Annosi et al. 2021 e ¢lelmiszeripar e croforrasok hidnya (pénz, képzett
e nagyvallalatok munkaerd, tudas)
e GOrogorszag e bizonytalansag a varhato eldnydkkel
szemben
e szervezeti ellenallas
¢ bizalmatlansag az {izleti partnerekkel
szemben
Diener & 2021 e bankszektor o fogyasztoi ellenallés
Spacek e Németorszag e dolgozoi ellendllas és informacidhiany
¢ a banki folyamatok komplexitasa
¢ bizonytalansag a varhato elonyokkel
szemben
e stratégiai litkozések
e technologiai korlatok
Malenkov et 2021 e kiskereskedelem o atfogo digitalis stratégia és vizio hianya
al. e Oroszorszag e bizonytalansag a varhato eldnydkkel
szemben
e nagy beruhdzasigény

Forras: Sajat szerkesztés
A szerzok altal azonositott korlatok kozotti atfedés kisebb, mint az 0sztonzok esetében, de a

digitalis kultira hianya €s a szervezeti ellenallas, valamint a bizonytalansag és az aggalyok hatasa

azonositott korlat az 6sszes allaspont szerint.
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2.4.2.3. Sikertényezok

A Deloitte 3500 vallalatra kiterjedd vizsgélata sordn arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a digitalis
érettség felé vald elmozdulds azoknal a vallalatoknal sikeriil, ahol a vezetdk elkotelezettek, és
hajlanddak (anyagi és idébeli) er6forrasokat dedikalni a digitalis atalakulést célzo projektekhez. A
multbeli projektek sikere jelentésen noveli ezt a hajlandosagot, igy ez egyfajta Ongerjesztd
folyamatta valhat (Kane et al. 2017).

Schopp (2018) magyarorszagi kkv-k korében végzett felmérése ramutatott, hogy erds a
korrelacid a tulajdonos-cégvezetd személyes digitalis érettsége, technologiahasznalata, illetve a
vallalkozas digitalis fejlettsége kozott, igy a tulajdonos-cégvezetd személye sikertényezoként
értelmezhetd.

Cichosz et al. (2020) a logisztikai szolgaltatd vallalatok digitalizacidjanak sikertényezoi
kozott elsOsorban szervezeti €s vezetési tényezOket emlit, mint példaul a vezetés ¢&s
az alkalmazottak elkdtelezettsége a digitalizacio irant, a tdAmogato szervezeti kultura, az tizleti
¢s az informdciotechnologiai (information technology, IT) stratégia Osszhangja és a
jo valtozasmenedzsment. Emellett megjelenik a folyamatok és az adatok standardizacioja,
valamint az alkalmazottak képzése, de ezek fontossaga elmarad a vezetési €s szervezeti tényezok
mogott.

Legner et al. (2017) meglehetésen markénsan fogalmaz, ui. a szerz6k véleménye szerint a
digitalis atalakulds nem mehet végbe a vallalat szemléletének, szervezetének és folyamatainak
alapvetd atalakitasa nélkiil. A reformoknak a kdvetkezo teriiletekre kell kiterjedniiik:

e a stratégia és vezetés szemlélete (a ,,hozd létre — mérd meg — tanulj beldle” szemlélet
alkalmazasa),

e aszervezeti fejlddés (a vezetdk €s dolgozok digitalis képességeinek fejlesztése, egyiittmiikdés
az lizleti partnerek szervezeteivel),

e az IT-architektura (platformok hasznalata, az alkalmazdsok naprakészsége, integraltsag,
biztonsag),

e aziizleti modell és folyamatok fejlesztése (nyitottsag 0j izleti modellek alkalmazasa felé, belsd

folyamatok digitalizacidja, automatizalas).

A 3. tabldzat 1d6beni sorrendben foglalja 6ssze a kiilonb6zd szerzOk allaspontjat az iparagi €s

foldrajzi lefedettség, valamint a sikertényezok szerint.
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3. tablazat: A vallalatok digitalizaciojanak sikertényezoi

Szerz6(k) Ev Iparag és foldrajzi Sikertényezék
lefedettség
Kane et al. 2017 e tobb iparag vezetOi elkotelezettség
e globalis eréforrasok biztositasa
korébbi sikeres projektek
Legner etal. | 2017 e tObb iparag vezetdi szemléletvaltas
e Németorszag iizletimodell-valtés, folyamatfejlesztés
IT architektura fejlesztése
szervezeti fejlodés
Schopp 2018 e kkv-k tulajdonos/cégvezetd digitalis érettsége
e Magyarorszag
Cichosz et al. | 2020 ¢ logisztikai vezetés és valtozasmenedzsment
szolgaltatas, elkotelezettség
nagyvallalatok szervezeti kultura
e Lengyelorszag iizleti és IT-stratégia 6sszhangja
e folyamatok ¢és adatok standardizacigja
e képzés

Forras: Sajat szerkesztés

A szerzOk allaspontja szerint iparagi és foldrajzi lefedettségtol fliggetleniil egyértelmiien
kijelenthetd, hogy a vezetdi elkdtelezettség és a munkavallaloi szemléletvaltas a legfontosabb

sikertényez0 a digitalis stratégidhoz vezetd uton.

2.4.2.4. A digitalizaciobdl szarmazo elonyok

A PwC 2016-0s felmérése szerint a vallalatok leginkabb a folyamatok hatékonysaganak javulasat
varjak a digitalizaciotol, példaul az élémunka kivaltasa révén. Ezt koveti a koltségek csokkenése
¢s a digitalizacio6 révén elért arbevétel-novekedés (PwC 2016).

A Deloitte 2018-ben hasonld eredményekre jutott észak-amerikai és eurdpai
telekommunikaciods vallalatok vizsgalatakor. A legfébb haszon a termékportfolio és ezaltal a f6
termelési-szolgaltatasi folyamatok aramvonalasitasa, valamint a tobb teriileten is megfigyelhetd

hatékonysagnovekedés és koltségesokkenés volt (Deloitte 2018).
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Parviainen et al. (2017) is harom aspektust vazol, azonban 6sszevonja a koltségesokkentés
¢s a hatékonysagnovelés dimenzioit, €s egy ujat is bevezet az alabbiak szerint:

e a belsd folyamatok hatékonysdganak novekedése (koltségesokkenés, a termék- vagy
szolgaltatasmindség javuldsa, a megbizhatosag novekedése, a dolgozéi elégedettség
novekedése),

e (j piaci lehetdségek (magasabb szintli vevokiszolgalas, 0j termékek €s szolgaltatasok, uj lizleti
modellek),

e forradalmian 1) megoldasok (iparagi paradigmavaltas, 1) szerepek ¢€s szereplok megjelenése,

arégiek eltlinése).

Ezek koziil az els6 mar a termékek, illetve operativ folyamatok digitalis formaba torténd
atalakitasaval (a digitization altal) is elérhetd, mig a mésik kettd csak a digitalizacio révén érhetd
el (Urbach et al. 2017).

Truant et al. (2021) kutatasa kimutatta, hogy a digitalizacié pozitiv hatasai leginkabb a
stratégiai tervezés €s ellendrzés, a marketing, a logisztika és a termelés teriiletén érzékelhetok.
Knudsen et al. (2021) ugyanakkor ramutat, hogy a digitalizacid révén komplexebbé valo
tizleti 6koszisztémaban a kordbbinal erésebb a verseny, ¢és az eldnyok csak rovid tdvon tarthatok
fenn.

Yang et al. (2021) az ellatasi lanc szintjén méri fel a digitalizacid révén realizalhato
elényoket, melyeket a kovetkezé harom csoportba sorolt:

e az ellatasi lanc hatékonysaganak javulasa, ami jelentheti jobb mindségli termék eldallitasat,
a folyamatok gyorsulasat, a koltségek csokkenését, a rugalmassdg vagy a megbizhatosag
javulasat,

e azellatasi lanc strukturdlis atalakulésa, ami leggyakrabban az ellatasi lanc integracidjat jelenti,
azaz javul a koordinécio és az egyiittmiikddés a lanctagok kozott,

e fenntarthatdsag gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti szempontbol,

e azinnovacids képesség javulasa.

A 4. tablazat 1d6beni sorrendben foglalja 0ssze a kiillonbozd szerzok allaspontjat az iparagi €s

foldrajzi lefedettség, valamint az eldnydk szerint.
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4. tablazat: A digitalizaciébol szarmazé eldnyok

Szerz6(k) Ev Iparag és foldrajzi Elény/teriilet
lefedettség

PwC 2016 e tObb iparag e az operativ folyamatok hatékonysaganak
e globalis novekedése

e koltségesokkenés

e arbevétel-novekedés

Parviainen et | 2017 e tObb iparag ¢ a belsd folyamatok hatékonysaganak
al. ¢ Finnorszag novekedése (beleértve a
koltségesokkenést)

e (j piaci lehetdségek

o forradalmian 1j megoldasok,

paradigmavaltas
Deloitte 2018 o telekommunikécio | e a hatékonysag ndvekedése (alapvetd
e Eszak-Amerika és folyamatok, marketing és értékesités, HR)
Europa o koltségesokkentés (marketing és

értékesités, pénziigyi folyamatok, HR)

e a termékportfolio racionalizalasa

Strenen 2020 e tObb iparag e avevok jobb elérése és kiszolgalasa
e Norvégia ¢ a hatékonysag novekedése

o {izletfejlesztés, uj szolgaltatasok

Truantetal. | 2021 e tobb iparag e stratégiai tervezés €s ellendrzés
e olaszorszagi e marketing
tézsdei cégek e logisztika
e termelés
Yang et al. 2021 e szekunder kutatas | e az ellatasi lanc hatékonysag javulasa

e az cllatasilanc-struktura és az
egylittmikodés javulasa

o fenntarthatosag

e innovacio

Forrads: Sajat szerkesztés
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A szerzOk ko6zOs meglatdsa szerint a legfontosabb eldnyOk az egyes funkciondlis teriiletek

hatékonysagnovelése operativ szinten és a koltséghatékonysag.

2.4.3. Digitalis érettségi modellek

A digitélis érettségi modellek mas érettségi modellekhez hasonloan lehetévé teszik a vallalat
jelenlegi helyzetének felmérését, segitenek a fejlesztendd teriiletek és fejlesztési iranyok
kijeldlésében, valamint timogatjak az elérehaladas nyomon kdvetését (Guban & Sandor 2021). A
gyakorlati célu felhasznalasbol adodoan a digitalis érettségi modelleket elsdsorban tizleti szereplok
fejlesztik (SAP, Gartner, Deloitte, McKinsey, PwC, Lloyds Bank UK), de az utébbi években az
akadémiai irodalomban is szdmos, modellalkotd célu kutatds eredménye jelent meg. Mig az
elobbiek jellemzden nagyvallalatokra vagy altalanos felhasznélasra késziiltek, az utobbiak kozott
szamos modell kifejezetten a kkv-kat célozza meg. Ez utdbbiakkal szemben gyakran
megfogalmazott kritika, hogy szakmai konszenzus még nem alakult ki, igy a kkv-k érettsége a
gyakorlatban nehezen mérhetd fel (Guban & Sandor 2021, Kljaji¢ BorStnar & Pucihar 2021).

A McKinsey modelljének négy f6 dimenzidja a stratégia, a kultira, a szervezet ¢s a
képességek (McKinsey Digital 2016). A PwC modellje 6t dimenziot vizsgal: folyamatok és
infrastruktura, digitalis értékesitések, az tigyfelek bevonasa, emberek ¢s kultra (PwC 2016). A
Deloitte érettségi modellje 5 dimenzidban értékeli a vallalatok digitalis érettségét (vevo, stratégia,
technoldgia, miikddés, szervezet és kultira). A modell 6sszesen 28 aldimenziot és 179 kritériumot
tartalmaz, igy kifejezetten komplexnek mondhato (Deloitte 2018).

Pirola et al. (2020) kifejezetten a kkv-k szamara fejlesztett érettségi modellt hozott 1étre,
amely 0t dimenzid (stratégia, emberek, folyamatok, technologia, integracio) alapjan ad atfogd
képet a gyartasi tertilet digitalizaciojanak helyzetérol.

Guban & Sandor (2021) is elsdésorban a kkv-k szamara fejlesztette ki érettségi modelljét,
amelyben harom technikai (technikai megoldasok, hardver és szoftver) és harom szervezeti (IKT-
szervezet, online jelenlét és human IKT [azaz informécios és kommunikacios technoldgiak])
dimenzidba rendezve 30 tényezo alapjan allapithatdo meg a digitalis érettség szintje.

Kljaji¢ BorStnar & Pucihar (2021) szintén a kkv-kra fokuszalva alkotta meg modelljét,
amelynek két f6 dimenzidja a digitdlis képességek (aldimenzidi: digitalis technoldgia, az IT
szerepe, izleti modell €s stratégia) valamint a szervezeti képességek (emberi eréforras, szervezeti

kultira, menedzsment).
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Osszességében tehat megallapithatd, hogy mind az iizleti, mind az akadémiai szféraban
keletkezett digitalis ndvekedési modellek tobbdimenzidsak, a technologia mellett jellemzden a

szervezeti fejlodést és kulturat, a stratégiat, valamint a vevoi szempontot foglaljak magukban.

2.4.3.1. A korabbi digitalisérettség-vizsgalatok eredményei

A T-Systems Magyarorszag altal 2018-ban, 779 kkv-s dontéshozo megkérdezésével végzett
felmérés szerint a magyar kis- és kozépvallalkozasok kozel haromnegyede nem fejlesztette
informatikai rendszereit a megel6z6 két évben, a vezetdk fele pedig nem is tartotta fontosnak a
digitalizaciot (Schopp 2018).

Kilimis et al. (2019) német kkv-k korében végzett felmérése is ramutatott a kkv-k
hianyossagaira. A legnagyobb problémat abban lattak, hogy a folyamatok digitalizacidja alacsony
szinten all, a manudlisan végzett folyamatok aranya pedig magas.

Horvath & Szabo (2019) magyarorszagi kkv-k és multinaciondlis vallalatok esetében
vizsgélta az Ipar 4.0 értelmezését, valamint az elésegité (Un. driver) és gatld (an. barrier)
tényezoket. Noha a digitalis atalakuldst az Ipar 4.0 szemszogébdl vizsgaltdk, lényeges
megallapitasokat tettek a multik és kkv-k kozotti kiilonbségekrdl. Eszerint a kkv-k esetében az
eldsegitd tényezok gyengébben, a gatld tényezdk viszont erésebben érvényesiilnek, ugyanakkor a
kkv-knak is vannak az 4talakulas szempontjabol elonyds jellemzoik.

Nagy B. (2021) ramutatott, hogy a magyar vallalatok lemaradast mutatnak a térség tobb
orszagaval (Ausztria, Csehorszag, Szlovakia) szemben a vallalatirdnyitasi (enterprise resource
planning, ERP) és ligyfélkapcsolat-kezeld (customer relationship management, CRM) rendszerek
hasznalata, az e-kereskedelem és az online jelenlét terén. Ugyanakkor a Covid—19-vilagjarvany a

digitalizacio terén felgyorsitotta a fejlodést.

2.4.4. Digitalis stratégia

A digitalis stratégia megléte a legtobb érettségi modellben kiilon tényezdként szerepel, azaz a
digitalis érettséget meghatarozo fontos tényezd (McKinsey Digital 2016, Deloitte 2018, Pirola et
al. 2020, Guban & Sandor 2021, Kljaji¢ BorStnar & Pucihar 2021).

Fehér et al. (2017) kutatasa ravilagitott, hogy a tudatos stratégiaalkotas eldsegiti a digitalis
atalakulast, illetve pozitiv hatassal van a tervezésre €s a célok kitlizésére. A felmérés eredménye

szerint a cégvezetOk nagy része fontosnak tartja a digitalis atalakulast, a konkrét kihivasokkal és
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lehetségekkel azonban mar kevésbé vannak tisztdban. Kozepesnél gyengébb eredményt értek el
a vallalatok a digitalis stratégia megléte terén.

Medveczky (2021) cikke arra is ramutat, hogy a digitalis atalakulds fontossaganak
felismerése még nem elegendd: a digitalis érettség alacsony fokan allo vallalatok is fontosnak
tartjak a digitalizaciot, de ez csak szdban jelenik meg, stratégiai akciok nem kapcsolédnak hozza.
A kozepesen érett vallalatoknal a digitalizacios kezdeményezések tdmogatjdk egyes stratégiai
célok megvalosuldsat, de nem alkotnak egységes digitalis stratégiat. Az érett vallalatoknal pedig a
digitalis stratégia az iizleti stratégia kozponti eleme.

Matt et al. (2015) ramutat, hogy a digitalis atalakulas szamos, kiilonb6z6 vallalati teriileteken
futd projektet eredményez, ezért a digitalis stratégianak a teljes vallalatra ki kell terjednie, valamint

a vallalati és funkciondlis stratégiakkal 6sszhangban kell lennie (5. dbra).

Vallalati stratégia

|
| |
Mukddési stratégia Funkcionalis stratégia
(termekek, piacok, folyamatok, ...) (penziigy, emben erdforrasok, IT, ...)

i I

Digitalis transzformacios stratégia

5. abra: A digitélis atalakulasi stratégia és mas vallalati stratégidk kapcsolata

Forrds: Matt et al. (2015)

Hess et al. (2016) is kiemeli, hogy a digitalis stratégia nem azonos az IT-stratégiaval, mert az

utdbbi a technologidra fokuszal, és nélkiilozi az lizleti nézépontot, mig az eldbbi a vallalat tizleti

modelljének, termékeinek, folyamatainak €s szervezeti megoldéasainak fejlesztésére 6sszpontosit.
Matt et al. (2015) szerint a digitalis stratégidnak a kovetkez0 négy dimenziora kell
kiterjednie (6. dbra):

e a technoldgia hasznilata: a vallalatnak képesnek kell lennie kiaknazni a kiilonb6zd
technolégidkban rejld lehetdségeket, és dontenie kell, hogy az 0j technologiak alkalmazasaban
vezetd vagy kovetd szerepben szeretne lenni,

e valtozéasok az értékteremtésben: a digitalizacid soran 1j miikodési folyamatok jonnek létre, ami
lehetdséget teremt 11j termékek és szolgaltatasok nyujtasara, uj bevételi modellek kialakitasara

vagy akar uj piacok €s szegmensek megcélzasara,
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e strukturalis valtozésok: a vallalati szervezetnek kovetnie kell az értékteremtésben torténd
valtozasokat, ami a struktura atalakitasat, illetve 0j szerepek megjelenését €s régiek atalakitasat
jelenti,

e pénziigyi szempont: ezt egyszerre kell 0sztonzoként (bevétel-, illetve profitndvelési,

koltségesokkentési lehetdség) és korlatként (a forrasok biztositdsa) értelmezni és kezelni.

Technologialk
hasznilata
Ertékteremtés = Pénziigyi Strukturalis =

m

k"ﬁltozésai g szempontok ' \vﬁltoz{lsok

6. abra: A digitélis transzformacids keretrendszer

Forrads: Matt et al. (2015)
Westerman (2017) szerint a vallalatoknak nem digitalis stratégiat kell alkotniuk, hanem a

digitalizacio révén kell jobb stratégiat kialakitaniuk. A szerzd szerint a digitalis stratégidval az a

probléma, hogy az atalakulas mikéntjére fokuszal a technologia hasznéalatdnak mikéntje helyett.
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3. A KUTATAS ANYAGA ES MODSZERE

A jelen fejezetben a disszertaciohoz kapcsolodd empirikus kutatdshoz hasznalt minta 6sszetevoit,

fontosabb jellemzo6it, majd a hipotézisek teszteléséhez hasznalt modszereket ismertetem.

3.1. Vizsgalati minta

3.1.1. Sokasagmeghatarozas és mintavétel

A kutatasi kérdéseim megvalaszoldsahoz olyan mintadsszetételt tartottam célszertinek alapul
venni, amely a legnagyobb valoszintiséggel tartalmazhat olyan vallalatokat, amelyek
szempontjabol vélelmezhetden lényeges és relevans a digitdlis stratégiara vald atallas a 21.
szazadban. Ehhez a sokasdgot olyan gazdasagi tarsasagok korében hataroztam meg, amelyek a
mezOgazdasagi- ¢s ¢élelmiszeripari ellatdsi lancok mentén milkddnek, jellemzden a
mezOgazdasagban, feldolgozdiparban, szallitdsban, raktarozasban, kereskedelemben ¢s
informacios-kommunikacids iparagban, és rendelkeznek hazai telephellyel. Fontosnak tartottam,
hogy a minta viszonylag heterogén legyen: kiilonbozé méretli vallalatok legyenek benne ahhoz,
hogy megfelelden tudjam a kovetkeztetéseimet differencialni.

A legfontosabb elvarasokat €s szempontokat a mezdgazdasagi- €és ¢élelmiszeripari ellatasi
lancok esetében Wicaksono & Illés (2022) foglalja 0ssze. A vasarlok harom legfontosabb igénye
a vonzo, élénk szin, a friss illat és az elérhetdség készletrdl. A harom legfontosabb kockézat a nem
megfeleld tarolds, a betakaritasi sikertelenség és az emberi erdforras-kockdzat. A héarom
legfontosabb ellenallo-képességi intézkedés pedig a folyamatos képzés, a megeldzd karbantartas
¢s az ellatasi lanc eldrejelzése.

A mintavételhez egy sajat fejlesztésti kérddivet hasznaltam, amely Osszesen hdrom
fejezetben 22 kérdést tartalmazott, melyekbdl egy 114 valtozot tartalmazo adatbazist allitottam
0ssze. A mintaba valo bekertilés valoszinlisége véletlenszert volt.

A kérdoivet 2021. februar és junius kozott toltettem ki a részt vevd vallalatok vezetdivel,

telefonos megkérdezési modszerrel.
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Ahhoz, hogy a kérdéivbdl nyert adatok megbizhatdsagéhoz kétség ne férjen, a kérddivet
csak akkor tekintettem kitoltottnek, ha arra a vallalat vezetdje/tulajdonosa valaszolt (a valaszadok

53,5%-a), vagy egy stratégiara és IT-teriiletre is ralatd vezetd (46,5%) valaszolt.

3.1.2. Mintamegoszlas

Az empirikus adatfelvétel soran eldallitott 101 elemli minta (n =101) legnagyobb ardnyban
feldolgozoipari (35%), illetve mezdgazdasagi (26%) és kereskedelmi (25%) tevékenységgel
foglalkoz¢ vallalatokat tartalmaz. Emellett kisebb ardnyban ugyan, de jelen vannak a mintaban

szallitassal, raktarozassal (8%) és infokommunikécioval foglalkozo vallalatok (6%) is (7. dbra).

Informacio,
kommunikacid 6%
Szallitas, raktarozas
8%

Mez6gazdasag
26%

Kereskedelem
25%

Feldolgozéipar
35%

7. abra: Mintamegoszlas tevékenységi agazatok alapjan
Forras: Sajat szerkesztés

A létszamkategoridk alapjan a kevesebb mint 20 {6t foglalkoztatd (mikro)vallalatok aranya a
mintaban 13%, a 2049 {6t foglalkoztato kategoriaba esd (kis)vallalatok aranya 19%. Legnagyobb
aranyban (47%) a kozépvallalatok vannak jelen, azaz a minta majdnem felét Ok teszik ki.
Ugyanakkor 21%-ot képviselnek a nagyvallalatok, koziiliikk a legnagyobbak, az 1000-nél is tobb
ot foglalkoztatok a teljes minta 7%-at teszik ki. Ez azt jelenti, hogy a minta alkalmas relevans
kovetkeztetések levonasara minden méretkategoriaban, ha a 250 {6 feletti nagyvallalatokat egy
kategoriaként kezeljiik. Emellett célszerli a mikro- és kisvallalatokat is egy kategoridban kezelni.
fgy tehat egy sokkal kiegyensulyozottabb eloszlast kapunk: 32% — mikro- és kisvallalat, 47% —

kozépvallalat és 21% — nagyvallalat (8. abra). A definici6 szerint mikrovallalatokrdl valojaban a
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10 fonél kevesebb foglalkoztatott esetén beszéliink, de mivel a kutatas soran a legkisebb vizsgalt

1étszam kategoéria a 20 6 alatti volt, igy jelképesen azt mikrovallalatként értelmezem.

Tobb mint 1000 f6 Kevesebb
7% mint 20 f6
250 és 999 13%
f6 kozott

14%

20 és 49 f6
kozott
19%

50 és 249 f6
kozott
47%

8. abra: Mintamegoszlas foglalkoztatotti 1étszam szerint

Forras: Sajat szerkesztés

A vélaszok régionkénti megoszlasabol kitlinik, hogy legmagasabb aranyban a kozép-
magyarorszagi régié van reprezentalva a mintaban (38%), amibol 17%-ot Budapest tesz ki. A tobbi
régi6 megoszlasa hozzavetSlegesen egyenletes, minddssze Eszak-Magyarorszag és a két dunantuli

régid szerepel kissé alacsonyabb ardnyban a mintdban (4%, illetve 9-9%) (9. abra).

Dél-Dunantil  Eszak-Magyarorszag
9% 4%

Nyugat-Dunantul

9% Eszak-Alfold

13%

Dél-Alfold
14%

K6zép-Dunantul
13%

Ko6zép-
Magyarorszag
38%

9. abra: Mintamegoszlas régiok szerint

Forras: Sajat szerkesztés
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A tulajdonosi kor tekintetében a vizsgalati minta nagyrészt olyan vallalkozasokat tartalmaz,
amelyek hazai maganszemélyek tulajdondban vannak (46,5%). Szintén magas azoknak a
vallalatoknak az ardnya, amelyeket kiilfoldi maganszemélyek (11,9%) vagy vegyesen hazai és
kiilfoldi maganszemélyek birtokolnak (10,9%). Koriilbeliil 26% az ardnya a mintdban azoknak a
vallalkozasoknak, amelyeket egy vagy tobb gazdasagi tarsasag birtokol; ezek koziil koriilbeliil
hasonl6é aranyban vannak azok, akiket csak hazai, illetve csak kiilfoldi gazdasagi tarsasagok
birtokolnak. 5% azoknak az aradnya, akiket vegyesen maganszemélyek €s gazdasagi tarsasagok is

birtokolnak. Ezeket a megoszlasokat mutatja be a /0. dbra.

50,0% 46,5%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%

0,
15,0% 2,0%
- Nemzetkozi

Kalfoldi

10,0%

1,0%

2,0% '

Maganszemély(ek) Gazdasagi tarsasag(ok) Vegyes

5,0%
Hazai
0,0%

Tulajdonosi hattér

W Hazai mKilfoldi m Nemzetkozi

10. abra: Mintamegoszlas tulajdonosi struktura szerint

Forras: Sajat szerkesztés
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A fentiek alapjan a kutatdsom soran felvett mintat mind a valtozok kore és teljessége tekintetében,
mind a minta megoszlasa tekintetében, mind pedig statisztikai szempontok szerint alkalmasnak

tartom arra, hogy abbol hipotéziseket teszteljek.

3.2. Alkalmazott modszerek

A kutatds soran nyert adatbazist az IBM SPSS 24-es verzidju statisztikai programcsomaggal

dolgoztam fel, adattisztitashoz pedig a Microsoft Excelt hasznaltam.

3.2.1. Kereszttabla és asszociacios szorossag

Az asszociacios kapcsolatok szorossaganak ellendrzéséhez a nominalis skalakndl megszokott
modszerek koziil a kereszttablat haszndltam, amely tartalmazza a vizsgalt két valtozo értékeinek
minden kombinacioja esetén kapott megoszlasokat, ennél fogva a kontingenciatabla a két valtozé
kozotti Osszefliggésre enged kovetkeztetni (Freedman et al. 2005). Az 0sszefiiggések tényleges
meglétére és az asszocidcios szorossag mérésére a Cramér J mutatot hasznaltam, ahogyan az a
kutatéi gyakorlatban elterjedt, és miként Wagner (2013) is ajanlja. Az Osszefliggést

szignifikansnak fogadtam el, ha a teszt szignifikanciaszintje p < 0,05.

3.2.2. Varianciaanalizis

A varianciaanalizis (analysis of variance, ANOVA) megegyezd szorasu €s normal eloszlast
csoportok atlagainak Osszehasonlitdsara szolgal. A modszer azt vizsgalja, hogy a mintaban a
kategorikus valtozo altal 1étrehozott egyes csoportok Osszvariancidjanak ingadozdsa mogott a
véletlen vagy valamilyen méas magyarazd tényez6 hatasa all-e, mint példaul a csoportok atlagai
kozotti eltérések (Northcott 2008).

A variancidk homogenitdsat a Levene-teszt segitségével végeztem, amely abbdl a
feltételezésbdl indul ki, hogy a vizsgalt populacidok variancidja azonos, homogén. Ha az
eredményiil kapott p-értékek a kritikus érték alatt vannak (p < 0,05), akkor nem valodszinii, hogy a
mintdban 1év0 varianciakiilonbségek a sokasagban is jelen vannak. Ebben az esetben el kell
utasitani a nullhipotézist, és ki kell jelenteni, hogy szignifikdns kiilonbség van a csoportok

varianciai kozott, és azok atlagai eltérnek (Northcott 2008).
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3.2.3. Faktoranalizis

A faktoranalizissel egy valtozdszett dimenzioszamat tudjuk csokkenteni annak érdekében, hogy
interpretalasuk egyszeriibb legyen, oly mddon, hogy az egymassal korrelald valtozokat egy
csoportba soroljuk, mig a nem korreldlokat kiilon csoportba rakjuk.

Feltételezziik, hogy a megfigyelt valtozok koziil némelyik korreldl egymadssal, és nem
megfigyelhetd hipotetikus hattérvaltozok (faktorok) linedris kombinéciojaként allithatok eld. Az,
hogy az eredeti valtozok milyen sulyokkal vesznek részt a kozds faktor variancidjanak
magyardzataban, lehetdséget ad arra, hogy a komponensek kozotti rejtett kapcsolatokat
felfedezziik. Igy egy transzformalt, alacsonyabb dimenziészamu térben végezziik a statisztikai
elemzést ugy, hogy ne veszitsiink el 1ényeges informéciokat.

A faktoranalizishez metrikus valtozokbol kell kiindulni, amelyek eloszlasaval kapcsolatosan
a normalitastol, a homoszkedaszticitastol és a linearitastol vald eltérés 1ényeges, mivel ezen
feltételek megsértése csokkenti a valtozok kozotti korrelacids egyiitthatok értékét. A valtozok
kozotti multikollinearitds sziikséges, ugyanis a valtozok kozotti kapcesolat nélkiil nem lehetne
hasonl6 valtozokat talalni és azokat faktorba tomoriteni.

Lényeges feltétele a modszernek a minta homogenitésa is, mivel a faktorelemzés abbol indul
ki, hogy a kdzos variancia az egész minta esetében fennall. Minél nagyobb a mintanagysag, annal

megbizhatobb faktorokat eredményez az elemzés.

A fenti eldfeltételek ellendrzése az alabbi tesztekkel torténik:

A KMO- (Kaiser—-Meyer—Olkin) teszt a valtozok korreldciomatrixanak elemzését végzi el,
¢s az atlagos korrelacio mértékére utal. Kivanatos értéke 0,6 feletti.

A Bartlett-féle szférikus proba azt vizsgéalja, hogy a valtozok az alapsokasagban
korrelalatlanok-e (Hp), azaz a korrelacios matrixnak a f6atlon kiviili elemei csak a véletlen miatt
térnek-e el a nullatol. A cél a Hy hipotézis elutasitasa (p < 0,05).

A faktorok optimalis szdméanak meghatdrozdsara harom kritériumot hasznaltam: a priori
kritériumokat a szakirodalmi kutatdsaim alapjan, a Kaiser-kritériumot, amely a sajatérték (a
faktorok altal az Osszes valtozd varianciajabol magyardzott variancia) nagysagan alapul, és a
varianciahdnyad-mddszert (az Osszes magyarazott variancia aranya a teljes variancidhoz képest).
Alapesetben annyi faktort fogadunk el, amennyinek a sajat értéke nagyobb mint 1, akkor, amikor
leghamarabb elérjiik az Osszes magyarazott variancia 60%-at a faktorok interpretalasaban
(Freedman et al. 2005).

A faktorelemzést foékomponens moddszerrel, Kaiser-normalizéldssal hajtottam végre. Az

eléallitott faktorokat az ortogonalis transzformacios eljarasok koziil Varimax-moédszerrel rotaltam.
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A faktorok interpretalasakor a szakirodalomban szokdsos elveket kovettem, miszerint akkor
fogadhato el egy mért valtozo egy faktor tagjaként, ha a faktorsulya az adott faktoron meghaladja
(abszolut értékben) a 0,5-6t, vagy ha nem haladja meg a 0,5 értéket, akkor legalabb kétszer akkora

a stilya, mint a masodik legnagyobb faktorstllyal rendelkezd mért valtozé (Freedman et al. 2005).

3.2.4. Utmodell, tobbszoros linearis regresszié

Az utmodell egymasra épiild regressziés modellek sorozata. A kauzélis modellben szerepld
valtozokat nyilak kotik 6ssze, amelyek a kapcsolatok ok-okozati iranyara utalnak. A modell a
fiiggetlen és fiiggd valtozok kozotti Pearson-féle nulladrendii lineéris korrelaciot bontja két additiv
részre. Az egyik rész az a hatds, amelyet a fiiggetlen valtozo kozvetleniil fejt ki a végso fliggd
valtozora, a masik rész pedig az a hatas, amelyet a fliggetlen valtoz6 mas, kozbiilsd, mediativ
valtozokon keresztiil gyakorol erre a valtozéra. Ehhez fel kell épiteni a regresszios kapcsolatokat,
¢s ki kell szdmitani a vonatkozé regresszios egylitthatokat, illetve ezek szignifikancigjat (Fiistos et
al. 2004, Sz¢kelyi & Barna 2004).

Az utmodell 6sszes valtozodja standardizalt, mivel ezek a faktoranalizis eredményeképpen
1étrejott valtozok. A tobbszords linedris regresszio az egy fliggd valtozd (Y) és tobb fliggetlen
valtozo (magyarazo valtozo) (Xi, X, ..., Xi) kozotti kapcsolat leirdsara szolgalo eljaras. Az azonos
kisérleti mintat (pl. a vizsgalati személyek csoportjat, az allatmodelleket) leiré valtozokat a
fiiggetlen valtozoknak a fiiggd valtozora vonatkozd prediktiv képessége mutatja. Ez arra ad
valaszt, hogy a fliggetlen valtozok egységnyi valtozasa a fliggd valtozé milyen mértékii valtozasat
okozza. A valtozok mogott meghtizodo rejtett tendencidk feltardsa révén magyardzd modellek
alakithatok ki. A modszer csak linearis Osszefliggések kimutatasara alkalmazhat6 (Freedman et al.
2005).

A linedris regresszional megszokott modon végeztem el az elemzéseket (Freedman et al.
2005) alapjan. Az egyes modellek illeszkedését F-probaval teszteltem. Ez akkor fogadhato el, ha
a teszt szignifikanciaszintje p < 0,05. Ezutan a modell magyarazoerejére utalé R’ determinacios
egyiitthatd kiszamitasara keriil sor, majd az egyes bevont fliggetlen valtozok standardizalt
regresszios paramétereit (/) kell értelmezni, ha ezek szignifikdnsan (p <0,05) illeszkednek a
modellre (Maddala 2004).

A jelen disszertacidban a jobb attekinthetdség érdekében csak azokat a fliggetlen valtozokat
veszem figyelembe, amelyek szignifikansak, és a paraméteriik kelléen nagy ( | p | > 0,1) — azaz

megfeleld sulyt képviselnek a fiiggd valtozé magyarazataban.
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Ha > 0, akkor a magyarazo valtozd (x;) €s az eredményvaltoz6 (Y) kozotti 6sszefiiggés
pozitiv, azaz a magyarazo valtozd magas értéke noveli az eredményvaltozo értékeét.

Ha <0, akkor a magyarazé valtozo (x;) és az eredményvaltozo (Y) kozotti dsszefliggés
negativ, azaz a magyarazé valtozé magas értéke csokkenti az eredményvaltozo értékét.

Az elemzést Enter modszerrel végeztem, amely az Osszes fliggetlen valtozot beveszi a
modellbe, fliggetleniil attol, hogy a valtozoé parcidlis magyardzd ereje szignifikans-e, majd

egyesével eliminélja a nem szignifikdnsakat (E. Szabo et al. 2010).

3.3. Kutatasi kérdések és hipotézisek

Az empirikus kutatds soran, attekintve a mérvado szakirodalmat, a kovetkezo kutatasi kérdésekre
kerestem a valaszt:

— RQI: Mi differencialja a stratégiailag tudatos és kevésbé tudatos vallalkozasokat?

— RQ2: Milyen elényoket és hogyan tudnak a leginkdbb kiaknazni a vallalatok a digitélis

stratégidjuk révén, és ennek milyen eldfeltételei vannak?

A kutatasi kérdések operacionalizaldsaval a kovetkezd hipotéziseket allitottam fel az empirikus

kutatdsom soran.

Az RQ1 vonatkozasaban:

HI1: Stratégiailag tudatosabbnak tekinthetok azok a vallalatok, amelyek stratégia- ¢és
struktiravaltasanak idépontja egybeesik, gyorsabban és gyakrabban adaptaljak stratégidjukat

¢s/vagy strukturajukat a kdrnyezet valtozasaihoz, ¢s multinacionalis hattérrel rendelkeznek.

Vizsgalati moddszer: Varianciaanalizis (F-proba) ¢és post-hoc tesztek (Bonferroni-, illetve

Tamhane-tesztek a varianciaegyezdség meglététdl fiiggden).

A kritériumok Hunyadi et al., (2000) és Northcott (2008) szerint:

e varianciaegyezdséget feltételezek, ha a probastatisztika (Levene-teszt) szignifikanciaszintje
p>0,05,

e azatlagok és a féatlag kozotti eltérést szignifikansnak tekintem, ha a probastatisztika (F-proba)
szignifikanciaszintje p < 0,05 (Hunyadi et al. 2000),

o arészatlagokat eltérdnek tekintjiik, ha a post-hoc tesztek szignifikanciaszintje p < 0,05.
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Az RQ2 vonatkozasaban:

H2: A digitalizaciobol szarmaz6 eldnyok fontossagat és mértékét befolyasolja, hogy a vallalatot
milyen célok vezérlik a digitalizacio6 iranyaba, €s hogy bizonyos feltételek mennyire korlatozzak

a vallalatot a vallalaton beliili, illetve kiviili elony6k kiaknazasaban.

Vizsgalati modszer: parcialis korrelacion alapuld ttmodell.

A kritériumok Fiistos et al. (2004) szerint:

e a modell magyardzod ereje (az eredményvaltozd variancidjabol a fiiggetlen valtozok altal
magyarazott hianyad) meghaladja a 15%-ot (R > 0,15),

e a sokasagra vonatkoztatva a fiiggetlen valtozok egyiittesen a fiiggd valtozd variancidjanak
legaldbb 10%-4t magyarazzak (korrigalt R* > 0,10),

e aregresszios illeszkedés standard hibgja 1 alatt maradjon (SE < 1),

e a modell Osszefliggései szignifikansak legyenek, €s ez altalanosithato legyen a sokasagra is,

azaz az F-probastatisztika szignifikans legyen (p < 0,05).
H3: A vallalatok stratégiatudatossaga befolyasolja azt, hogy mennyire tudja a vallalat kihasznalni
a digitalis atalakulas elofeltételeit, amelyek eltérd mértékben hatnak a digitalis stratégia

célrendszerére (in. drajvok) és ezen keresztiil a digitalizaciobol eredd haszonra.

Vizsgalati mddszer: parcialis korrelacion alapuld ttmodell.

Kritériumok: ugyanaz, mint fent.

H4: A stratégiaalkotés folyamata befolyasolja azt, hogy mennyire tudja egy vallalat kiaknazni a

digitalizaciobol eredd eldnydket.

Vizsgalati moédszer: parcialis korrelacion alapuld tmodell.

Kritériumok: ugyanaz, mint fent.
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4. EREDMENYEK

A kutatdshoz hasznalt kérddivem harom részbdl allt: az elsdé részben az elemzéshez sziikséges
statisztikai kérdéseket tettem fel, a mdsodik részben a vallalatok stratégiai jellemzdivel
foglalkoztam, a harmadik rész pedig csak azon vallalatok szdmara nyilt ki, akik rendelkeznek
valamilyen digitalizacids, esetleg elektronikus értékesitési, illetve marketing célokkal a
stratégidikban.

A kovetkez6 részben az empirikus kutatas soran felvett adatbazis alapjan a vallalati stratégia

crer

4.1. A vallalati stratégia jellemzoi

4.1.1. Strukturavaltas

A vizsgalt vallalatok felének szervezeti dbraja, azaz strukturaja (/1. abra) az elmult harom évben
nem valtozott. Kevesebb mint 8%-uknal egy éven beliil valtozott, és kb. 20-20%-uknak az elmult

egy, illetve az elmult két évben valtozott.

60,0
50,5
50,0

40,0

30,0

21,8
' 19,8

Valaszaddk %-a

20,0
10,0 7,9

0,0
Kevesebb mint egy 1 éve 2 éve 3 vagy tobb éve
éve
11. abra: A vallalatok legutobbi strukturavaltasanak idépontja

Forras: Sajat szerkesztés
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Itt szignifikans eltérések mutatkoznak a tevékenységi korok kapcsan, ami jol lathatd a 12. abran,
hogy leginkabb a mezdgazdasigban és a kereskedelemben miikddé vallalkozésok szervezeti
struktaraja valtozott harom vagy anndl tobb éve. Ugyanakkor az informéci6é és kommunikacid
iparagadban miikod6 vallalkozasok esetében a legfrissebb a struktira: egyharmaduknak az elmult
egy éven beliil valtozott a szervezeti strukturaja. Ez az Osszefiiggés szignifikans, azaz jelentOs
eltérés van az egyes iparagak strukturalis valtozasainak iddbeliségében. A kapcsolat kozepesen

erds (Cramer V'=0,314; p = 0,003).

Informacié, kommunikacio 33,3% 16,7% 16,7% 33,3%
Szallitas, raktdrozas | 12,5% +12,5% 50,0% 25,0%
Kereskedelem 8,0% ~12,0% 20,0% 60,0%
Feldolgozdipar 18,3% 38,9% 22,2% 30,6%
Mez6gazdasag [1,5% 7,7% 80,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kevesebb mint egy éve 1éve 2 éve 3 vagy tobb éve

12. abra: Struktaravaltasok idépontja iparaganként

Forras: Sajat szerkesztés

Hasonlo szignifikdns 6sszefliggés mutatkozik a vallalatok tulajdonosi hatterét tekintve: jol lathatd
a 13. abrdn, hogy a hazai tulajdonosi hattérrel rendelkezd vallalatok nagy részének (70%) harom
vagy tobb éve valtozott utoljara a struktiraja, mig a kiilfoldi vagy vegyes tulajdonosi hattérrel
rendelkezd vallalatok jellemzden az elmult egy évben valtoztattak szervezeti abrajukon. Ez az
Osszefliggés is szignifikans, ui. kozepesen erds kapcsolat van a tulajdonosi hattér és a struktira

legutébbi valtoztatasanak idépontja kézott (Cramer V' = 0,362; p = 0,000).
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Nemzetkozi

Kalfoldi

Hazai 3

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Kevesebb mintegy éve Mm1éve M2éve M 3vagytobbéve

13. abra: Strukturavaltas és tulajdonosi hattér

Forras: Sajat szerkesztés

Hasonlé kép rajzolédik ki abban az esetben is, amikor a tulajdonos személyét vizsgaljuk: a
maganszemélyek tulajdondban 1évd vallalatok kozel kétharmaddban harom évnél régebben
valtozott a szervezeti struktura, mig a jogi személyek és gazdasagi tarsasagok altal tulajdonolt
vallalatok esetében ez korabbi idopontra tehetd. Az Osszefliggés itt is szignifikans, kozepesen erds

(Cramer V' =0,387; p = 0,000) (14. dbra).

Vegyes

Gazdasagi tarsasag(ok)

Maganszemély(ek) 2

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Kevesebb mintegy éve m1éve m2éve M 3vagytobbéve

14. abra: Strukturavaltas €s a tulajdonos személye

Forras: Sajat szerkesztés
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Szinte determinisztikus kapcsolat van a méret és a struktura valtozasanak idépontja k6zott: minél
kevesebb fot foglalkoztat a vallalat, annal régebben valtozott a stratégidja. Ez az dsszefliggés is

szignifikans (Cramer V' = 0,423; p = 0,000) (15. abra).

Tébb mint 1000 f6 71,4% 14,3% 14,3%
250 és 999 f6 kozott  7,1% 28,6% 21,4% 42,9%
50 és 249 f6 kozott 4,2% 31,3% 22,9% 41,7%
20 és 49 f6 kozott  [10,5% 21,1% 68,4%
Kevesebb mint 20 f6 £ 15,4% 84,6%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Kevesebb mint egy éve 1 éve 2 éve 3 vagy tobb éve

15. abra: Struktiravaltas és vallalatméret Gsszefliggése

Forrads: Sajat szerkesztés

A fentiek alapjan tehat kirajzolodik a struktaravalto vallalatok profilja (5. dbldzat):

e a friss struktaravaltdo vallalatok jellemzdéen feldolgozoiparban, informécios ¢és
kommunikécios ipardgban mikodo kiilfoldi vagy vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkezo,
jellemzden gazdasagi tarsasag vagy jogi személy altal birtokolt, kozepes és nagyvallalatok.

e arégebbi struktaraval rendelkez0 vallalatok jellemzéen mezdgazdasagban €s kereskedelemben
mikodé hazai maganszemélyek altal birtokolt mikro- és kisebb méretii,

e valamint kozepes vallalatok.

5. tablazat: A véllalatok struktaravaltasi profilja

A strukturavaltas idopontja
Friss struktaravalté Régebbi strukturavalto

Feldolgozoipar, informéci6 és kommunikaci6 ~MezOgazdasag, kereskedelem

Kiilfoldi vagy vegyes tulajdon Hazai tulajdon
Jogi személy tulajdonos Maganszemély tulajdonos
Kozepes- és nagyvallalatok Mikrovallalatok és kkv-k

Forras: Sajat szerkesztés
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4.1.2. Stratégiavaltas

A strukturavaltasnal kissé heterogénebb képet mutat a vallalatok stratégiavaltdsanak idépontja. A

vizsgalt vallalatok nagy részének (40%) hdrom vagy tobb éve volt az utolsd jelentdsebb

crer

beliil, és 7%-uk készit gordiild stratégiai tervet (16. abra).

45,0

39,6
40,0

35,0
30,7

30,0

25,0
20,8
20,0

Valaszaddk %-a

15,0
10,0 6,9

5,0 2,0

0,0
Kevesebb mint 1 éve 2 éve 3 vagy tébb Gordulé
egy éve éve stratégiai terv
készul

16. abra: A vallalatok legutobbi stratégiavaltozasanak idépontja

Forras: Sajat szerkesztés

A strukturdjukat egy éven beliil atalakito6 vallalatok leginkabb a feldolgozoiparbol keriilnek ki, mig
azok, amelyek harom vagy tobb éve alakitottak stratégidjukon leginkdbb a mezdgazdasagbol, a
kereskedelembdl, illetve a szallitds-raktarozas iparagbdl keriilnek ki. Gordiilo stratégiai tervet
leginkdbb az informacid és kommunikacio teriiletén miikodo vallalkozasok készitenek. A stratégia
véltoztatasanak idOpontja és a vallalati tevékenységek kozott kozepesen erds szignifikans

Osszefliggés van (Cramer V' = 0,306; p = 0,002) (17. dbra).
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Informacio, kommunikacio _
setits,rakarorss SRS 5%
Kereskedeler: | ARG S2 G MEDS
redolgozsivar 2 SRS 6% T

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Kevesebb mint egy éve m1éve
W2 éve m 3 vagy tobb éve

B Gorduls stratégiai terv készil

17. abra: A stratégia valtoztatasdnak idOpontja €s a vallalatok tevékenysége

Forras: Sajat szerkesztés

A nemzetkozi vagy vegyes tulajdoni hattérrel rendelkezd vallalatok nagyobb aranyban
valtoztattak a stratégiajukon az elmult egy évben, mint a hazai vallalatok, akiknek kozel 60%-a
csak harom évnél régebben alakitott stratégidjan. A nemzetkozi hattérrel rendelkezd vallalatok
alkalmaznak a legnagyobb ardnyban gordiild stratégiai tervezést. Az elemzések alapjan
kimondhatjuk, hogy szignifikans kapcsolat van a stratégia Iényeges valtoztatasanak idépontja és
a vallalat tulajdonosi hattere kozott. Ez a kapcsolat pedig kozepesen erds (Cramer V' =0,351;

p =0,002) (18. abra).

Nemzetkozi

Hazai

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Kevesebb mint egy éve m1éve
m2éve m 3 vagy tobb éve

W GOrdulg stratégiai terv készl

18. abra: A stratégia valtoztatasanak idOpontja €s a tulajdonosi hattér

Forras: Sajat szerkesztés
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Jellemzden a maganszemélyek altal birtokolt vallalkozasok azok, amelyek legutobb harom éve
vagy anndl is régebben valtoztattak 1ényegesen a stratégidjukon (tobb mint 50%), mig a vegyes
tulajdonui vagy gazdaséagi tarsasagok altal birtokolt vallalkozasok jellemzden egy éven beliil
valtoztattak utoljara Iényegesen a stratégiajukon. Gordiilo tervezést azok a vallalatok folytatnak,
amelyek vagy maganszemélyek, vagy gazdasagi tarsasagok tulajdonaban vannak, a vegyes
tulajdoni hattérrel rendelkez6k a minta szerint nem igy miikodnek. Ez az Osszefiiggés is

szignifikans és kozepesen erds (Cramer V' =0,315; p = 0,010) (19. dbra).

Gazdasagi tarsasag(ok) 7,7?_ 23,1% 11,5%.
Maganszemély(ek) - 18,6% 51,4% .

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Kevesebb mint egy éve H1éve
2 éve 3 vagy tobb éve

B Gordulé stratégiai terv készil

19. abra: A stratégia valtoztatasanak idépontja ¢és a tulajdonos személye

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalatméret vizsgalata esetén kirajzolodik, hogy a mikro- és kisvéllalatok jellemzdéen hadrom
évnél régebben nyultak utoljara 1ényegesebb valtoztatdsokat eszkdzolve a stratégidjukhoz, mig a
kozépvallalatok kozel fele egy éven beliil valtoztatott rajta. A nagyvallalatok megoszlasa e
tekintetben egyenletesebbnek tiinik. Gordiilo stratégiai tervet a nagyvallalatok és a kdzépvallatok
készitettek, koziiliik is legnagyobb aranyban a nagyvallalatok. Ez az 6sszefiiggés is szignifikans

¢és kozepesen erds (Cramer V' = 0,375; p = 0,000) (20. abra).
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Nagyvallalatok 9,5% 28,6% 19,0% 28,6% 14,3%
Kozépvallalatok 45,8% 18,8% 27,1% 8,3%
Mikro- és kisvallalatok 9,4%  25,0% 65,6%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Kevesebb mint egy éve 1 éve

2 éve
GOrdul6 stratégiai terv készil

3 vagy tobb éve

20. abra: A stratégia valtoztatdsanak idépontja és a vallalatméret

Forrds: Sajat szerkesztés

A stratégiavaltas idopontja alapjan profilozva a vallalatokat az alabbi harom csoport rajzolodik ki

(6. tablazat):

e a friss stratégiavalto vallalatok leginkabb a feldolgozoiparban, szallitasban és raktarozasban
mukodo kiilfoldi vagy vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkezd kozepes- €s nagyvallalatok,
amelyek jellemzden jogi személy vagy gazdasagi tarsasag tulajdondban allnak,

e a régebbi stratégiavaltok kozé foként a mezdgazdasdgban és kereskedelemben miikodd
véllalkozasok tartoznak, amelyeket hazai magénszemélyek birtokolnak, és amelyek
jellemzdéen mikro- és kis méretiiek,

e a gordild tervezést alkalmazo vallalatok jellemzden nagyvallalatok, az informacios ¢és
kommunikacids iparagban tevékenykednek, és jellemzéen vegyes (hazai és kiilfoldi)
tulajdonosi hattérrel rendelkeznek, ugyanakkor vagy maganszemélyek, vagy gazdasagi

tarsasagok gyakoroljak a tulajdonosi jogokat.

6. tablazat: A vallalatok stratégiavaltasi profilja

A stratégiavaltds idopontja

Friss stratégiavalto
Feldolgozoipar, szallitas

¢s raktarozas

Kiilfoldi vagy vegyes tulajdon
Jogi személy (gazdasagi
tarsasag) tulajdonos

Ko6zepes- €és nagyvallalatok

Forras: Sajat szerkesztés

Régebbi stratégiavalto

Mezdgazdasag, kereskedelem

Hazai tulajdon
Magéanszemély tulajdonos

Mikrovallalatok és kkv-k

Gordiilo tervezeés

Informacid és kommunikacid

Vegyes tulajdon
Magénszemély(ek) vagy
gazdasagi tarsasag(ok),
de nem vegyes tulajdonos

Nagyvallalatok
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A stratégia €s struktira valtoztatdsanak harmonizéalasa kapcsan azt mondhatjuk, hogy a vizsgalt
vallalatok kozel haromnegyedénél (72,3%) egybevag a két valtoztatasnak az idopontja: 22% két
éve. A fennmarado 20,8% esetében nem egyeznek az id6pontok, illetve 7% esetében gordiild
stratégiai tervezés zajlik. Osszességében azonban azt mondhatjuk, hogy a stratégiavaltds és a
struktiravaltas az esetek zomében egyiitt jar, és a két valtozd kozott kdzepesnél kicsit erdsebb

szignifikans kapcsolat mutathato ki (Cramer V' = 0,643; p = 0,000) (7. tablazat).

7. tablazat: A stratégia és a struktira valtoztatdsanak idépontja

Mikor valtozott Iényegesebben vallalata stratégiaja?

Kevesebb 1éve 2 éve 3 vagy Gordiils Osszesen
mint egy tobb éve  stratégiai
éve tervezés
Kevesebb 2,0% 1,0% 1,0% 1,0% 3,0% 8%
. mint egy éve
)
. fé 1 éve 18,8% 1,0% 2,0% 21,8%
= 2 B
R E = 2¢éve 59% 13,9% 19,8%
st
= i N
N§ 8 3 vagy tobb 5,0%  5,0% 36,6% 4,0% 50,5%
<& % éve
Osszesen 2,0%  30,7% 20,8% 39,6% 6,9% 100,0%

Forras: Sajat szerkesztés

4.1.3. Stratégiatudatossag

A megkérdezett vallalatok stratégiatudatossaga az 1-5 skalan atlagosan 3,58 (szoras 0,875).
Egyetlen olyan vallalat sem keriilt a mintdba, amely egyaltalan nem tartja magat tudatosnak a

stratégiaalkotas teriiletén (21. abra).
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21. abra: A vallalatok stratégiatudatossaga

Forras: Sajat szerkesztés

A stratégiatudatossagot a vizsgalati ismérvek tiikrében vizsgalva jol kirajzolodnak az eltérések.
Varianciaanalizis segitségével elemezve az eltéréseket, lathatova valik, hogy minden vizsgalati
ismérv tekintetében jelentds eltérések adodnak a féatlaghoz képest (p = 0,000).

A 21. abrabol kitlinik, hogy a vallalatmérettel linearisan emelkedik a stratégiatudatossag:
az 50 fonél kevesebbet foglalkoztato vallalatok stratégiatudatossaga mar joval az atlag alatt van.
Atlag feletti ugyanakkor a stratégiatudatossaga azoknak a véllalatoknak, amelyek gazdasagi
tarsasagok tulajdondban vannak vagy vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkeznek, és atlag alatti
azoknak a vallalatoknak, melyek maginszemélyek tulajdondban vannak. Hasonld a helyzet a
tulajdonosi hattér nemzetiségével kapcsolatosan: a kiilfoldi vagy vegyesen hazai és kiilfoldi
tulajdonosi hattérrel rendelkezd vallalatok stratégiatudatossaga az atlag felett alakul, mig a csak
hazai tulajdonossal rendelkezo vallalatok stratégiatudatossaga az atlag alatt alakul. A tevékenységi
kor tekintetében atlag feletti stratégiatudatossaggal rendelkeznek a feldolgozodipar, az informécio
és a kommunikacio teriiletén miikodd vallalkozasok. Atlag koriili stratégiatudatossaggal
rendelkeznek a kereskedelmi vallalatok, és atlag alatt maradnak a mezdgazdasaggal, illetve
szallitassal, raktarozassal foglalkozé vallalatok. A bemutatott foatlagtol valo eltérések (lasd piros

fiiggdleges vonal) szignifikansak (p = 0,000) (22. abra).
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22. abra: Stratégiatudatossag az egyes vizsgalati kategoridkban

Forras: Sajat szerkesztés

A stratégiatudatossagot vizsgalva a vallalati stratégia és struktura valtozasdnak iddpontja
tekintetében az lathatod, hogy minél régebben valtozott a stratégia és a struktira egyiitt, annal
kevésbé stratégiatudatos a vallalat. Ez az Osszefliggés szignifikans (F = 13,693; p = 0,000). Az
egymashoz képest eltéré idoben valtozo stratégia €s struktira esetében a stratégiatudatossag
atlagos mértékli. Post-hoc tesztekkel (Bonferroni-teszt, illetve Tamhane-teszt) elemezve az
Osszefiiggéseket az lathatd, hogy a két éven belill stratégiat és strukturat is valto vallalatok
stratégiatudatossaga a legmagasabb, 4m ez nem tér el jelentdsen azok 4tlagatol, akik vegyesen
(eltérd idében) valtoztatjak a stratégiat €és a struktarat (psonferoni = 0,505; pramhane = 0,356). Ez azt
jelenti, hogy a stratégiatudatossag mértékében tobbet szamit a stratégia- és/vagy a struktiravaltas

idépontjanak kozelsége (azaz, hogy mennyire friss a stratégia, €s mennyire adaptiv a szervezet),
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mint ezek 0sszehangoltsdga, mivel ott, ahol 2-3 éve, illetve tobb mint harom éve térténtek ilyen
valtoztatasok, ott a vallalatok stratégiatudatossaga az el6zd két csoport atlaga alatt marad

(pBonferoni = 0,03 1 ) pTamhane = 0,036, llletVe pBonferoni = 0,000; pTamhane = 0,000) (23 dbl"a).

4,5

3,5

Skalaatlag
N
w

N

-
(]

0,5

Két éven bell 2-3 éve Tobb mint 3 éve Vegyesen valtoztak

23. abra: A stratégiatudatossag mértéke és a stratégia- és strukturavaltas idopontja

Forrads: Sajat szerkesztés

Ezek alapjan a szignifikans kiilonbségek alapjan megfogalmazhatjuk a stratégiailag tudatos
vallatok profiljat: azok a jellemzden feldolgozoiparban vagy informacios és kommunikacios
iparagban tevékenykedd, kiilfoldi vagy vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkezd, jogi személy altal
birtokolt nagyvallalatok rendelkeznek magas stratégiatudatossaggal, amelyeknél 6sszhangban van
a stratégia- €s a struktiravaltas idépontja, vagy legaldbb az egyik relative friss. Ezzel szemben
alacsony stratégiatudatossag jellemzi azokat a vallalatokat, amelyek leginkdbb a
mezdgazdasagban, szallitdsban, raktarozasban miikodnek, hazai, fOként maganszemély
tulajdonossal rendelkeznek, jellemzden mikro- és kisvallalatok, és ahol 2 évnél régebben volt a

stratégia- €s/vagy a struktiravaltas idopontja (8.tabldzat).
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8. tablazat: Vallalati profilok a stratégiatudatossag szerint

Stratégiatudatossdg

Magas Alacsony

Feldolgozoipar, informacio és kommunikacio = Mezdgazdasag, szallitas, raktarozas
Kiilf6ldi vagy vegyes tulajdon Hazai tulajdon

Jogi személy tulajdonos Maganszemély tulajdonos
Nagyvallalatok Mikro- ¢és kisvallalatok

Osszhangban van a stratégia- Tobb mint két éve volt utoljara stratégia-
¢s strukturavaltas id6pontja ¢és/vagy struktiravaltas

Forrads: Sajat szerkesztés

Ezek alapjan megfogalmazhatjuk a kovetkezo tézist:

T1: Azok a vallalatok stratégiailag tudatosabbak, ahol dsszhangban van a stratégia és a
szervezeti struktura valtoztatasanak idopontja, és jellemzoen nagyvallalati hattérrel

rendelkeznek.

A kutatas eredménye szerint azok a vallalatok stratégiailag tudatosabbak, ahol 6sszhangban
van a stratégia és a szervezeti struktira valtoztatasanak idopontja, vagy ezek koziil legalabb
az egyik két évnél frissebb. Ezek a vallalatok jellemzéen feldolgozoipari, vagy informacios és
kommunikacios teriileten mitkodo kiilfoldi vagy vegyes tulajdoni hattérrel rendelkezo, jogi

személy altal birtokolt nagyvallalatok.

4.1.4. A stratégiaalkotas szerepl6i

A vallalati stratégia kialakitasaban a legfontosabb szerepld (amennyiben relevans) a kiilfoldi
anyavallalat, a cégvezetés, illetve a tulajdonosok vagy azok képviseldi. Kevésbé fontos szereplok

a vevok, a szallitok, és legkevésbé fontosak a vallalat alkalmazottjai (24. abra).
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24. abra: A vallalati stratégia alakitasanak legfontosabb szerepl6i

Forrds: Sajat szerkesztés

Ha megvizsgaljuk ezeket a kiilonbségeket a vizsgélati ismérvek egyes kategdridiban, akkor szdmos

szignifikans eltérést taldlunk:

A feldolgozoéiparban (F'=6,015; p =0,000) és a kereskedelemben (F = 3,889; p =0,006)
joval nagyobb a vevok és szallitok szerepe a stratégia formaldsaban, mint a tobbi dgazatban.
Sokkal nagyobb szerepe van a stratégiaformalasban a cégvezetésnek azokban a vallalatokban,
ahol a tulajdonos is egy gazdasagi tarsasag (F = 3,938; p = 0,023). Szintén nagyobb szerephez
melyek vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkeznek (maganszemélyek és gazdasagi tarsasagok)
(F=9,410; p=0,000). Ugyanakkor joval atlag alatti az alkalmazottak szerepe a
stratégiaalkotasban azoknal a vallalatoknal, amelyek tulajdonosa egy gazdasagi tarsasag
(F=6,516; p=0,002).

A vallalatméret nem differencidlja az egyes szereplok fontossagat a stratégiaalkotasban.

Ahhoz, hogy modellszinten is elemezni lehessen a stratégiaalkotasban részt vevd szereplok

fontossagat, célszerii ezeket csoportositani, amihez faktoranalizist hasznaltam. Az sszes valtozot

bevontam az elemzésbe a kiilfoldi anyavallalat valtozéjan kiviil (mivel ez sok esetben nem

relevans). Az elemzést a szakirodalomban megszokottak szerint Kaiser-normalizacioval és

Varimax-rotaciéval végeztem. A Kaiser—Meyer—Olkin-teszt alapjan a valtozoszett alkalmas a

faktoranalizisre (KMO = 0,717), a Bartlett-teszt szignifikans (3* = 127,201; p = 0,000). Az el64llt
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ket faktor altal magyarazott teljes variancia (total variance explained, TVE) megkozeliti a 70%-ot
(TVE =69,792). A rotacid6 utan kikombindlodott faktorsulyok minden valtozd esetében
meghaladjak a 0,7-es értéket. (A komponens matrix a konnyebb atlathatdsag érdekében csak a 0,3
feletti értékeket tartalmazza.)

Az elsé kialakult faktor altal tomoritett valtozok a vevok, a vallalat alkalmazottjai és a
fontosabb szallitok. Oket tekinthetjiik egy lentrél felfelé iranyuld stratégiai tervezési folyamat
részeseinek, tehat erre bottom-2-top stratégiaalkotasként hivatkozhatunk. A masik faktor a
cégvezetést, a tulajdonosokat, illetve azok képviseldit foglalja magaban, igy ezt tekinthetjiik egy
fentrol lefelé torténd  stratégiaalkotasi folyamatnak. Ennélfogva ezt top-2-bottom

stratégiaalkotasként hivatkozom (9. tablazat).

9. tablazat: A stratégiaalkotas szerepldinek faktorsulyai — komponensmatrix

Faktorok
Bottom-2-top Top-2-bottom
A fontosabb vevok 0,888
A véllalat alkalmazottjai 0,875
A fontosabb szallitok 0,873
Cégvezetés 0,765
Tulajdonosok, illetve képviseldik 0,737

Extrakcios modszer: fékomponens-analizis.
Rotacidés modszer: Varimax Kaiser-normalizacioval.

A forgatas 3 iteracioban konvergalt.

Forras: Sajat szerkesztés

4.1.5. A stratégiat alkoto részstratégiak

A mintaba kertilt vallalatoknak 54,5%-a rendelkezik olyan stratégidval, amelynek van logisztikai
¢és/vagy ellatasilanc-fejezete. Kozel 50% azon vallalkozasoknak az aranya, amelyek stratégidja
tartalmaz elektronikus értékesitési és/vagy marketingfejezetet. Ugyanakkor a megkérdezett
vallalkozasokban csak 22%-nak van olyan stratégidja, amely digitalizacios, esetleg Ipar 4.0-s
fejezetet is tartalmaz.

A mez6gazdasaggal foglalkozo vallalatoknak csak 31%-a rendelkezik olyan stratégidval,
amelynek van logisztikai és/vagy ellatasilanc-fejezete. Ugyanez az arany a feldolgozodipari

véllalatoknal 80,6%. Erdekes modon a kereskedelmi véllalatoknak csupan 44%-a rendelkezik

80



olyan stratégiaval, amelynek van logisztikai és/vagy ellatasilanc-fejezete. Ezek az eltérések
szignifikansak (p =0,002). A digitalizacids stratégia tekintetében az informacidval és
kommunikécioval foglalkozo véllalatok kiemelkeddek: 50%-uk rendelkezik olyan stratégiaval,
amelynek van ilyen eleme. A feldolgozoipari vallalatoknak csak az egyharmada, a kereskedelmi
vallalatoknak a 16%-a, a szallitassal és raktarozassal foglalkoz¢ vallalatoknak pedig csak a 12,5%-
a rendelkezik ilyen stratégiaval. Ezek az eltérések is szignifikansak (p = 0,049).

Elektronikus értékesitési és/vagy marketingfejezettel rendelkezd stratégidja a kereskedelmi
vallalatok 52%-anak van, az informacidval, kommunikécioval foglalkozo vallalatoknak pedig a
83%-a bir ilyen stratégiaclemmel. A mezdgazdasagban, illetve a szallitdsban, raktdrozéasban
miikddé vallalatoknak csupéan 3,8%-a, illetve 12,5%-a rendelkezik ilyen stratégiaclemmel. Ezek

az eltérések is jelentés mértékiiek (p = 0,000) (10. tablazat).

10. tabldzat: A véllalati stratégia elemeinek megléte dgazatok szerint

Mez6- | Feldolgozo- | Kereske-| Szallitas, |Informacid,| Cramer V| Sig.
gazdasag ipar delem |raktarozas| kommuni-
kacio
Logisztikai 30,8% 80,6% 44,0% 50,0% 50,0% 0,410 0,002
és/vagy
ellatasilanc-
fejezet
Digitalizacios, 7,7% 33,3% 16,0% 12,5% 50,0% 0,307 10,049
esetleg
Ipar 4.0-s fejezet
Elektronikus 3,8% 80,6% 52,0% 12,5% 83,3% 0,651 0,000
értékesitési
és/vagy
marketingfejezet

Forras: Sajat szerkesztés

A kilfoldi vagy nemzetk6zi tulajdonosi hattérrel rendelkezé vallalatok koziil majdnem
mindegyiknek (91,7% és 100%) a stratégidja tartalmaz logisztikai és/vagy ellatasilanc-fejezetet.
Ugyanakkor a hazai véllalatoknak csupan 24,1%-énak van ilyen stratégiai eleme (p = 0,000).
Hasonl6 a helyzet a digitalizécios, illetve Ipar 4.0-s fejezetekkel is, csupan az aranyok még
kisebbek: a hazai tulajdonosi hattérrel rendelkezd vallalatok 10,3%-a, a kiilfoldi vagy nemzetkozi
hattérrel rendelkezé vallalatoknak pedig 37,5% ¢és 36,8%-a rendelkezik ilyen fejezettel
stratégiajaban (p = 0,005).
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Ugyanakkor elektronikus értékesitési vagy marketingfejezettel a kiilfoldi vagy nemzetkozi

tulajdonosi hattérrel rendelkezd véllalatok tilnyomo tobbsége rendelkezik (83,3% és 94,7%), a

hazai vallalkozésoknak viszont csak a 19%-a (p = 0,000). Az adatokat a /1. tablazat foglalja 6ssze.

11. tablazat: A véllalati stratégia elemeinek megléte tulajdonosi kategoriak szerint

Hazai Kiilfoldi Nemzetkozi | Cramer V Sig.

Logisztikai és/vagy 24,1% 91,7% 100,0% 0,709 0,000
ellatasilanc-fejezet

Digitalizécios, esetleg| 10,3% 37,5% 36,8% 0,322 0,005
Ipar 4.0-s fejezet

Elektronikus 19,0% 83,3% 94,7% 0,691 0,000
értékesités és/vagy

marketingfejezet

Forrds: Sajat szerkesztés

A vegyes vagy gazdasagi tarsasagok altal birtokolt vallalatok joval nagyobb aranyban

rendelkeznek olyan stratégiaval, amelynek van logisztikai vagy ellatasilanc-fejezete. Ezek az

eltérések jelentdsek (p =0,000). Jellegében hasonld, de ardnyaiban kisebbek a megoszlasok

értekei a digitalizacidos és Ipar 4.0-s stratégiaclemek esetében. Ezek a kiillonbségek is

szignifikansak (p = 0,002). Ugyanakkor az elektronikus értékesitési és/vagy marketingfejezetekre

vonatkozoan nincsenek lényeges eltérések a vizsgalt tulajdonosi kategoéridk ardnyai kozott

(p=0,231) (12. tablazat).

12. tablazat: A véllalati stratégia elemeinek megléte a tulajdonos nemzetisége szerint

Maganszemély(ek) | Gazdasagi Vegyes | Cramer V' | Sig.
tarsasag(ok)

Logisztikai és/vagy 40,0% 84,6% 100,0% 0,441 0,000
ellatasilanc-fejezet

Digitalizécios, esetleg 12,9% 46,2% 20,0% 0,350 0,002
Ipar 4.0-s fejezet

Elektronikus 42.9% 61,5% 60,0% 0,170 0,231
értékesités és/vagy

marketingfejezet

Forras: Sajat szerkesztés
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Minden méretkategoria kozott jelentOs eltérés van a tekintetben, hogy rendelkeznek-e a vizsgalt

stratégiaelemekkel. A /3. tablazat alapjan jol lathato, hogy mind a négy részstratégiat illetden a

vallalatmérettel ndvekszik az ezzel rendelkezd vallalatok aranya is. Ezek az osszefliggések mind

a harom részstratégia esetében szignifikansak (p = 0,000).

13. tablazat: A véllalati stratégia elemeinek megléte méretkategoriak szerint

Mikro- Kozépvallalatok | Nagyvallalatok | Cramer V' | Sig.
és kisvallalatok
Logisztikai 12,5% 66,7% 90,5% 0,602 0,000
és/vagy
ellatasilanc-fejezet
Digitalizacios, 0,0% 20,8% 57,1% 0,491 0,000
esetleg
Ipar 4.0-s
fejezet
Elektronikus 12,5% 60,4% 76,2% 0,505 0,000
értékesités
¢s/vagy
marketingfejezet

Forras: Sajat szerkesztés

4.1.6. A jarvany hatasa a vallalatstratégiara

crer

atalakitasokat kellett eszkozolniiik. A vizsgalt vallalatok tekintetében a legnagyobb
valtozasok a kdvetkezo teriileteken fordultak el6 (25. dbra):

o legjelentdsebb az értékesitési folyamatok atalakitasa volt,

e szintén jelentds volt a logisztikai tevékenységek atszervezése,

e a fentieknél kisebb, de szintén jelentds horderejli volt az ellatasi lanc ujragondolasa,

e a legkisebb jelent0ségli valtoztatas a dolgozok jelentds hdnyaddnak tavmunkéra

atallitasa volt.

hatasta

torténo
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Az értékesités folyamatdnak atalakitasa 3,66
A logisztikai tevékenység atszervezése 3,52

Az ellatasi lanc Ujragondoldsa 3,11

A dolgozdk jelentés hanyadanak

tdvmunkara torténg atallitasa 14

00 05 10 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0
Skalaatlag

25. abra: A jarvany okozta stratégiai valtozasok jelentésége a vallalatoknal

Forras: Sajat szerkesztés

Ha ezen valtozasok hatasat megnézziik a stratégiatudatossdg tiikrében, az lathatd, hogy ha
tudatosabb egy vallalat a stratégiaalkotas terén, akkor nagyobb hatassal volt ra az ellatasi lancok
ujragondoléasa (p = 0,000). Szintén jelentds mértékii az Osszefiiggés a stratégiatudatossag €s az
értékesitési folyamatok atalakitasanak hatdsa kozott, valamint a stratégiatudatossag és a logisztikai
tevékenység atszervezésének hatasa kozott (p = 0,000). A legkisebb a korrelacios egyiitthatd a
tavmunkara torténd atallas és a stratégiatudatossag kozott. Ez arra utal, hogy minél tudatosabban

alakitja egy vallalat a stratégiajat, annal kevésbé hat ra a dolgozdk tavmunkara kiildése (26. dbra).

Az értékesités folyamatanak atalakitasa ***

A logisztikai tevékenység atszervezése ***

Az ellatasi lanc Ujragondoldsa ***

A dolgozdk jelent6s hanyadanak
tavmunkara torténd atallitasa *

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

Korrelacids egyitthato
26. abra: A stratégiatudatossag és a jarvany okozta stratégiai valtozasok hatasa kozotti

korrelacios egyiitthatok (* p < 0,05; ** p <0,01; *** p <0,001)
Forras: Sajat szerkesztés
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Megvizsgalva a valaszokat, az alabbi kovetkeztetéseket vonhatjuk le. A kiilonbozé vizsgalati
ismérvek szerint az lathatd, hogy legkevésbé a mezdgazdasagi, illetve szallitassal, raktarozéassal
foglalkozo vallalatokra voltak hatdssal a jarvany miatti valtoztatasok. Ezek koziil is leginkabb a
mezdgazdasagi vallalkozasok esetén elenyészd hatast a tdvmunka, értheté mddon. Tulajdonosi
hattér tekintetében a maganszemélyek altal birtokolt vallalatokra volt viszonylag kisebb hatassal a
jarvany okozta stratégiai valtozas, itt is legkevésbé a tdvmunka és az ellatasi lancok ujragondolasa
okozott gondot. Ugyanakkor a kiilfoldi tulajdonu vallalkozasoknak jelentds problémaékat okozott a
logisztikai tevékenységek atszervezése, illetve az értékesités folyamatanak atalakitdsa. A méret
tekintetében pedig leginkabb a nagyvallalatokra volt nagy hatassal a jarvany a stratégia tekintetében,
ugyanis gyakran kényszeriiltek stratégidjuk ujragondolasara, értékesitési folyamataik atalakitasara
vagy a logisztikai tevékenységiik atszervezésére.

Ugyanakkor érdekes, hogy a jarvany lecsengését kovetd iddszakra a vallalatoknak csupan
10%-a tervez lényeges valtozasokat a cég digitalizacidhoz valod viszonyuldsidban, 43%-uk nem

tervez semmilyen valtozast, 46%-uk pedig még nem tudja, mire szamitson, mit tervezzen.

4.1.7. A digitalis atalakulas vezetési-szervezési szempontbol

A digitalis atalakulas egyik legfontosabb szempontjaként a vallalatok a pénziigyi forrasok meglétét
jeloltek meg. Kevésbé fontos a f6 folyamatok atalakitasa és a szervezeti struktura atalakitasa, €s
legalacsonyabb fontossagunak a munkaerd-struktura atalakitasat jelolték meg. Mivel a pénziigyi
forrasok magas atlagahoz relative alacsony szoras tartozik (0,621), igy arra kovetkeztethetiink,

hogy ebben nagy egyetértés volt a vallalatok kozott (27. abra).

MunkaerG-struktura atalakitasa
FG6 folyamatok atalakitasa
Szervezeti struktura atalakitasa

Pénzigyi forrdsok

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Skalaatlag

27. abra: A digitalis atalakulés tényezdinek fontossaga

Forras: Sajat szerkesztés
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Tevékenységi korok tekintetében a feldolgozoipari vallalatok tartjak legfontosabbnak a szervezeti
struktara atalakitasat, illetve a f6 folyamatok atalakitasat. A fo folyamatok atalakitasa szintén
fontos a szallitas, raktarozas teriiletén mikodo vallalkozasok szamara. A vallalat méretének
novekedésével novekszik a szervezeti struktura atalakitisanak fontossdga, a fo folyamatok
atalakitdsanak fontossaga ¢és munkaerd-struktura atalakitasanak fontossaga is.

A vizsgalt négy tényezOnek a modellbe illesztéséhez sziikségiink van arra, hogy
faktoranalizissel kombinaljuk a négy mért valtozot. Az elemzést a megszokottak szerint Kaiser-
normalizaciéval ¢és Varimax-rotdcioval végeztem. A Kaiser—Meyer—Olkin-teszt alapjan a
valtozoszett alkalmas a faktoranalizisre (KMO =0,744), a Bartlett-teszt szignifikans
(> =165,831; p=0,000). Az eléallt két faktor altal magyarazott teljes variancia megkozeliti a
90%-ot (TVE = 86,160), ami kiemelked6en magasnak szdmit. A rotacié utan kikombindlodott
faktorstilyok minden valtozo esetében meghaladjak a 0,7-es értéket. (A komponens matrix csak a
0,3 feletti értékeket tartalmazza.) Az elséként kikombinalddott faktort tekinthetjiik a nem pénziigyi
tényezok csoportjanak, a masodik pedig egyértelmiien a pénziigyi forrasok tényezdcsoportja (74.

tablazat).

14. tablazat: Vezetési-szervezési szempontok fontossdga — komponensmatrix

Faktorok
Nem pénziigyi tényezok Pénziigyi forrasok
F6 folyamatok atalakitasa 0,914
Szervezeti struktara atalakitasa 0,901
Munkaero-struktura atalakitasa 0,891
Pénziigyi forrasok 0,999

Extrakcios modszer: fokomponens-analizis.
Rotacidés modszer: Varimax Kaiser-normalizacioval.
A forgatas 3 iteracioban konvergalt.

Forras: Sajat szerkesztés

A nem pénziigyi tényezOk fontossaga szorosan Osszefiigg a stratégiatudatossaggal: a koztiik 1évo
korrelacids egyiitthatd értéke 0,433 (p =0,000). Ez azt jelenti, hogy a stratégiailag tudatos
vallalkozasok fontos tényezonek tekintik a digitalis atalakuldshoz a nem pénziigyi tényezoket, azaz
felismerik annak jelentdségét, hogy a digitalis atalakuldshoz nem csupan pénziigyi forrasokra van

sziikség.
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4.2. A vallalatok digitalizacios stratégiaja

megjelenik a digitalizacid, akar az Ipar 4.0-s fejezetben, akar az elektronikus értékesitési és/vagy

marketingfejezetben. Ez a teljes minta 51,5%-a (n =52). Ezen véllalatok nagy része 2020-ban

2020
67%

28. abra: A jelenleg érvényben 1évo digitalis stratégia elkésziiltének
1d6pontja szerinti megoszlas
Forrads: Sajat szerkesztés

A vizsgalt vallalatok nagy részénél a digitalis stratégia elkészitése a vezérigazgatd vagy az
ligyvezetd igazgatd hataskorébe tartozik. Szintén nagyobb aranyban vannak azok a vallalkozasok
(67,3%), ahol az informatikai vezetd felelds a digitalis stratégidért. Szintén sok esetben a kiilfoldi
csupan a vizsgalt minta negyedénél fordult eld az, hogy egy kizardlag ezzel a feladattal megbizott
vezetd késziti el a digitalis stratégiat. Ugyanakkor Osszességében a vizsgalt vallalatok 82,7%-a
jelolt meg valamilyen igazgatoi pozicioban 1€vo vezetdt, mint a digitélis stratégia elkészitéséeért

felelés embert (29. abra).
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Vezérigazgato vagy ligyvezets igazgatd
Informatikai vezetd

A kilfoldi anyavallalat ezzel foglalkozé részlege
Kizardlag ezzel a feladattal megbizott vezetd
M(szaki igazgato

Operativ igazgato

Gazdasagi igazgatd

Elnokségi testllet

Ertékesitési igazgatd

Vegyes

Marketingigazgato

Stratégiai igazgatd

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0

Mintamegoszlas (n%)

29. abra: Kinek a hataskorébe tartozik a digitélis stratégia
Forras: Sajat szerkesztés

A digitélis stratégiara val6 atallas sordn a legfontosabb tényezd a vallalatok szamara a technologia
gyors fejlodése és a fejlett technoldgiahoz vald hozzaférés lehetésége. A masodik legfontosabb
tényezo a digitalis atallas soran a koltségek csokkentése, illetve az 1) kereskedelmi vagy iizleti
modellek alkalmazasa, de hasonléan fontos a vevdi attitid és preferencidk valtozéasara valo
felkésziilés is. Az atlagos prioritaslista aljan van a versenytarsaktol vald lemaradassal kapcsolatos

félelem, illetve a szabalyozasi valtozasok az iparban (30. dbra).

A versenytdrsaktdl vald lemaradas félelme
Szabalyozasi valtozasok az iparban

A minéség javulasa

A beszallitok vagy a kereskedelmi partnerek
elvarasai

A vevdi attitlid és preferenciak valtozasa
Uj kereskedelmi vagy tzleti modellek

Kéltségek csokkentése

A technoldgia gyors fejl6dése és az ezekhez
vald hozzaférés lehetGsége

00 05 10 15 2,0 2,5 3,0 3,5 40 45 5,0
Skalaatlag

30. abra: A digitalis stratégiai atallas célrendszere

Forras: Sajat szerkesztés
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Ahhoz, hogy modellszinten is kezelni tudjuk ezeket a valtozokat, sziikségszeri faktoranalizis
segitségével csoportokat képezni bel6liik. Az elemzést Kaiser-normalizacioval és Varimax-rotacioval
végeztem. A Kaiser-Meyer—Olkin-teszt alapjan a valtozdszett alkalmas a faktoranalizisre
(KMO = 0,689), a Bartlett-teszt szignifikans (> = 70,713; p = 0,000). Az eldallt harom faktor 4ltal
magyarazott teljes variancia megkdzeliti a 70%-ot (TVE = 69,798), ami jonak szamit. A rotaci6 utan
kikombinalddott faktorsulyok két valtozo kivételével minden esetében meghaladjak a 0,7-es értéket,
am ebben a két esetben is teljesiil, hogy a faktorsuly legaldbb kétszerese a masodik legnagyobb
faktorsulynak az adott valtozo6 esetében, illetve meghaladja a 0,5-0s értéket. (A komponens matrix
csak a 0,3 feletti értékeket tartalmazza.) Az elsoként kikombinalodott faktor egyértelmiien a piaci
szivohatasok (azaz a pull), mint példaul a versenytarsaktdl valdo lemaradéds félelme, a koltségek
csokkentése, a szabalyozasi valtozasok az iparban és a vevdi attitlidok és preferencidk valtozasa. A
masodik faktorba a technologiai nyomohatasok keriiltek (azaz a push), mint példaul az uj
kereskedelmi vagy tlizleti modellek, valamint a technologia gyors fejlodése €s a fejlett technoldgiahoz

val6 hozzaférés lehetsége. A harmadik tényezo pedig a mindség javulasa (15. tablazat).

15. tablazat: A digitalis stratégiat 6sztonzo tényezok — komponensmatrix

Faktorok
Piaci szivas Technoldogiai nyomas Mindség

A versenytarsaktol valo lemaradas félelme 0,831

A koltségek csokkentése 0,801

Szabalyozasi valtozasok az iparban 0,684

A vevai attitlid €s preferencidk valtozasa 0,545

Uj kereskedelmi vagy iizleti modellek 0,855

A technologia gyors fejlodése és a fejlett 0,765

technologiahoz vald hozzaférés lehetdsége

A mindség javulasa 0,941

Extrakcios modszer: fokomponens-analizis.
Rotacidés mddszer: Varimax Kaiser-normalizacioval.
A forgatds 5 iteracioban konvergalt.

Forras: Sajat szerkesztés

Ha megvizsgaljuk ezeket a tényezdket a vizsgalati ismérvek egyes kategoridiban, akkor az
latszodik, hogy a mindség leginkabb a szallitas és raktarozas teriiletén, valamint az informacids és
kommunikécids teriileten keriil elétérbe. Szintén magas az értéke a mezégazdasagi vallalkozasok
esetében 1is, alacsony viszont a feldolgozoiparban és a kereskedelemben. Ezek az eltérések

szignifikansak (p = 0,033).
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Szintén csak a mindség tekintetében vannak jelentds eltérések a tulajdonosi hattér kapcsan: a
maganszemélyek altal birtokolt vallalkozasok mindségfaktora meghaladja a gazdasagi tarsasagok
altal birtokolt, majd vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkezd vallalkozasok atlagat (p = 0,035).

A véllalat méretének tekintetében a technologiai nyomo faktorban vannak jelentds eltérések:
a legkisebb ¢s a legnagyobb vallalkozasok esetében alacsonyabb szintii e faktor értéke (azaz ez
nem jatszik fontos szerepet a digitalis atallasban), ugyanakkor a kdzepes vallalkozasok esetében

nagyobb jelentdsége van a technologiai nyomohatasnak (p = 0,027).

A vallalatok digitalis stratégidjanak megvalosulasat ugyanakkor nemcsak eldsegitik bizonyos
tényezOk, hanem korlatozzak is. Erdekes megfigyelni, hogy mig az 6szténzd tényezok skalaatlagai
leginkdbb a skalaterjedelem felsd részében torlddnak, addig a gatldo tényezok leginkdbb a
skalaterjedelem alsé és kozépso részében szorodnak. A legnagyobb gatld tényezo a digitalis stratégia
megvalositasa kapcsan az, hogy a mindennapi mitkodéssel kapcsolatos egyéb siirgetd feladatok
elsébbséget élveznek, illetve a meglévd rendszerek atalakitdsdnak jelentds nehézségei vannak,
valamint hianyzik a digitalizacioért felelds személy a vallalat human eréforrasabol. Erdekes, hogy a
forrashidny az atlagok szerinti rangsorban csak az 6todik helyre keriilt. Ugyanakkor nem jellemz0 a
vallalati kultura gatlo hatasa, sem a felsé vezetés tamogatasanak hianya, sem pedig az, hogy ne lenne

vilagos a vallalatok szamara, hogy miben rejlik a digitalizaci6 eldnye (31. abra).

Nem vilagos, hogy miben rejlik a digitalizacio
elénye

Fels6vezetés tamogatasanak hianya

Vallalati kultura

Kiberbiztonsagi kockazatok
és fenyegetettség

Forrashiany
Vallalat human eréforrasbeli képességei

A digitalizacidért felel6s személy hianya

A meglévé rendszerek atalakitdsanak
nehézségei
A mindennapi m(kodéssel kapcsolatos egyéb
slirgds feladatok elsGbbséget élveznek

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Skalaatlag

31. abra: A digitalis atallast gatld tényezdk
Forras: Sajat szerkesztés
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Ezeket az értékeket egyetlen vizsgalati ismérv sem differenciélja, azaz nincsenek jelentds eltérések
az atlagok kozott a kiilonféle vallalati szegmensek kozott.

Ahhoz azonban, hogy modellszinten is kezelni tudjuk ezeket a valtozokat, sziikségszerti
faktoranalizis segitségével csoportokat képezni beldliikk. Az elemzést Kaiser-normalizacioval €s
Varimax-rotacioval végeztem. A Kaiser—Meyer—Olkin-teszt alapjan a valtozoészett alkalmas a
faktoranalizisre (KMO = 0,896), a Bartlett-teszt szignifikans (y* = 423,516; p = 0,000). Az elballt
egyetlen faktor altal magyarazott teljes variancia meghaladja a 70%-ot (TVE = 71,652), ami jonak
szamit. Ugyanakkor a konstruktumok koziil csupan egynek a sajat értéke magasabb egynél, ezért
a vizsgalt kilenc valtozd egyetlen faktorba kombinalddik ki. Igy rotaciét nem kell/tudunk
végrehajtani. Az igy kikombinalodott faktorsulyok minden esetében meghaladjak a 0,7-es értéket
(16. tablazat).

16. tablazat: A digitalis stratégia megvalositasat korlatozo tényezok — komponensmatrix

Faktor korlatok

A vallalat human eréforrasbeli képességei 0,908
A meglévo rendszerek atalakitdsanak nehézségei 0,900
Forrashiany 0,882
A digitalizacioért felelds személy hianya 0,867
Kiberbiztonsagi kockéazatok és fenyegetettség 0,856
Vallalati kultara 0,850
Nem vilagos, hogy miben rejlik a digitalizacio elonye 0,822
A mindennapi miitkddéssel kapcsolatos egyéb siirgetd feladatok 0,766

elsObbséget ¢élveznek

A fels6 vezetés tamogatasanak hianya 0,754

Extrakcids modszer: fokomponens-analizis.
1 komponens kivélasztva.

Forras: Sajat szerkesztés

Ez a faktor csupan a tulajdonosi hattér esetében mutat szignifikdns eltéréseket a vizsgalt
vallalattipusok kozott: a maganszemélyek altal birtokolt vallalatok esetében jelentdsebbek a
korlatok, mint a gazdasagi tarsasdgok vagy vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkezd vallalkozéasok

esetében (p = 0,000). A tobbi vizsgalati csoport hasonloan értékeli a korlatokat.
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Kérdéivemben azt is vizsgaltam, hogy a cégek szempontjabol milyen teriileteken adédnak hasznok
a digitalizaciobol, és milyen mértékiiek ezek. Mint kidertilt, a vallalatok leginkdbb az értékesités,
illetve az tigyfélkapcsolatok teriiletérdl varnak eldnydket a digitalizaciotol, ezt kdveti a logisztika
és marketing, majd a termelés és beszerzés teriilete. Erdekes, hogy a skéalaatlagok itt is leginkabb

a skalaterjedelem felso részében torlddnak, igy a legalacsonyabb atlag is 4,3 (32. abra).

Beszerzés
Termelés
Marketing
Logisztika
Ugyfélkapcsolatok
Ertékesités

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
Skalaatlag

32. abra: A digitalizaciobol eredd eldnyok

Forras: Sajat szerkesztés

Ahhoz, hogy modellszinten is kezelni tudjuk ezeket a valtozokat, sziikségszerli faktoranalizis
segitségével csoportokat képezni beldliik. Az elemzést Kaiser-normalizacioval és Varimax-
rotacioval végeztem. A Kaiser—Meyer—Olkin-teszt alapjan a valtozoszett alkalmas a
faktoranalizisre (KMO = 0,657), a Bartlett-teszt szignifikans (3> = 38,020; p = 0,000). Az eldallt
ket faktor altal magyarazott teljes variancia 60% alatt marad (szerencsésebb lenne e tekintetben a
haromfaktoros konstrukciot megtartani, ahol a kifejezett variancia 71% lenne, am
interpretalhatosag szempontjabol kézenfekvobb ez a megoldas, azonban meg kell jegyezniink,
hogy a magyarazott variancia kiss¢ alacsony, TVE =55,827). A rotacio utan kikombinalodott
faktorsulyok két valtozo kivételével minden esetében meghaladjak a 0,7-es értéket, am ebben a
két esetben is teljesiil, hogy a faktorsuly legalabb kétszerese a masodik legnagyobb faktorsulynak
az adott valtozo esetében, illetve meghaladja a 0,5-0s értéket. (A komponens matrix csak a 0,3

feletti értékeket tartalmazza.) Az elséként kikombinalodott faktorba olyan tényezdk tartoznak,
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mint példaul az értékesités, az ligyfélkapcsolatok, valamint a marketing. Ezeket az eredményeket
(folyamatokat) outflow-folyamatoknak (elényoknek) neveztem el, mivel a vallalat értéklancanak
kiils6 részére fokuszalnak. A masodik faktor ezzel szemben a beszerzés, logisztika és termelés
harmast foglalja magaban, ami a vallalatban 1évé folyamatokra (termelés, logisztika) és az
értéklancba bearamlo elemekre utal (beszerzes), ezért ezeket inflow-folyamatoknak (illetve abban
rejld elényoknek) neveztem el. Erdekes modon ezeket a faktorokat sem differencidja egyetlen

vizsgalati ismérv sem (17. tabldzat).

17. tablazat: A digitalizacidobol szarmazo eldnyok — komponensmatrix

Faktorok
Outflow Inflow
Ertékesités 0,821
Ugyfélkapcsolatok 0,718
Marketing 0,613
Beszerzés 0,722
Logisztika 0,700
Termelés 0,672

Extrakcios modszer: fokomponens-analizis.
Rotacidés modszer: Varimax Kaiser-normalizacioval.
A forgatas 3 iteracioban konvergalt.

Forras: Sajat szerkesztés

A digitalizaci6é hatasfokanak javitasa érdekében a megkérdezett vallalatok mindegyike kritikus
fontossagunak taldlta a mesterségesintelligencia-alkalmazasokat, valamint a robotika- ¢€s
automatizacidalkalmazasokat. 90%-nal magasabb ardnyban jelolték meg a dolgok internetét,
illetve a felhdalapt megoldasokat is. Ugyanakkor a blokklanc alapi megoldasokat csak minden
masodik vallalat jelolte meg mint fontos technoldgia a digitalizacié hatasfokanak javitasara. 80%
koriil jelolték meg az okos érzékeldrendszereket €s a nagy adatbazisok elemzését mint a vallalat

szémara fontos technologiat (33. dbra).
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Blokklanc alapu megoldasok (Blockchain)

Okos érzékel6rendszerek (Smart sensors)
Nagy adatbazisok elemzése (Big data analytics)
A dolgok internetje (IoT platforms)

Felhd alapud megoldasok (Cloud computing)

Robotika és automatizacio
(Robotics and automation)

Mesterséges intelligencia (Artifical intelligence)

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0

33. abra: A fontosnak tartott technoldgidk a digitalizaci6 hatdsfokanak
javitasa érdekében

Forras: Sajat szerkesztés

Kutatasomban megkértem a vallalatvezetOket arra, hogy rangsoroljdk a sikeres digitalis
transzformacio érdekében megteendd harom legkritikusabb 1épést. A legtobben (33,3%) els6
helyen az igazgatdi szintli felelOst jelolték meg, tehat azt, hogy legyen a projektnek egy felsd
vezetdi szintli felelose. Ezt koveti a megfeleld technologidkba és eszkdozokbe vald befektetés
(31,4%). Masodik helyre legtobben a felsé vezetdi szintli projektfeleldst tették (38,8%), mig
harmadik helyre a megfelelé technologidkba és eszkozokbe vald befektetést (30,6%), illetve az
Osszes vallalati funkci6 bevonasat a stratégiaalkotasba (28,6%).
Azonban, ha egy kumulalt rangsort akarunk felallitani az 6sszes valasz alapjan, akkor azt a
kovetkezd modon célszeri megtenni:
e vegylik sorra minden a kilenc opci6 esetében, hogy hanyan rangsoroltak azt az els6, a masodik,
illetve a harmadik helyre,
e az elsd helyes rangsor esetén 3-as sulyszammal, a kettes rangsorszam esetén 2-es
sulyszammal, a harmadik helyezés esetén pedig 1-es sulyszammal vegyiik figyelembe az
egyes valaszokat,

e kumulaljuk a sulyozott rangsorolasi szamokat.

Az igy kialakult rangsor nemcsak a rangsorszamok atlagat veszi figyelembe (amely nagyon
érzékeny arra, hogy hanyan rangsoroltdk az adott opciot), hanem azt is, hogy hany valaszado vette
azt figyelembe. Erdekes modon az iigyfelek tdjékoztatdsat egyetlen valaszadd sem emelte be a

rangsorba. A kialakult rangsort a /8. tdblazat mutatja:
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18. tablazat: A sikeres digitalis transzformacio érdekében megteendd kritikus Iépések rangsora

Rangsor Sulyozott kumulalt
rangsorszam
1. Igazgatdsagi szintli projektfelelds (101)
2. A megfeleld technologidkba és eszkdozokbe vald befektetés (80)
3. Az Gsszes vallalati funkcié bevonésa a stratégiaalkotasba (45)
4. Atfog6, ugyanakkor rugalmas koltségvetés készitése (36)
5. A személyi allomény képzése (15)
6. A stratégia és a célok megfelel6 kommunikacioja (14)
az alkalmazottakkal
7. Pilot jellegi bevezetés valamelyik vallalati funkcionalis teriileten (6)
8. Azlgyfelek tajékoztatasa a tervekrol (0)

Forras: Sajat szerkesztés

A jelenlegi koronavirus-jarvany hatdsadra a megkérdezett vallalatok 79%-a felgyorsitja a mar
folyamatban 1évd digitalis atallasat, 87%-uk 1) teriiletekre is kiterjeszti a digitalizaciot, és

ugyanennyien Uj technoldgidkat vezetnek be.

4.3. Utmodell

A masodik kutatasi kérdésem megvalaszolasara és az abbol levezetett hipotézisek tesztelésére
utmodellt készitettem. Ez a modell nem mas, mint egymadsra épiild parcialis regresszios modellek
sorozata. Abbol indultam ki, hogy a vallalat stratégiaalkotasanak sajatossdgai befolyasoljak a
digitalis atalakulas eldfeltételeinek kiaknazasat, ami kozvetleniil hatast gyakorol a digitalis
stratégidra valo atallas mozgatoinak észlelt fontossagaban, ez pedig kozvetleniil befolyéasolja a
folyamatokban jelentkezd elonyok kiaknazhatdsagat. Ugyanakkor ezen eldnydk megszerzését a
korlatoz6 tényezOk hatasai is befolyéasoljak. Emellett azt is gondolom, hogy a stratégiaalkotas
sajatossagai kozvetleniil is befolyasoljak a folyamatokban jelentkezd eldnydk kihasznaldsanak

hatékonysagat. A modell koncepcidjat a 34. dbran lathatd séma szemlélteti.
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Digitalis

Stratégia- Digitalis stratégiara Korlatozd Folyamatokban

alkotas atalakulas valo atallas tényezék
sajatossagai eléfeltételei mozgatoi hatéasa
(drajvok)

jelentkezd
elényok

34. abra: Sematikus ok-okozati diagram

Forras: Sajat szerkesztés

Az utmodellben az alabbi 0sszefiiggések meglétét szemléltetem:

e a digitalizadciobdl szarmazéd elényok mértékét befolyasolja, hogy milyen célok vezérlik a
vallalatot a digitalizacid iranyaba, és mennyire korlatozzak ezt a folyamatot vallalaton beliili
és kiviili tényezok,

e avallalatok stratégiatudatossaga befolyasolja azt, hogy mennyire tudja a vallalat kihasznalni a
digitalis atalakulds elofeltételeit, amelyek eltér6 mértékben hatnak a digitdlis stratégia
célrendszerére (drajvok), és ezen keresztiil a digitalizaciébol eredd haszonra,

e a stratégiaalkotas folyamata befolyasolja azt, hogy mennyire tudja egy vallalat kiaknézni a

digitalizaciobol eredd eldnyoket.

Az utmodell tehat kozvetlen és kozvetett hatasokat is tartalmaz. Egyrészt tartalmazza a 33. abrdan
bemutatott sematikus ok-okozati viszonyokat (kdzvetlen hatasok), masrészt tartalmaz kozvetett
hatasokat, amelyeket egyes magyardzod valtozok mas magyardzo valtozokon keresztiil az
eredményvaltozora gyakorolnak. A modell egyik nagy elénye ez utobbi mediativ hatasok kimutatasa
a kozvetlen hatdsok mellett. Mivel a modszer lehetdséget ad a kauzalitas beépitésére, a modellben
nyillal 6sszekapcsolt faktoranalizissel aggregalt valtozok ok-okozati viszonyokat fejeznek ki: a

magyarazd valtozok okként viselkednek, a fliggetlen valtozé pedig okozatként viselkedik.

Ezzel a modellel tehat nem tervezek mast, mint az (exogén) fliggetlen valtozok ¢€s a fliggd valtozod
kozotti nulladrendii linedris korrelaciot két additiv részre bontani. Az egyik rész az a kozvetlen hatas,
amellyel a folyamatban jelentkezd eredményeket tudom magyarazni. A masik rész pedig az a hatas,
amelyet a fliggetlen valtozo mas, kozbiilso valtozokon (eldfeltételek, 6sztonzok) keresztiil gyakorol

erre a valtozora. A modell konceptudlis felépitését a hipotéziseim alapjan a 35. abra szemlélteti.

96



Kik alakitjak
a stratégiat?

A digitalis atalakulas
el6feltételei
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elkdtelezettség

35. abra: Konceptudlis utmodell

Forras: Sajat szerkesztés

AN Qutflow-
' folyamatok
Inflow-

folyamatok



A modell teszteléséhez hat darab lancolt parcialis regresszids modellt épitettem és futtattam. Ezek

teljesitményét a hipotéziseknél felirt kritériumok alapjan mértem, és a kovetkezd kauzalis

Osszefiiggéseket talaltam:
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Egy vallalat stratégiatudatossaga egyértelmiien és hatarozottan befolyasolja azt, hogy a vallalat
mennyire tudja a digitalis atalakulés eléfeltételeit kiaknazni. Ugyanakkor nagyon fontos, hogy
ez a stratégiatudatossag kizarolag a nem pénziigyi tényezokre van hatassal. Ez az 6sszefliggés
tehat azt jelenti, hogy minél tudatosabb a stratégiaalkotdsban egy vallalat, annél inkabb
fontosak szamara a digitalis 4tallasban a nem pénziigyi tényezdk. Ez arra utal, hogy a pénziigyi
tényezok szerepe, fontossaga mint a digitalis atallas egyik eldfeltétele, nem fiigg O0ssze a
stratégiatudatossaggal. A nem pénziigyi tényezok fontossdgat a digitalis atallasban a
stratégiatudatossag 18,7%-ban magyardzza, és ez a magyarazderd a sokasagra is
altalanosithato (p = 0,000).

A modellbdl az is l1atszddik, hogy a piaci szivohatast nem magyardzza semmilyen vallalaton
beliili endogén valtozd, azaz a piaci szivas kiils6 adottsag, amit a vallalatnak fel kell
ismernie.

Mindazonaltal a technoldgiai nyomast és a mindség iranti elkotelezettséget egyértelmiien
befolyasolja a digitalis atalakulas eléfeltételeinek megléte a vallalatoknal. A technologiai
nyomast mind a nem pénziigyi tényezok, mind pedig a pénziigyi tényezok egyértelmiien
befolyésoljak: e két tényezd a technoldgiai nyomohatéast dsszesen 24,3%-ban magyardzza,
és ez a magyarazoerd a sokasagra is altalanosithato (p = 0,001). Erdekes azonban, hogy a
nem pénziigyi tényezok szerepe (5 =0,250) ebben az ok-okozati viszonyban majd fele akkora
sullyal jelentkezik, mint a pénziigyi tényezdk szerepe (f = 0,411). Tehat a technologiai
nyomasban sokkal fontosabb szerepe van a pénziigyi tényezOknek, mint a nem pénziigyi
tényezOknek. Emellett a digitalis atalakulas eldfeltételei a mindség iranti elkotelezettséggel
is Osszefliggnek: minél erésebb egy vallalat mindség iranti elkotelezettsége, annal inkabb
fontosak a pénziigyi tényezok (S = 0,274) mint eléfeltételek a digitalis atallashoz. A mindség
iranti elkotelezettséget a pénziigyi tényezOk fontossaga 16,7%-ban magyarazza, és ez a
magyarazoerd a sokasagra is altalanosithato (p = 0,031).

A digitélis stratégiara valo atallas eredményeit két folyamatcsoportba kategorizaltam. Az

crer

crer

folyamataban. Az outflow-folyamatokra jelentds hatdssal vannak a piaci szivohatdsok, a

technologiai nyomohatasok és a digitélis stratégia megvaldsitasa soran jelentkezd esetleges



korlatozo tényezok. Az outflow-folyamatokat tehat e harom tényezd 6sszességében 31,2%-
ban magyardzza, és ez a magyarazoerd a sokasdgra is altalanosithaté (p =0,001). A
magyarazo valtozok koziil legnagyobb stllyal a piaci szivas jelentkezik (f = 0,393), ennél
kisebb mértékli a technologiai nyomohatas (f = 0,213), és értelemszertien negativ eldjellel
jelentkeznek a korlatozo6 feltételek, melyek hatésa szintén nem hanyagolhaté el (8 = —0,238).
Ez utobbi jelenléte tehat negativan befolyasolja az outflow-folyamatok kapcsan kiaknézhat6
elénydket, de nem hat az inflow-folyamatokra. Ugyanakkor a mindség iranti elkitelezettség
nincs hatdssal a folyamatokban jelentkezd eredményekre. Ezzel szemben az inflow-
folyamatokat egyaltalan nem magyardzzak a digitalis stratégiara valo atallas mozgatorugoi.
A befel¢ iranyuld folyamatokra leginkdbb a stratégiaalkotds folyamata, mddszere van
kozvetlen hatassal, mivel a lentrdl felfelé épitkez6 digitélis stratégiaalkotéasi folyamat sokkal
inkabb szolgélja az atallasbol jelentkezd elonyok kiaknazasat (f = 0,332), mint a szervezetre
fentr6l lefelé¢ ratolt stratégia (6 =0,117). Ezek a stratégiai ¢épitkezési moddszerek
a digitalis atallasbol szarmazo eredményeket, és ez a magyarazd erd a sokasagra is

altalanosithat6 (p = 0,047).
Ezeket az ok-okozati viszonyokat szemlélteti a 36. dbrdn szerepld utmodell blokkdiagramja,
a hatasvonalakon feltlintetve a kapcsolat iranyat (egyiitthatd eldjele), a kapcsolat erdsségét

(a standardizalt béta egyiitthato értéke) €s a kapcsolat szignifikanciaszintjét (p).

Az atmodellbdl a kovetkezd tézisek fogalmazhatok meg:

T2: A digitalizaciobol szarmazo, a vallalat Kkifelé iranyuléo folyamataira haté elényok
kiaknazasaban a legfontosabb szerepe a piaci szivohatasnak van. Emellett fontos szerep jut
a technologiai nyomohatasnak is, viszont az elonyok kiaknazasanak hatékonysagat korlatozo

tényezok gatoljak.

Az utmodell alapjan megfogalmazhato6, hogy a digitalizaciobol szarmazo, a vallalat kifelé
iranyulo folyamataira (marketing, értékesités, iigyfélkapcsolatok) hato elényok
kiaknazasaban a legfontosabb szerepe a piaci szivohatasnak van. Emellett fontos szerep jut
a technologiai nyomohatasnak is, viszont az elényok kiaknazasanak hatékonysagat korlatozo
tényezok gatoljak. Ugyanakkor ezek a tényezok nem hatnak a vallalat bels6 orientaciéju

folyamataira (beszerzés, termelés, logisztika), melyekre csupan a stratégiaalkotas folyamata
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hat, és az elonyok leghatékonyabb kihasznalasat a lentrol felfelé épitkezo stratégiai tervezés

szolgalja.

T3: A digitalis stratégiara valo atallas soran a stratégiatudatossag befolyasolja a digitalis
atalakulas elofeltételeinek kihasznalasat, amelyek a digitalis stratégia célrendszerén

keresztiil hatnak a digitalizacioboél eredé haszonra.

Az utmodell alapjan megfogalmazhato, hogy a digitalis stratégiara valé atallasban a
technologiai nyomo tényezok hatasat sokkal inkabb pénziigyi tényezok indukaljak, semmint
a nem pénziigyi tényezok, mig a mindség iranti elkotelezettséget, mint a digitalis stratégiara
valo atallas egyik mozgatojat a pénziigyi tényezok befolyasoljak. Ugyanakkor a digitalis
atalakulas elofeltételei koziil a stratégiatudatossag csak a nem pénziigyi tényezékre van

hatassal; a pénziigyi tényezok fontossaga, megléte kiviil all a vallalat stratégiatudatossagan.

T4: A stratégiaalkotas folyamata egyértelmiien befolyasolja azt, hogy mennyire tudja egy

vallalat kiaknazni a digitalizaciobdl eredé elonyoket.

Az utmodell alapjan megfogalmazhatd, hogy a stratégiaalkotas folyamata egyértelmiien
befolyasolja azt, hogy mennyire tudja egy vallalat kiaknazni a digitalizaciobol eredo
elonyoket, am ez a befolyas kizarolag a vallalat belsé orientacioju folyamataira hat
(beszerzés, termelés, logisztika), és kétszer hatékonyabb a lentrél felfelé épitkezé stratégiai

tervezés a digitalis atallashoz vezet6 uton.
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36. abra: Az itmodell szignifikans hatasvonalai (p < 0,05) standardizalt egytitthatokkal
Forras: Sajat szerkesztés



5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

5.1. Kovetkeztetések, a kutatas tézisei

A kutatas eredménye sok ponton hasonlosagot mutat a feldolgozott szakirodalommal, vannak
azonban eltérések is. A digitalis atalakulast 6sztonzé tényezok koziil mind a szakirodalomban,
mind a jelen kutatdsban fontos helyen szerepelt a belsd (termelési, logisztikai) folyamatok
hatékonyabba tétele, amely a kutatdsban a koltségek csokkentése és a mindség novelése révén is
elképzelhetd. A koltségesokkentés iranti igény azonban nem belsé motivacioként jelent meg,
hanem piaci szivasként, azaz a versenyhelyzetb6l adodo kiilsd motivaldo erdként. A
szakirodalomban kiils6 tényezdként azonositott 0sztonzok legtdobbje megerdsitést nyert a
mintavallalatok korében is:

e avevoi elvarasok novekedése,

e aversenytarsaktdl valo lemaradés félelme illetve

e aszabalyozasoknak valo megfelelés

a kutatdsban részt vevo vallalatok szamara egyarant fontos motivalo erd.

Erdekes megfigyelni, hogy az 1j iizleti modellek kovetése a hazai vallalatok szamara egyfajta
technoldgiai nyomast jelent, szemben a sajat vallalati stratégia altal diktalt valtozassal, amelyet pl.
Yang, Fu & Zhang (2021) sugall. A vizsgalt modellben a technoldgiai nyomas csoportjaba
soroltam az Uj technologidk megjelenését illetve az ezekhez vald hozzaférés taguld lehetdségeit.
Ez a faktor ilyen forméban nem szerepelt a vizsgélt szakirodalmi modellekben, azonban a vevoéi
elvarasokon ¢€s az ellatasi lanc partnerek feldl érkezd 6sztonzésen keresztiil kozvetetten ezekben
is megjelenik.

A digitalizaciot hatraltatd tényezOk korét illetden viszonylag nagy az egyetértés a
szakirodalomban, azonban ezeket az egyes forrasok kiillonbozoképpen csoportositjak. Jelen
kutatas sem hozott megoldast erre a problémara, mivel a faktoranalizis sordn egyetlen faktor
kombinalodott ki, azaz nem taldltunk statisztikailag alatdmasztott alapot a csoportképzésre. Az
egyes hatraltatd tényezok megitélése szamos ponton atfedést mutatott a szakirodalomban
tapasztaltakkal:

e jelentds akadalyt jelent a meglévd rendszerek bonyolultsiga ¢és Osszefonddasa, ami
megneheziti az atfogd rendszerek bevezetését,

e komolyak az adatbiztonsaggal kapcsolatos aggalyok,
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e hianyoznak a sziikséges human képességek ¢és a
e pénzbeli er6forrasok, valamint

e nincs digitalizacioért felelds személy, ami a digitalis stratégia hidnyossagait sejteti.

Ugyanakkor a szakirodalomban gyakran emlitett:

e vallalati kultira korlatozo hatasa,

e afelsOvezetdi elkotelezettség hidnya illetve

e azelonyok ismeretének hianya

(1asd pl. Cichosz, Wallenburg és Knemeyer, 2020; Diener €s Spaéek, 2021; Malenkov et al.,2021)

nem volt jellemzd az altalunk megkérdezett vallalatok korében.

Uj korlatként azonositottam ugyanakkor a mindennapi operativ feladatokra valé dsszpontositast,
amely elvonja a figyelmet és az er6forrasokat a digitalizaciotol.

A digitalizaciotol varhato elonyok terén a kutatas megerdsitette a vallalat szintjén jelentkezd
elényok iranti varakozasokat. Mind a belsé folyamatok, mind a vevoi piacok aspektusa markénsan
megjelent, a faktoranalizis soran kapott tényezdcsoportok jol megfeleltethetfk Parviainen et al.
(2017) valamint Strenen (2020) csoportositasanak, bar ezeket nem fedik teljes mértékben. A két
faktor koziil az outflow (vevdi) aspektus volt a hangstlyosabb, a vallalatok itt varjak elsdsorban

az elonyoket, de a logisztika teriiletén is magasak az elvarasok.

Els6 kutatési teriiletem a vallalatok stratégiatudatossagara vonatkozott. Azt vizsgaltam, hogy mi
differencialja a stratégiailag tudatos és kevésbé tudatos vallalkozasokat. A stratégiatudatossag
vonatkozasaban egy hipotézist fogalmaztam meg. A hipotézis vizsgalatdhoz a kérdoiv 1. (altalanos

informaciok) és II. (a vallalat stratégiai jellemz6i) fejezetét hasznéltam fel.

HI: Stratégiailag tudatosabbnak tekinthetok azok a vallalatok, amelyek stratégia- és
strukturavaltasanak idopontja egybeesik, gyorsabban és gyakrabban adaptaljak stratégiajukat

eés/vagy strukturdjukat a kornyezet valtozasaihoz, és multinacionalis hattérrel rendelkeznek.

A hipotézis vizsgéalatahoz a feldolgozott adatokbol meghatdroztam a vallalatok legutobbi
struktira- és stratégiavaltasanak idOpontjat iparaganként, valamint a tulajdonosi hattér és a
véllalatméret tekintetében. Utdna megvizsgaltam a véllalatok stratégiatudatossagat az el6zd

szempontok szerint, majd a stratégiatudatossag mértékét a stratégia- ¢és struktiravaltas
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id6pontjanak fliggvényében. A kapott eredmények alapjan az alabbi tézist tudtam megfogalmazni,

amellyel a H1 hipotézist elfogadtam.

T1: Azok a vallalatok stratégiailag tudatosabbak, ahol 6sszhangban van a stratégia és a
szervezeti struktura valtoztatasanak idopontja, és jellemzden nagyvallalati hattérrel

rendelkeznek.

A kutatas eredménye szerint azok a vallalatok stratégiailag tudatosabbak, ahol 6sszhangban
van a stratégia és a szervezeti struktira valtoztatasanak idopontja, vagy ezek koziil legalabb
az egyik két évnél frissebb. Ezek a vallalatok jellemzéen feldolgozodipari, vagy informacios-
kommunikacios teriileten mitkodo kiilfoldi vagy vegyes tulajdoni hattérrel rendelkezo, jogi

szemé¢ly altal birtokolt nagyvallalatok.

Masodik kutatdsi teriiletem a digitalizacié és a digitalis stratégia altal nyqjtott eldnydkre
vonatkozott. Azt vizsgaltam, hogy milyen eldnydket és hogyan tudnak a leginkabb kiaknazni a
véllalatok a digitalis stratégidjuk révén, és ennek milyen eléfeltételei vannak. A digitalizacid
vonatkozasaban harom hipotézist fogalmaztam meg. A hipotézisek vizsgalatdhoz a kérdéiv II1. (a

vallalat digitalizacios stratégiaja) fejezetét hasznaltam fel.

H2: A digitalizaciobol szarmazo elonyok fontossagat és mértékét befolyasolja, hogy a vallalatot
milyen célok vezérlik a digitalizacio iranyaba, és hogy bizonyos feltételek mennyire korlatozzak a

vallalatot a vallalaton beliili, illetve kiviili elonyok kiakndazasdaban.

H3: A vallalatok stratégiatudatossaga befolyasolja azt, hogy mennyire tudja a vallalat kihasznalni
a digitalis atalakulas elofeltételeit, amelyek eltéré mértékben hatnak a digitalis stratégia

célrendszerére (un. drajvok) és ezen keresztiil a digitalizaciobol eredo haszonra.

H4: A stratégiaalkotas folyamata befolydsolja azt, hogy mennyire tudja egy vallalat kiakndzni a

digitalizaciobol eredo elonyoket.
A hipotézisek vizsgalatahoz elemeztem a stratégiaalkotas szerepldit, valamint a stratégiat alkotd

részstratégiakat (marketing, értékesités, iigyfélkapcsolatok, beszerzés, termelés, logisztika) az

iparagak, tulajdonosi Osszetétel és méretkategoriak szerint. Utdna a jarvany okozta stratégiai

104




valtozasok jelentdségét elemeztem a vallalatoknal, illetve a digitalis atalakulas tényezdinek
fontossagat.

érvényben 1évo digitalis stratégia elkésziiltének idopontja szerinti megoszlasa, a digitalis stratégiai
atallas hataskore €s célrendszere, az atallast és megvalosuldsat 6sztonzo és korlatozo tényezok,
valamint a digitalizaciobol eredd elényodk, a fontosnak tartott technologidk és a kritikus 1épések
rangsora.

A masodik kutatasi kérdésem megvalaszolasara €s az abbol levezetett hipotézisek
tesztelésére utmodellt készitettem a kozvetlen és kozvetett hatdsok, ok-okozati viszonyok
szemléltetésére, a hatdsvonalakon feltiintetve a kapcsolat iranyat (egyiitthat6 eldjele), a kapcsolat
erdsségét (a standardizalt béta egyiitthatd értéke) és a kapcsolat szignifikanciaszintjét (p). Az
utmodellbdl az alabbi tézisek fogalmazhatok meg, amelyekkel a H2, H3 és H4 hipotéziseket
elfogadtam.

T2: A digitalizaciobol szarmazé, a vallalat kifelé iranyulé folyamataira haté elényok
kiaknazasaban a legfontosabb szerepe a piaci szivohatasnak van. Emellett fontos szerep jut
a technologiai nyomohatasnak is, viszont az elonyok kiaknazasanak hatékonysagat korlatozo

tényezok gatoljak.

A digitalizaciobol szarmazo, a vallalat kifelé iranyuldé folyamataira (marketing, értékesités,
iigyfélkapcsolatok) haté elonyok kiaknazasaban a legfontosabb szerepe a piaci
szivohatasnak van. Emellett fontos szerep jut a technolégiai nyomohatasnak is, viszont az
elonyok kiaknazasanak hatékonysagat a korlatozo tényezok gatoljak. Ugyanakkor ezek a
tényezok nem hatnak a vallalat belsé orientacioju folyamataira (beszerzés, termelés,
logisztika), erre csupan a stratégiaalkotas folyamata hat, és az elonyok leghatékonyabb

kihasznalasat a lentrol felfelé épitkezo stratégiai tervezés szolgalja.

T3: A digitalis stratégiara valo atallas soran a stratégiatudatossag befolyasolja a digitalis
atalakulas elofeltételeinek kihasznalasat, amelyek a digitalis stratégia célrendszerén

keresztiil hatnak a digitalizaciobol eredo haszonra.

A digitalis stratégiara valo atallasban a technologiai nyomo tényezok hatasat sokkal inkabb
pénziigyi tényezok indukaljak, semmint a nem pénziigyi tényezok, mig a minéség iranti

elkotelezettséget, mint a digitalis stratégiara valo atallas egyik mozgatojat a pénziigyi
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tényezok befolyasoljak. Ugyanakkor a digitalis atalakulas elofeltételei koziil a
stratégiatudatossag csak a nem pénziigyi tényezokre van hatassal, a pénziigyi tényezok

fontossaga, megléte kiviil all a vallalat stratégiatudatossagan.

T4: A stratégiaalkotas folyamata egyértelmiien befolyasolja azt, hogy mennyire tudja egy

vallalat kiaknazni a digitalizaciobodl eredé elonyoket.

A stratégiaalkotas folyamata egyértelmiien befolyasolja azt, hogy mennyire tudja egy
vallalat kiaknazni a digitalizaciobodl eredo elonyoket, Am ez a befolyas kizardlag a vallalat
belsé orientacidoju folyamataira hat (beszerzés, termelés, logisztika) és kétszer hatékonyabb

a lentrol felfelé épitkezo stratégiai tervezés a digitalis atallashoz vezeto uton.

5.2. A kutatas korlatai, tovabbi kutatasi iranyok

A kérdobivet telefonos megkérdezési modszerrel toltettem ki a résztvevd vallalatok vezetdivel elére
egyeztetett idOpontban, igy a valaszadasi hajlandésdg magas volt. 101 darab kérddiv kertilt
kitoltésre a vezetOk altal, ebbol 52 vallalatnak volt valamilyen jellegii digitalizacios stratégiaja. Ez
a mintanagysag elegendd informaciot tartalmazott ahhoz, hogy a doktori értekezés hipotéziseit
tesztelni tudjam. Tovabbi lehetdség lenne a kutatas kiterjesztésére, ha magasabb mintaszamot
vizsgalnank az adott ellatasi lancokra, illetve a digitalizacids stratégia tekintetében a kutatds

reprezentativitasdnak novelése végett.

A kérdéiv kitoltése sordn olyan gazdasagi tdrsasagok keriiltek a vizsgélati mintaba, amelyek hazai
telephellyel rendelkeznek. A minta Osszetétele heterogén volt a vallalatméret tekintetében, a
nagyvallalati résztvevok tobbsége kozép- €s kelet-europai feleldsségi korben volt. Tovabbi
kutatasok céljabol nemzetkdzi Osszehasonlitast lehetne végezni egy vagy tobb orszaggal is. A
pandémia miatt valtoztak az ellatasi- és értéklancok, tobb helyi és regionalis vallalat lett bevonva
a konnyebb ellatas és rovidebb szallitasi utvonalak miatt. Kelet-Eurdpaban jellemzden tobb a Tier
1-2-3-4 szintl beszallitd az alacsonyabb munkaerdkdltség miatt, igy mas régiokkal Eurdpan beliil

1s érdekes lenne az 6sszehasonlitas.

Tovabbi kutatési irdny lehet a mas iparagak ellatasi lancaival vald 0sszehasonlités is. Ilyen példaul

az elektronikai ipar, amely jelenleg fOleg az alapanyag- és chiphiany miatt hossza szallitasi
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hataridokkel kiizd, illetve jellemzdéen mas szempontok fontosak, mint a mezdgazdasagi- €s

¢lelmiszeripari ellatasi lancok esetében.

Tovabbi kutatasi lehetOséget jelenthet annak feltardsa, hogy az 10j technoldgidk megjelenése a
piacon kozvetleniil vagy mas érintetteken (vevok, versenytarsak, beszallitok) keresztiil, a feldliik

érkezd motivacid révén dsztonzi-e a vallalatokat a digitalis technologidk adaptalasara.

Jelen kutatas az eddigi szakaszban nem tért ki az ellatasi lanc és az ipardg szintjén realizalhat6
elonyokre (lasd pl. Yang, Fu & Zhang, 2021 ¢és Parviainen et al., 2017), valamint olyan specialis
teriiletekre, mint a fenntarthatdosdg és az innovacid. Ezeket tovabbi kutatdsi lehetdségként

azonositottam.
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6. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A disszertacio ujszeriisége abban all, hogy a vonatkozo, relevans szakirodalomban kozzétett
Osszefliggések attekintése utan, meghatarozott szempontok szerint, az 6sszefiiggések alapjan egy
komplex kauzélis modellt allitottam 0Ossze (Gtmodell). Ebben a modellben a stratégiai
adottsagokbdl kiindulva a digitalizacié eldfeltételein, valamint a digitalis stratégidra valo atallas
nyomo- ¢és huzohatasain keresztiil a folyamatokban jelentkezd eredményekre gyakorolt hatasok
kifejezéséig jutottam el a korlatok figyelembevételével.

Az értekezés ujszerti a tekintetben is, hogy a mintavételi sokasagot olyan gazdasagi
tarsasagok korében hataroztam meg, amelyek a mezdgazdasagi- és élelmiszeripari ellatasi lancok
mentén miikodnek egy komplex kdrnyezetben, ipardgak szerint jellemzden a mezdgazdasagban,
feldolgozodiparban, szallitasban, raktarozasban, kereskedelemben és informacios-kommunikacios
iparagban. Fontosnak tartottam, hogy a minta viszonylag heterogén legyen, ezért kiilonb6zd
méretli vallalatok legyenek benne ahhoz, hogy megfeleléen tudjam a kovetkeztetéseimet
differencialni. A mintavétel soran fontos szempont volt az is, hogy a vallalatok rendelkezzenek
hazai telephellyel, illetve lehetdség szerint nemcsak magyarorszagi, de kozép- és kelet-eurdpai
stratégiaalkotas részesei legyenek. Nyilvan ez a szempont leginkabb a nagyvallalati kozegre volt
jellemzd. Hasonlé megkozelitésben ezen vallalatok korében korabban nem keriilt sor ilyen jellegti

modell felllitasara.
A modell alapjan a kovetkezd Osszefiiggésekre jutottam az értekezésben:

1.

Stratégiatudatossag alatt azt értem, hogy (1) tudatos stratégiaalkotasi folyamatot folytat a vallalat,
valtozasokhoz. A kornyezet gyakori valtozasai miatt a stratégiaalkotds folyamatanak ¢és
feliilvizsgalati gyakorisaganak idShorizontja lerovidiilt. A vallalati stratégia aktualizaldsa fontos
eszkoze a kornyezeti alkalmazkodéasnak €s a versenyképesség fenntartasanak. A vizsgalt vallalati
minta ipardgak szerinti Osszetételétdl fliggetleniil megallapitast nyert, hogy magas
stratégiatudatossaggal rendelkeznek azok a vallalatok, amelyeknél 6sszhangban van a stratégia- és

a strukturavaltas id6pontja, vagy legalabb az egyik relative friss, a kutatas szerint 2 évnél nem
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régebbi, illetve gordiild stratégiai tervezést folytat. Ezt jellemzdéen a feldogozoiparban €s az
informacios-kommunikacids ipardgban tevékenykedd vallalatok esetében tapasztaltam.
Tulajdonosi hattér tekintetében, a kiilfoldi vagy vegyes tulajdonosi hattérrel rendelkezd, jogi
személy altal birtokolt véallalatok, a vallalati méret tekintetében pedig a nagyvallalatok a
stratégiatudatosabbak. Ezzel szemben a mezégazdasagban, szallitdsban és raktarozasban mikodo
hazai, foként maganszemély tulajdonossal rendelkezd, jellemzéen mikro- és kisvallalatok formalis

stratégiai tervezést kevésbé folytatnak.

2.
A digitalizaciobol szarmazd eldnydk fontossdganak és mértékének vizsgélata soran a digitélis

stratégiara valo atallas eredményeit két folyamatcsoportba kategorizaltam. Az egyik csoportban a

crc

crer

Ezekre eltérd tényezok hatnak a digitalis atallas folyamatdban. Megallapitasra keriilt, hogy a kifelé
iranyuld folyamatok esetén az elényok kiaknazasdban a legfontosabb szerepe azoknak a
tényezoknek van, amelyek a piac irdanyabol gyakorolnak hatést, azaz a piaci szivohatasoknak
(pull), amelyek lényege a versenytarsaktol vald lemaradés félelme, a koltségek csokkentése, a
szabalyozasi valtozasok az iparban és a vevoi attitlid és preferencidk valtozasa. Emellett azonban
fontos szerep jut a technoldgiai nyomohatasoknak (push) is, mint az uj kereskedelmi vagy tizleti
modellek, valamint a technologia gyors fejlédése és a fejlett technologidhoz vald hozzaférés
lehetdsége. A legnagyobb gatld tényezd a digitalis stratégia megvaldsitdsa kapcsan az, hogy a
mindennapi miikodéssel kapcsolatos egyéb siirgetd feladatok elsObbséget élveznek, illetve a
meglévo rendszerek atalakitasanak jelentds nehézségei vannak, valamint hianyzik a digitalizacioért
ugyanakkor ezek a tényezOk nem hatnak, azokra a stratégiaalkotds folyamata gyakorol hatést, és

az elénydk leghatékonyabb kihaszndlasat a lentrdl felfelé épitkezd stratégiai tervezés szolgalja.

3.

A vallalat stratégiatudatossagéanak ¢és a digitalis atalakulas elofeltételeinek vizsgalata soran arra az
eredményre jutottam, hogy egy vallalat stratégiatudatossaga egyértelmiien befolyésolja azt, hogy
a vallalat mennyire tudja a digitalis atalakuléas eldfeltételeit kiakndzni. A technologiai nyomas
tekintetében sokkal fontosabb szerepe van a pénziigyi tényezOknek, mint a nem pénziigyi

tényezOknek. Emellett a digitalis atalakulds eléfeltételei a mindség iranti elkotelezettséggel is
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Osszefliggenek: minél magasabb egy vallalat mindség iranti elkotelezettsége, annal inkabb
fontosak a pénziigyi tényezdok, mint eldfeltételek a digitalis atallashoz. Ugyanakkor megallapitom,
hogy a digitalis atalakulas eldfeltételei koziil a stratégiatudatossag kizardlag a nem pénziigyi
tényezokre van hatdssal. Ez az 0Osszefliggés tehat azt jelenti, hogy minél tudatosabb a
stratégiaalkotasban egy vallalat, annal inkabb fontosak szdmara a digitalis atallasban a nem
pénziigyi tényezOk. Tehat a pénziigyi tényezdk szerepe és fontossaga, mint a digitalis atallas egyik

eléfeltétele nem fligg Ossze a stratégiatudatossaggal.

4.

A stratégiaalkotas folyamata egyértelmiien befolyasolja azt, hogy mennyire tudja egy vallalat
kiaknéazni a digitalizaciobol eredd eldnyodket. Azonban a befelé irdnyuld folyamatokat egyaltalan
nem magyardzzak a digitalis stratégiara valo atallas mozgatérugoi. Ezekre a folyamatokra
leginkdbb a stratégiaalkotds folyamata, modszere van kozvetlen hatassal, mivel a lentrdl felfelé
¢épitkezd digitalis stratégiaalkotasi folyamat sokkal inkabb szolgdlja az atallasbol jelentkezd

elényok kiaknazasat, mint a szervezetre fentrdl lefelé ratolt stratégia.

5.

Uj tudomanyos eredménynek tekinthetd maga az atmodell is, melyet a 36. dbra szemléltet. Ezen
kiviil a vizsgalt gazdasagi tarsasagok ipardgak szerinti mintavétele is Ujdonsagnak tekinthetd,
amelyek a mezdgazdasagi- és €lelmiszeripari ellatasi lancok mentén mitkodo iparagakbol keriiltek
ki, jellemzden a mezdgazdasag, feldolgozdipar, szallitas, raktarozas, kereskedelem €s informacios-

kommunikécios iparagbol.

110



7. OSSZEFOGLALAS

Ertekezésem témaéja a stratégiatudatossag és digitalizacid a kozép- és kelet-eurdpai vallalatok
ellatasi lancaiban. A kutatasi téma aktualitdsdt mutatja, hogy a technologia és a digitalizacid
jelensége milyen gyorsan fejlodott az elmult években, aminek jelentdségét a koronavirus-jarvany,

illetve mas eldre nem lathaté események hatdsa az ellatasi lancra, csak tovabb erdsitette.

A jarvany ravilagitott a gazdasdgot mukodtetd nemzetkozi ellatasi lancok Osszetettségére €s
azoknak az orszaghatarokon atnyul6 rendszerére és miikodésére. Rairanyitotta a figyelmet arra is,
hogy mennyire torékeny a globalis ellatasi lanc egy erds gazdasdgi megtorpands esetén. A
koronavirus 2020-as megjelenését €s elterjedését kovetd idoszakban a gazdasagi élet szerepldinek
¢letét szamos varatlan, elére nem lathaté probléma nehezitette meg. A megvaltozott kornyezet
olyan dontéseket kovetelt meg, amelyeket a piaci szereploknek azonnali hatallyal kellett

meghozniuk, az 0 hosszu tava stratégidk ¢és iranyvonalak kidolgozasa mellett.

A disszertacio szakrodalmi hatterében feldolgozasra keriiltek az ellatasildnc-menedzsmenthez
kapcsolodd fogalmak ¢és gazdasdgi modellek, az Ipar 4.0 ellatdsi lancra gyakorolt
hatdsmechanizmusa, valamint a digitalizacié és a vallalati stratégia kozotti Osszefliggések. A
szakirodalom elemzését a Covid—19-vilagjarvany globalis ellatasi lancokra gyakorolt hatasaival

¢s ennek kovetkezményeinek vizsgalataval zartam.

A kutatasi téman beliil két fo kutatasi teriiletet jeloltem ki: (1) Mi differencidlja a stratégiailag
tudatos ¢és kevésbé tudatos vallalkozasokat? (2) Milyen elénydket €s hogyan tudnak a leginkabb
kiaknéazni a vallalatok a digitélis stratégiajuk révén, €s ennek milyen eldfeltételei vannak? A két
6 kutatasi teriileten 6sszesen négy hipotézist allitottam fel, melyeket vallalati mintavételen alapuld

struktaralt kérd6ivbol nyert adatok statisztikai elemzésével vizsgaltam.
Igazolast nyert, hogy stratégiatudatosabbak a multinacionalis vallalatok, ahol is a legfontosabb

differenciald tényezO, hogy a stratégia és a szevezeti struktira valtozasdnak iddpontjai

Osszhangban vannak és gyakrabban adaptéljak a kdrnyezeti valtozdsokhoz.
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Meghatéarozasra keriilt tovabba az is, hogy a digitalizacidébol szarmazo eldnyodket melyik vallalati
funkcionalis teriilet milyen mddon, illetve minek a hataséra tudja kihasznalni, tovabba az, hogy
a digitalis stratégiara vald atallast milyen tényezOk indukaljak és annak milyen eléfeltételei

vannak.

Kutatédsi eredményeim tovabbi kutatdsok alapjaul szolgéalhatnak, a vallalati minta ndvelésével,

illetve mas orszagok ¢és régiok, valamint mas iparagak ellatasi lancaival 6sszehasonlitva.
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8. SUMMARY

The dissertation focuses on strategy awareness and digitalization in the supply chains of Central
and Eastern European companies. The current relevance of the research topic is shown by how
fast the phenomena of technology and digitalization have developed in recent years. The
significance of this process has been further strengthened by the impact of the coronavirus

epidemic and other unforeseen events on the supply chain.

The coronavirus epidemic has highlighted the complexity of the international supply chains that
operate the economy and their cross-border systems and operations. It has also drawn attention to
the fragility of the global supply chain in the event of severe economic stagnation. In the period
following the emergence and spread of the coronavirus in 2020, a number of unexpected and
unforeseen problems have hampered the lives of economic actors. The changed environment has
required certain decisions that market participants had to make with immediate effect while

developing new long-term strategies and guidelines.

In the literature review section of the dissertation, the concepts and economic models related to
supply chain management, the effect of Industry 4.0 on the supply chain and the connections
between digitalization and corporate strategy are elaborated. The literature review is concluded by

analyzing the effects and consequences of the COVID-19 pandemic on global supply chains.

Within the research topic, the following two main research areas are examined: (1) What
differentiates strategically conscious businesses from strategically less conscious businesses? (2)
What benefits can companies have, and how can they make the most of these benefits, through
digital strategy, and what are the prerequisites for this? Within these two main research areas, four
hypotheses are formulated. These are examined by the statistical analysis of data obtained from a

structured questionnaire based on corporate sampling.
It is demonstrated that multinational companies are more strategy-conscious. In these companies,

the key differentiating factors are that the timing of changes in strategy and organizational structure

are consistent and that these changes are more often adapted to environmental changes.
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It is also determined in the dissertation how and why corporate functional areas can benefit from
the advantages of digitalization. The factors inducing the transition to digital strategy and their

preconditions are also presented.
The research findings can serve as a basis for further research on the topic by expanding the

corporate sample and by comparing the results to the supply chains of other countries and regions

as well as of other industries.
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MELLEKLET






KERDOIV
A digitalizacios stratégia jelentosége napjainkban / Vallalatkozi ellatasi lancok és Ipar 4.0

Kisérolevél

Tisztelt Vezetd Kollégand / Kolléga!

Az alabbi felmérést a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem (volt Szent Istvan Egyetem)
Gazdasag- ¢és Regionalis Tudomanyi Doktori Iskola hallgatojanak doktori értekezés témakdrében

kutatasi célra végezziik. A cél, hogy megismerjiik és dsszehasonlitsuk a vallalatok digitalizacios

crer

crer

partnerkapcsolataira és a digitalizaci6 hazai, illetve regiondlis térnyerésére.

Az adatokat, csak statisztikailag Osszesitve szerepeltetjiik majd, igy sem a kérddivben, sem a
kutatasi dsszefoglaloban a vallalat vagy az On neve nem jelenik majd meg a személyiségi jogok
védelmével dsszhangban.

Kérem, hogy valaszaival sziveskedjen segiteni a tudomdnyos kutatist és a doktori értekezés

1étrejottét.
Tisztelettel,

Ulechla Gergely — PhD-hallgat, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem, Gazdasag- és

Regionalis Tudomanyi Doktori Iskola
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1) Agazat

I. ALTALANOS INFORMACIOK

MezOgazdasag
Feldolgozoipar
Kereskedelem

Szallitas, raktarozas
Informacid, kommunikacid

Maés, irjabe......cccevviiiiiiiiiiiii

2) Fo tevékenység

3) Kinek a tulajdonaban van a cég? (TObb valasz is lehetséges.)

Belfoldi maganszemély(ek)
Kiilf6ldi maganszemély(ek)
Belfoldi gazdasagi tarsasag
Kiilfoldi gazdasagi tarsasag
Tézsdei befektetok

Allam

Egyéb, irjabe......................

4) Villalat mérete (Kb. hany f6t foglalkoztat a cég Magyarorszagon?)

Kevesebb mint 20 {6t
20 és 49 6 kozott

50 és 249 16 kozott
250 és 999 f6 kozott
Tébb mint 1000 f6t

5) A cég székhelye melyik megyében talalhat6?
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Budapest (fovaros)
Bacs-Kiskun

Baranya



Beékés
Borsod-Abauj-Zemplén
Csongrad-Csanad

Fejér
GyOr-Moson-Sopron
Hajdu-Bihar

Heves
Jasz-Nagykun-Szolnok
Komarom-Esztergom
Nograd

Pest

Somogy
Szabolcs-Szatmar-Bereg
Tolna

Vas

Veszprém

Zala

6) Az On beosztasa

7) A szervezeti abrajuk mikor véltozott legutébb?

8) Mikor valtozott Iényegesebben vallalata stratégiaja?

II. A VALLALAT STRATEGIAI JELLEMZOI

Kevesebb mint egy éve
1 éve
2 éve

3 vagy tobb éve

Kevesebb mint egy éve

1 éve
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o 2¢ve
e 3 vagy tobb éve

e (GOrdiilo stratégiai tervet készitiink

9) Mennyire tartja stratégiatudatosnak vallalatat? (Kérem, osztalyozzon az iskolaban
megszokott érdemjegyekkel. Az 1-es azt jelenti, hogy egyaltaldan nem, ... az 5-0s pedig

azt, hogy teljes mértékben.) ........................

10) A vallalati stratégia alakitdsaban mennyire fontosak az alabbi szereplok? (Kérem,
osztalyozza az egyes szereploket az iskolaban megszokott érdemjegyekkel. Az 1-es azt
jelenti, hogy egyaltalan nem, ... az 5-0s pedig azt, hogy teljes mértékben. 0 =nem
relevans.)

o (égvezetes

e Tulajdonosok, illetve képviseldik
e A kiilf6ldi anyavallalat

e A fontosabb vevok

e A fontosabb szallitok

e A vallalat alkalmazottai

e Egyéb,irjabe......................

11) Van-e a stratégiajuknak
e Logisztikai és/vagy ellatasilanc-fejezete (igen / nem)
e Digitalizacids, esetleg Ipar 4.0-s fejezete (igen / nem)

e Elektronikus értékesités €s/vagy marketingfejezete (igen / nem)

crer

milyen mértékben jelentkeztek Ondknél? (Kérem, osztalyozzon az iskolaban megszokott
érdemjegyekkel. Az 1-es azt jelenti, hogy egyaltalan nem keriilt sor ilyen intézkedésre, ...
az 5-0s pedig azt, hogy igen nagy jelentdséggel birt.)

e A dolgozdk jelentés hanyadanak tavmunkara torténd atallitasa

e Az ellatasi lanc ujragondolasa

o A logisztikai tevékenység atszervezése

o Az ¢értékesités folyamatanak atalakitasa

e Egyéb,irjabe......................



13) A valsag lecsengését kovetd iddszakra terveznek-e Iényeges valtozdsokat a cég

digitalizaciohoz vald viszonyuldsdban? (igen / nem / nem tudom)

14) Vezetési-szervezési szempontbol a digitalis atalakulashoz mennyire tartja fontosnak az
alabbiakat? (Kérem, osztalyozzon az iskolaban megszokott érdemjegyekkel. Az 1-es azt
jelenti, hogy egyaltalan nem, ... az 5-0s pedig azt, hogy teljes mértékben.)

e Pénziigyi forrasok

e A szervezeti struktura atalakitasa
e A 0 folyamatok atalakitasa

e A munkaerd-struktura atalakitasa

e Egyéb,irjabe......................

III. A VALLALAT DIGITALIZACIOS STRATEGIAJA
Ezt a részt csak azoktol kérdezziik meg, akik tigy nyilatkoztak, hogy van a vallalatuknak digitalis

stratégidja, vagy valami ahhoz hasonl6 kezdeményezésiik.

15) Mikor késziilt a vallalat legutobbi, ma is aktudlis digitalis stratégiaja?

o drjabe.........cccoooiiiii

16) Kérjiik, jeldlje be, hogy Ondknél kinek a hataskorébe tartozik a digitalis transzformacio.
(Tobb valasz is lehetséges.)
e Vezérigazgato vagy ligyvezetd igazgatd
e Egy kizarolag ezzel a feladattal megbizott vezetd
e A kiilfoldi anyavallalat ezzel foglalkoz6 részlege
¢ Informatikai vezetd
e Operativ igazgatd
e Stratégiai igazgato
e Miszaki igazgato
o Ertékesitési igazgatod
e Marketingigazgatd

e Egyéb,irjabe......................
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17) Az alabbi tényezék mennyire fontosak Onoknél a digitalizacids stratégiara valo atallas

soran? (Kérem, osztalyozzon az iskoldban megszokott érdemjegyekkel. Az 1-es azt jelenti,

hogy egyaltalan nem, ... az 5-0s pedig azt, hogy teljes mértékben.)

A koltségek csokkentése

Szabalyozasi valtozasok az iparban

A vevai attitiid és preferencidk valtozasa

Uj kereskedelmi vagy iizleti modellek

A technologia gyors fejlédése és az 0 technologiahoz valé hozzaférés lehetdsége
A beszallitok vagy a kereskedelmi partnerek elvarasai

A versenytarsaktol valo lemaradas félelme

A mindség javulasa

Egyéb, irjabe......................

crer

(Osztélyozza az alabbiakat 1-5-ig!)

A felsé vezetés tdmogatasanak hianya

Forrashiany

Vallalati kultara

A vallalat humén eréforrasbeli képességei

Nem vilagos, hogy miben rejlik a digitalizacio elénye

Kiberbiztonsagi kockazatok és fenyegetettség

A meglévo rendszerek atalakitdsanak nehézségei

A digitalizacioért felelds személy hianya

A mindennapi miitkddéssel kapcsolatos egy¢b siirgetd feladatok elsébbséget élveznek

Egyéb, irjabe......................

19) A cég szempontjabol az aldbbi teriileteken mekkoranak latja a digitalizaciobol adodo

hasznot? (Osztalyozza az egyes teriileteken jelentkezd hasznossagot 1-5-ig!)

Beszerzes
Termelés
Logisztika
Marketing
Ertékesités

Ugyfélkapcsolatok



20) A digitalizacié hatasfokanak javitdsa érdekében az aldbbi technologidk alkalmazasat

fontosnak tartja-e véllalata szamara?

Nagy adatbazisok elemzése (Big data analytics) — (igen / nem / nem tudom)
Mesterséges intelligencia (Artificial intelligence) — (igen / nem / nem tudom)
Robotika és automatizacidé (Robotics and automation) — (igen / nem / nem tudom)
A dolgok internetje (IoT platforms) — (igen / nem / nem tudom)

Felhdalapt megoldéasok (Cloud computing) — (igen / nem / nem tudom)
Blokklancalapu megoldasok (Blockchain) — (igen / nem / nem tudom)

Okos érzékeldrendszerek (Smart sensors) — (igen / nem / nem tudom)

A fentieken kiviil még mit tart fontosnak? Kérem, ijabe......................

21) Mi sorrendben a 3 legkritikusabb 1épés a sikeres digitalis transzformacidhoz? (1-3, ahol 1
a legkritikusabb.)

A megfelel6 technoldgidkba és eszkdzokbe valo befektetés

Az Osszes vallalati funkcio bevondsa a stratégiaalkotasba

A személyi allomany képzése

Atfogé, ugyanakkor rugalmas koltségvetés készitése

Igazgatosagi szintii projektfelelds

Pilotjellegii bevezetés valamelyik vallalati funkcionalis tertiileten

A stratégia ¢és a cé¢lok megfeleld kommunikacioja az alkalmazottakkal
Az ligyfelek tajékoztatasa a tervekrol

Egyéb, ijabe......................

Nem tudom

22)Keérem, jeldlje be, hogy miben valtozott a cég digitalizacios stratégidja a koronavirus-

jérvany hatasara? (Tobb valasz is lehetséges.)

Felgyorsitjuk a mar folyamatban 1év6 atallast

’

Uj teriiletekre is kiterjesztjiik a digitalizaciot

Uj technolégiakat vezetiink be

Egyéb, irjabe......................

K0sz6nom az interjut!
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