A 4. ipari forradalom
kihivasai a stratégiai
menedzsment aspektusabol



Szegedi Tudoméanyegyetem
Gazdasagtudomanyi Kar

2019

SZEGEDI TUDOMANYEGYETEM
GAZDASAGTUDOMANYI KAR



A 4. ipari forradalom
kihivasai a stratégiai
menedzsment aspektusabol

Vilmanyi Marton — Hortovanyi Lilla

Szeged, 2019



© SZTE Gazdasagtudomanyi Kar, Szeged

Szerkesztette:
Vilmanyi Marton

Hortovanyi Lilla

Lektoralta:
Aranyossy Marta Maj6 Zoltan
Balaton Kéaroly Obermayer Nora
Csakné Filep Judit Piskoti Istvan
Csillag Séara Szakaly Dezs6
Deutsch Nikolett Szendi Déra
Egyed Ildiko Szentgroti Eszte
Gelei Andrea Szerb Laszlo
Hoffer llona Virag Attila
Kiss Edit Eva Z. Karvallics Laszl6

A sorozat szerkesztObizottsaga:
Kalman Melitta
Mato Agnes Réka

Tarjanyi Margit

ISBN: 978-963-306-655-3



Tartalom

SZEIZOK ..ottt e e e e ettt eeeee ettt ——eteeeateea——————eaeaerree——————— 7
0 (G T3« YT 9

Flizes Péter:

Bomlaszto innovacio az informatikAban..................ccccocuviiiiiiiiiiiie i 11
Lovei Timea — Szabo Zsolt Roland:

Digitalis hianyszakmak KOMPetenCidi................ccoocoueiiiiiiiiiiiiiieii e 29
Malovics Eva — Farkas Gergely — Imreh Szabolcs:

Innovdacio és tudasmegosztas a generdciovaltas kiiszobén a csaladi vallalkozasokban 43
Olasz Nikolett — Szodorai Melinda:

Az energiapiaci értékteremtés feltAraSa ............ocoouuiiiiimiiiiiiiiiiiiiiiiie e 59
Tarjanyi Margit — Vilmanyi Marton:

Szervezetkozi dinamika menedzselése — eltéro mintdzatok? ..............coccvvvveviiiineiiinnnnnnn, 77
Pelle Anita — Somosi Sarolta:

Ipar és iparpolitika az Europai Unioban az Ipar 4.0 korszakaban ................................ 95
Csukas Maté — Szabo Zsolt Roland:

Okos varos stratégidk szerepe s SajAtoSSAZAIK ............ccovvevviiiiiiiiiiiiiiiieii e 113
Zavarko Maté — Csedd Zoltan:

Digitalizacios stratégiai fejlesztések és szervezeti VAltozZas ............ccoucoevvceiiiineiiinnens 127
Jambor Zsofia — Nagy Judit:

A hazai tejipar technologia fejlettsége és a digitalizacio lehetéségei — empirikus
TAPASZLAIALOK ... e raenre e 145

CONE T DUTOTS. ettt e ettt e e e e et e e ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e ee e neeeeas 155
YN o) £ £ o1 1T 157






Szerzok

Csedé Zoltan, PhD, tanszékvezetd egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem,
Gazdalkodastudomanyi Kar, Vezetéstudomanyi Intézet, Vezetés és Szervezés Tanszék
(Budapest).

Csukas Maté, PhD hallgato, BCE Gazdasagtudomanyi Kar, Vezetéstudomanyi Intézet
(Budapest).

Farkas Gergely, egyetemi tanarsegéd, Szegedi Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar,
Uzleti Tudomanyok Intézete (Szeged).

Fiizes Péter, kutatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Stratégiai és Nemzetkozi Menedzsment
Kutatokozpont (Budapest).

Imreh Szabolcs, PhD, egyetemi adjunktus, Szegedi Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi
Kar, Uzleti Tudomanyok Intézete (Szeged).

Jambor Zsofia, egyetemi tandrsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem, Logisztika és Ellatasi Lanc
Menedzsment Tanszék (Budapest).

Lévei Timea, Kutato, Budapesti Corvinus Egyetem, Stratégiai és Nemzetk6zi Menedzsment
Kutatokézpont (Budapest).

Malovics Eva, PhD, egyetemi docens, Szegedi Tudoményegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar,
Uzleti Tudomanyok Intézete (Szeged).

Nagy Judit, PhD, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem, Logisztika és Ellatasi Lanc
Menedzsment Tanszék (Budapest).

Olasz Nikolett, projektmenedzser, PhD jelolt, e-Jogsegéd Kft., Budapesti Corvinus Egyetem
(Budapest).

Pelle Anita, PhD, egyetemi docens, SZTE Gazdasagtudomanyi Kar, Pénziigyek és Nemzetko6zi
Gazdasagi Kapcsolatok Intézete (Szeged).

Somosi Sarolta, PhD, egyetemi adjunktus, SZTE Gazdasagtudomanyi Kar, Pénziigyek és
Nemzetkdzi Gazdasagi Kapcesolatok Intézete (Szeged).

Szabo Zs. Roland, PhD, egyetemi docens, kutatokdzpont vezetd, Budapesti Corvinus Egyetem,
Stratégiai és Nemzetk6zi Menedzsment Kutatokdzpont (Budapest).

Szodorai Melinda, kockazatelemz6, PhD jelolt, KELER KSZF Zrt., Budapesti Corvinus
Egyetem (Budapest).

Tarjanyi Margit, tanarsegéd, Szegedi Tudoményegyetem, Gazdasigtudomanyi Kar, Uzleti
Tudomanyok Intézete (Szeged).

Vilmanyi Mdarton, PhD, egyetemi docens, Szegedi Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi
Kar, Uzleti Tudomanyok Intézete (Szeged).

Zavarkoé Maté, PhD-hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastudomanyi Kar,
Vezetéstudomanyi Intézet, Vezetés és Szervezés Tanszék (Budapest).


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




Eloszo

Az SZTE Gazdasagtudomanyi Kar Koézleményei sorozat jelen kotete rendhagyd kotetként
keriilt megszerkesztésre. Hatterét a Budapesti Corvinus Egyetem, a Miskolci Egyetem, a
Soproni Egyetem, valamint a Szegedi Tudoméanyegyetem altal kdzdsen kezdeményezett ,,Az
intelligens, fenntarthaté és inkluziv tarsadalom fejlesztésének aspektusai: tarsadalmi,
technoldgiai, innovacios haldzatok a foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban (EFOP-3.6.2-
16-2017-00007)” cimet viseld atfogd kutatasi program jelenti. E kutatasi program keretében a
résztvevd intézmények a tarsadalmi innovacid egyes kérdéseinek vizsgalatat allitjak
kozéppontba, igy a tarsadalmi jelenségek ujfajta megkozelitését, a tarsadalmi/gazdasagi
kapcsolatok Gjrakonfiguralodasat, valamint a tarsadalmi jelenségek és a technoldgia k6lcsonos
formalodasat.

A témateriiletek szertedgazd szakmai, illetéleg tudomanyos kérdések vizsgalatat teszik
lehetdvé. Kihivasként jelentkezik egyrészt szervezeti szinten a tarsadalmi innovacié és napjaink
szervezetei viszonyanak, a szervezetek 0j probléma-megkozelitéseinek, valamint a szervezeti
innovaciok mérésének, értekelésének értelmezése. De hasonloképpen kihivasként jelentkezik a
kapcsolatok szintjén a térségi kapcsolatok, a szervezetkozi egyiittmikodések, valamint a
héaldzatok és a versenyképesség kérdéseinek vizsgalata. Végiil pedig tarsadalmi szinten fokuszt
jelent a technologia és az ember tarsadalompolitikai aspektusainak, a technologia és a szervezet
interakcidinak, a technoldgia és a kultira dinamikajanak értelmezése, kiilonosképpen az ipar
4.0 néz6pontjabol.

Jelen kotet konkrét hatterét a bevont kutatocsoportok részvételével 2018. oktober 18-an
»A Stratégiai menedzsment leglijabb kihivasa, a 4. ipari forradalom” cimmel a Budapest
Corvinus Egyetemen megrendezett konferencia szolgaltatta. A konferencia soran a résztvevok
a kutatdsi programban felmeriilt eredményeket, Osszefiiggéseket értelmezték a stratégiai
menedzsment nézOpontjabol, részben bemutatva eddigi eredményeiket, részben felvetve 1j,

vagy ujszerl kérdéseket.



A kotet megjelenéséhez szamos résztvevd nyujtott segitséget. Koszonettel tartozunk a
szerzOknek, akik a konferencian elhangzott vélemények, kérdések, valamint a lektorok
utmutatdsanak megfelelden atdolgoztak tanulmanyaikat. Eziton mondunk koszonetet a
lektoroknak alapos biralataikért, részletes és konstruktiv segitségiikért. Végiil, de nem utolso
sorban kiilon szeretnénk megkoszonni Kalman Melitta, Mat6 Agnes és Tarjanyi Margit

szerkesztésben és e kotet megjelentetésében nyujtott végtelen segitségét.

Szeged, 2019. szeptember 12.

Szerkesztok

Koszonetnyilvanitas: Jelen kotet megjelenését ,,Az intelligens, fenntarthatdé és inkluziv
tarsadalom fejlesztésének aspektusai: tarsadalmi, technologiai, innovacids halozatok a
foglalkoztatasban ¢és a digitdlis gazdasdgban” cimii, EFOP-3.6.2-16-2017-00007
azonositoszamu projekt tamogatja. A szerzok kdszonetet mondanak a tanulmény elsé verzidjat
biralé két anonim lektornak, akik lényegesen hozzajarultak a szertedgazd gondolatok és
megallapitdsok jobb rendszerezéséhez — ha e téren maradt hianyossag, az kizardlag a

szerzoknek rohato fel.



Vilmanyi Marton — Hortovanyi Lilla (szerk.) 2019: A 4. ipari forradalom kihivasai a
stratégiai menedzsment aspektusabol. JATEPress, Szeged

Bomlasztdé innovacio az informatikaban

Fiizes Peter

Az elmult évtizedben megjelent informatikai felhdszolgaltatasok atalakitiak az informatikai
rendszerek haszndlatat, igy jelentos hatassal vannak a vallalati miikodésre. Gyors terjedésiik,
és a gazdasagi életre gyakorolt hatasuk miatt gyakran bomlaszto (disruptive) innovacioként
emlitik a felhoszolgaltatasokat. A gyors piaci elterjedés és gazdasagi hatds azonban nem
kizarolagos és egyértelmii kritériuma az innovdcio bomlaszto jellegének. Kutatasunkban azt
vizsgaljuk, hogy megfelelnek-e a felhoszolgaltatasok a tudomanyos szakirodalomban elfogadott
modell szerint a bomlaszto innovdcioval szemben tamasztott elvarasoknak. Elemzésiink soran
arra a kévetkeztetésre jutunk, hogy a felhdszolgaltatdasok radikdlisan vj funkcionalitast adnak
és uj technikai szabvanyokat definialnak, lényeges hatdssal birnak az innovaciot hasznalo
szervezetek mitkodésére, és jelentos pozitiv valtozast hoznak az értéklanc ugyanazon helyén
jelenleg hasznalt technologiahoz képest. Ezek alapjan, az elemzésben hasznalt vizsgalati modell
szerint a felhdalapu szolgaltatasok megfelelnek bomlaszto innovacioval szemben tamasztott

kévetelményeknek.

Kulcsszavak:  felhdalapu  szolgaltatasok, fenntarté —innovacio, bomlaszto — innovdcio,

informatikai szolgaltatas

1. Bevezetés

A felhdalapu szolgaltatasok az elmult évtizedben jelentsen atalakitottdk az informatika
felhaszndldsanak modjat és az informatikai szallitok piacat. A piacra gyakorolt hatdsa miatt
tobb szerzd is bomlasztd innovacionak tartja a felhdszolgéltatdsokat. Sultan és van de Bunt-
Kokhuis (2012) szerint a felhdszolgaltatasokra lehet bomlasztod és fenntartd innovacioként is
tekinteni. DaSilva ¢és tarsai (2013) megfogalmazasaban a felhdszolgaltatasok ‘bomlaszto
erovel’ rendelkeznek. Surya (2014) a szakirodalmi attekintésében azt talalta, hogy bar tobb
szerzd is bomlasztd innovacioként hivatkozik a felhdszolgaltatdsokra, az innovacio

szempontjabol rendkiviil kevés elemzés sziiletett a témaban.
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Cikkiinkben egy tudoményos vizsgélati modellt hasznalva elemezziik az innovacio jellege
szerint a felhdszolgaltatasokat, és megvizsgaljuk, hogy a modell szerint megfelelnek-e a
bomlaszté innovacioval szemben tamasztott kdvetelményeknek.

A cikk els6 részében attekintjiik a bomlaszto innovacio szakirodalmat, bemutatjuk a felhéalapti

informatikai szolgéltatdsokat, ismertetjiik a vizsgalati médszert, majd elvégezziik az elemzést.

2. Irodalmi attekintés

2.1. Fenntarto és bomlaszto technologidk

Az innovacio kiemelked6 fontossagu a gazdasag fejlodése szempontjabol, igy a kutatasok egyik
fontos targya mar évtizedek ota (Hortovanyi—Balaton 2016, Dobdk et al. 2012, Vilmanyi—Kazar
2017). Christensen 1997-ben megjelent “The Innovator’s dilemma” cimi konyvében
ramutatott, hogy azok az innovaciok, amelyeket a menedzsment hasznal annak érdekében, hogy
dilemma feloldasahoz Christensen (1997) megkiilonboztette a fenntartd (sustaining) és a
bomlaszté (disruptive) technologiai fejlesztéseket.

Fenntart6 technoldgiai fejlesztések azok, amelyek a termékek teljesitményét és mindségét
fokozatosan javitjdk. A javulas lehet folytonos vagy akar radikalis, de a tovabbfejlesztett
termékek kozos jellemzdje, hogy olyan teriileten érnek el javulasokat, amelyek a fésodorbeli

vevoknek fontosak. A kiilonb6zd iparagakban a legtobb fejlesztés fenntarto jellegii.

2.2. A Christensen modell

A fenntart6 technologidkkal szemben, a bomlasztod technoldgiai fejlesztések megkiilonboztetd
jellemzdéje Christensen (1997) szerint az, hogy a bomlasztd technologiak altalaban szamos
tertileten alulmuljak mindségiikben €s szolgaltatasukban az aktudlisan piacvezetd technologiara
¢épiild termékeket. Azonban, a bomlasztd technologidra €piild termékek olyan szolgaltatdsokat
adnak, vagy olyan jellemzdokkel rendelkeznek, amelyek 0j értékként jelennek meg a meglévo
felhasznalok egy rétege, vagy uj felhasznalok szamara.

A |, The Innovator’s dilemma” utan néhany évvel késobb kiadott, a ,, The Innovator’s
Solution” cimli konyvében Christensen kibdvitette a bomlaszto technoldgidk fogalmat
termékekre és iizleti modellekre, ezzel bevezetve a bomlaszto innovdcio fogalmat (Christensen—
Raynor 2013). Definicioja szerint, a bomlaszté innovacid a piac alsd szegmensében vagy egy
Uj piaci szegmensben jelenik meg eldszor, alacsonyabb aru és gyengébb funkcionalitdsu

termékkel — ugyanakkor valamilyen més paraméterben vagy az iizleti modellben radikélisan
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Ujat ajanlva. A fésodorbeli vevék azonban nem valtanak csupan az alacsonyabb ar miatt,
mindségi és szolgaltatasbéli elvarasaik miatt tovabbra is a hagyoményos terméket valasztjak.
A bomlaszté innovacié csak akkor tud altalanossa valni a f6 piaci szegmensben, amikor a
mindség eléri a fésodorbeli vevok elvarasait (Christensen et al. 2015). Ekkor ¢k is hajlandok
az 1j termékre valtani, és kihasznalni annak alacsonyabb arat. Ebbdl a folyamatbol kovetkezik,
hogy a bomlaszt6 innovacidnak arlenyomo hatasa van a piacon.

King és Baatartogtokh (2015) négy pontban foglalta 6ssze Christensen modelljét: (1) az
inkumbens cégek fenntart6 innovacioval fejlesztik tovabb termékeiket, (2) termékeik mindsége
¢s szolgaltatasa ,,talld” az tligyfelek elvardsan, (3) az inkumbens vallalatoknak megvan a
képességiik, hogy reagaljanak a bomlaszt6 innovaciora, és (4) a bomlasztd innovacids folyamat

komoly kovetkezményekkel jar az inkumbensekre.

2.3. A Christensen modell hatdrai

Azonban, a King és Baatartogtokh (2015) altal megvizsgalt bomlaszto innovacios esetek koziil
csupan az esetek 9%-a felelt meg a Christensen modell mind a négy elemének. Kutatasukkal
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a bomlaszté innovacido elmélete segitséget adhat a
vezetOknek, de nem helyettesiti a helyzet részletes elemzését és a kritikus gondolkozast.
Példaul, a mobiltelefonok megjelenésiikkor Christensen modelljének megfeleléen valoban
alacsonyabb mindséget jelentettek, mint a vezetékes telefonok (rosszabb hangmindség, gyakori
sikertelen hivasok), azonban az 01j technoldgia nem a piac alsé szegmensében, és nem alacsony
arakkal jelent meg (Govindarajan—Kopalle 2006).

A tudomanyos modellekkel kapcsolatban nemcsak az az elvaras, hogy utdlag
modellezzék és magyarazzak az eseményeket, hanem hogy eldre is jelezzék azokat. Christensen
modellje az eldrejelzés szempontjabol hasznalhatd, azonban nem tokéletes. 2007-ben a
Business Week-nek adott interjuja szerint “4 modell eldrejelzése szerint az Apple nem lesz
sikeres az iPhone-nal. A torténelem egyértelmiien ezt jelzi (...)” (Lepore 2014)!. Christensen
elérejelzésének hibajat mutatja, hogy az azdta eltelt 10 évben az iPhone az Apple egyik
legsikeresebb terméke lett, és az Apple-t a vilag egyik legértékesebb vallalatava tette.

! Lepore, J. (2014): The disruption machine. The New Yorker, 23, 30-6.,
https://www.newyorker.com/magazine/2014/06/23/the-disruption-machine
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2.4. Thomond és Lettice innovdcios karakterisztikai

Thomond és Lettice szerint (2002) harom innovacios karakterisztika jellemezheti a bomlaszto
innovaciot: radikalis funkcionalitas, j technikai szabvanyok, az innovacio tulajdonjoga (Nagy
et al. 2016). Amennyiben a harom innovacios karakterisztika valamelyikének megfelel az
innovacid, akkor az bomlasztd hatast lehet. A radikalis funkcionalitas és az 0j szabvanyok
Christensen modellje alapjan bomlaszto hatést fejthetnek ki. Az innovacié tulajdonjoga az elsé
kett6tol eltérd, egy elvont karakterisztika, amely azonban jelentds hatdssal van az innovacid
felhasznalasara. Az innovacio tulajdonjoga meghatarozhatja, hogyan fogadjak azt a piaci
szereplok (Merges—Reynolds 2000). Az innovacio tulajdonjoganak hatasara jo példa a nyilt
forraskdda (open source) szoftver, amelynek nincs egy egyértelmli tulajdonosa; a nyilt
felhasznalas lehetdségével hat bomlasztolag a hagyomanyos szoftverek piacara (Crowston et

al. 2012).

3. A felhéalapu szamitastechnika (cloud computing)

Az informatikai rendszereket a vallalatok hagyomanyosan a sajat telephelyeiken épitették ki,
megvasarolva ¢és belizemelve a sziikséges hardver és szoftver eszkozoket. Az ilyen
hagyomanyosan telepitett rendszerek — a vallalati telephelyre utalva — ‘on-premise’, vagy ‘on-
prem’ elnevezést kaptak (Fiizes et al. 2018).

A 2000-es évtized kozepén az informatika rendszerek felhasznalasanak j modja jelent
meg: sajat rendszerek kiépitése helyett a felhasznalok szolgaltatasként juthatnak informatikai
megoldasokhoz. Mivel a szolgaltatast ado szerverek pontos helye altalaban nem ismert és nem
is fontos a felhasznaldé szamara, a szerverek valahol a ‘felhében’ vannak — innen ered a
felhdalapu szamitastechnika elnevezés. A felhd modellben a felhasznalok a szolgéltatas
eléfizetdivé valnak, sajat rendszerekbe torténd beruhdzas helyett. A felhdszolgaltatok sajat
adatkdzpontokat €pitenek jelentds beruhazasi koltséggel, €s az adatkézpontokbol biztositjak a
felhasznalok szdmara a szolgéltatast.

A felh6alapu szolgaltatasok elényei az informatika on-prem modellhez képest (Chang et
al. 2013):

e az eldfizetési modell nem igényel jelentds beruhazast a felhasznalo részérdl,

e a szolgaltatds rugalmas, igény esetén gyorsan novelhetdé vagy csokkenthetd a

szolgaltatott szamitasi kapacitas a felhasznald igénye alapjan,
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e az informatikai rendszerekkel kapcsolatos feladatok jelentds része atkeriil a
szolgaltatohoz, igy a felhaszndldo jobban tud a vallalat f6 tevékenységére
koncentralni,

e az on-prem rendszerekhez viszonyitott nagyobb rugalmassag gyorsabb innovaciot

tesz lehet6vé.

A felhdalapu szolgaltatasoknak ugyanakkor a felhasznaldok szerint veszélyei is vannak az

on-prem rendszerekhez képest (Caldarelli et al. 2017):

Kisebb adatbiztonsag,

e a felhasznal¢ elveszti a kontrollt sajat adatai felett,

e jogi akadalyok - az orszagonként valtozo jogi kornyezet megtilthatja bizonyos
adatok orszagon kiviili tarolasat és feldolgozasat,

e haldzati kapcsolati hiba miatt a rendszerek elérhetetlenné valnak vagy lassul a

valaszidejiik.

Az elmult években a felhdalapu szolgaltatdsok elterjedtté valtak, jelentOsen atalakitva a
szolgaltatoi és felhasznaloi piacot. Uj szolgaltatok jelentek meg a piacon mint az Amazon Web

Services, Salesforce.com, Workday, Dropbox vagy a Google.

4. Bomlaszto innovacio-e a felhéalapu szamitastechnika?

A szakirodalomban tobb szerz0 bomlaszté vagy radikdlis innovéacidonak tartja a
felh6szolgaltatasokat, annak jelents piaci hatasa miatt (Sultan—van de Bunt-Kokhuis 2012,
Susanto et al. 2012), ugyanakkor, ezek a cikkek nem elemzik a felh6szolgaltatasok bomlasztd
hatdsat tudomanyos modellek alapjan.

Ezt a kutatasi rést felismerve a kovetkezd kutatdsi kérdés fogalmazhatdé meg: az
innovacids szakirodalomban elfogadott vizsgalati mddszer szerint bomlaszté innovécio-e a

felhdszolgaltatas?

4.1. Modszertan

Thomond és Lettice (2002) harom innovacios jellemzot javasol a bomlaszté innovacio
felismerésére: radikalis funkcionalitds, 0j technikai szabvanyok, valamint az innovécio
tulajdonjoga. Thomond és Lettice innovacids jellemzdire alapozva Nagy és tarsai (2016)
haromlépcsds - nem IT specifikus - modellt alkottak a bomlaszt6 innovacio eldrejelzésére. A

kutatasi kérdésre a valaszt a Nagy és tarsai vizsgalati modellt hasznalva adjuk meg.
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A modell elsd 1épése annak vizsgalata, hogy az innovacio6 jelent-e valtozast radikalis
funkcionalitas, Uj technikai szabvanyok és az innovacio tulajdonjoga szempontjabol. Modelljiik
szerint, ha egy innovaci6 a harom koziil egy vagy tobb jellemzdében eltér a szervezetek altal
jelenleg hasznalt innovaciétol, akkor az potencialisan bomlaszt6 lehet. Masodik 1épés annak
vizsgalata, hogy hol hasznaljak az innovaciot a szervezet értéklancdban. Ennek megértése azért
fontos, hogy eldonthetd legyen: 1ényeges hatdssal bir-e az innovacio a szervezet miikodésére?
A harmadik 1épés a potencialisan bomlaszt6 innovacié dsszehasonlitasa az értéklanc ugyanazon
helyén jelenleg hasznalt technoldgiaval. Jelentds pozitiv valtozast jelent-e az innovacio?

Nagy ¢és tarsai modell a leirt hdrom lépésben vizsgélja az innovaciot. Amennyiben a
modell mind a harom 1épésében feltett kérdésére pozitiv valasz adhato, Gigy az adott innovaciod

potencialisan bomlaszt6 hatasu lehet.

5. Az innovacio jellegének vizsgalata Nagy és tarsai innovacios modell alapjan

A kovetkezd fejezetben a Nagy és tarsai modellt hasznalva adjuk meg a vélaszt a kutatasi
kérdésre. A modell harom 1épésében feltett kérdésekre a valaszt a tudomanyos ¢€s a vallalati

szakirodalomra alapozott dokumentumelemzés eredményeinek felhasznaldsaval adjuk meg.

5.1. Nagy és tarsai modell - elso lépés
Funkcionalitads:

A felhdalapu szamitastechnika felhasznalasaval a felhasznalok hasonld funkcidkat érhetnek el
szolgaltatasként, mint on-prem rendszerek esetén, azonban a felhdalapt rendszerek tovabbi,
radikalisan 0j szolgaltatasokat is képesek nyujtani. Példaul, a felhasznalok mobil eszkozeikre
(tablet, okostelefon) kapnak értesitéseket az ERP rendszertdl és elérik annak funkcioit, igy az
altaluk valasztott helyszinen és idépontban hasznalhatjak a rendszert (Oracle 2018b, SAP
2018a), ami radikalisan 10j funkcionalitast jelent szamukra. Az on-prem rendszerek is
lehetdséget adtak limitalt tdvoli hozzaférésre, azonban korantsem olyan széles funkcionalitassal
és eszkozfliggetlenséggel, mint a felhdalapi ERP rendszerek.

Hasonloan, az irodai alkalmazasok (pl. Word, Excel) felhdszolgaltatasbol valo
igénybevétele onmagaban nem jelent 0j funkcionalitast a végfelhasznald szamara, csupan az
on-prem rendszereknél megszokott funkciok egyszeriibb és rugalmasabb elérését biztositja.

Azonban, a felhdszolgaltatas lehetdvé tesz olyan csoportmunkat az irodai alkalmazasokkal
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(példaul tobb munkatars egyszerre dolgozhat ugyanazon a dokumentumon) amelyekre on-prem
rendszerek esetén nem volt lehetdség (Skendzic—Kovacic 2012).
Az adatok felhében valo tarolasa radikalisan uj funkcionalitast is hoz magaval. A Google Docs-
on tarolt adatainkat példaul gyorsan és egyszeriien tobb eszkdzrdl is elérhetjiik (munkahelyi és
otthoni PC, telefon, tablet) valamint munkatdrsainkkal megoszthatjuk és veliik egyiitt
szerkeszthetjiik (Nakayama et al. 2017). Erre az on-prem adattarolas csak limitalva ad
lehetOséget.

A leirt példak alapjan megallapithatjuk, hogy felhdalapu szamitastechnika képes

radikalisan 0j funkcionalitas biztositasara.

Uj technikai szabvanyok:

A felhGalapti szolgaltatasok technikai megoldasai jelent6sen kiilonboznek az on-prem
megoldasoktol, mivel a tavoli szolgaltatdsnyujtds az on-prem rendszerektdl eltérd
architekturalis és biztonsagi megoldasokat igényel. A felhdszolgaltatasok fejléddésével
kialakultak az interneten keresztiil nyujtott szolgaltatasokra (web services), a virtualizaciora, az
identitds kezelésre, a biztonsagra, a végfelhasznaloi hozzaférésre és a mobil eszkozok
hozzaférésére vonatkozo szabvanyok (Rittinghouse—Ransome 2016).

A felhd-szolgéltatok ugyanazon az infrastruktiran tobb felhasznalot is kiszolgalnak
(angol kifejezéssel ‘multitanency’) annak érdekében, hogy képesek legyenek kedvezd aron
rugalmasan novelni €s csokkenteni a szolgaltatast egy adott felhasznalo szamara. Ez szintén 1j
technikai szabvanyokat igényel (Tsai et al. 2010). A felhdszolgaltatasok adatvédelmének
biztonsdga kiemelten fontos teriilet, ezt az ISO/IEC 27001:2013 (informacidbiztonsagi
iranyitasi rendszerek kovetelményszabvanya, a tanusitasok alapja) szabvany rogziti (Orban
2015). A technologiai megoldasok fejlédésével a felhGszolgaltatasra vonatkozd szabvanyok
folyamatosan béviilnek és fejlédnek (Parasher et al. 2018).

Osszefoglalva megéllapithatd, hogy az on-prem megolddsokhoz képest a felhéalapu

szamitastechnika 01j technikai szabvanyokat hasznal.

Az innovacio tulajdonjoga:

A felhdszolgaltatas nem egy konkrét innovacio, amelynek tulajdonjogat barki birtokolhatna.
Az el6z6 fejezetben leirtak alapjan a felhdszolgaltatasokat szdmos miiszaki szabvany irja le,
amelyek folyamatosan boviilnek (Parasher et al. 2018). Ezeket a publikus szabvanyokat

hasznalva barmely vallalat nyajthat felhdszolgaltatast.
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A publikus és tobb felhdszolgaltatdo altal elfogadott szabvanyok mellett azonban a
felhdszolgaltatok sajat megoldasokat is definidlnak €s haszndlnak, amelyek innovacios
tulajdonjoga a sajatjuk. Az eltérd, sajat szabvadnyok hasznilata megneheziti az
interoperabilitast, és a felhasznalokat akaratuk ellenére egy adott szolgaltatohoz kotheti. Ez
angol kifejezéssel a ’vendor lock-in’, amely arra a helyzetre utal, amikor egy adott
felhdszolgaltatotol nem vagy csak jelentds koltség aran tudja a felhasznald a rendszerét és az
adatait atvinni egy masik felhészolgaltatdhoz (Lewis 2013). Példaul, a mar emlitett SAP és
Oracle ERP felhdszolgaltatas, vagy a Word és Excel felh6bol vald hasznalata olyan egyedi
fejlesztésen alapul, melynek tulajdonjoga az adott céghez tartozik.

A felhdszolgéltatasokban a részben publikus, részben sajat, nem publikus szabvanyok
hasznalata hasonld az on-prem rendszerekhez. Az on-prem rendszerekben is léteznek nyilt
szabvanyok (pl. Java) sét, nyilt forraskdédi rendszerek (open source), és sajat, nem publikus
szabvanyon alapuld megoldasok. A leirtak alapjan az innovaci6 tulajdonjoga a
felhdszolgaltatasok és az on-prem megoldasok esetén nem tér el 1ényegesen.

Nagy ¢és tarsai modelljének elsé 1épése alapjan, a felhdalapu szolgaltatasok 0j technikai
szabvanyokat €s 11j funkcionalitast jelentenek, mig az innovacid tulajdonjogaban nincs jelentds
valtozas az on-prem rendszerekhez képest. A modell szerint, ha egy innovécio a hdrom koziil
egy vagy tobb jellemzoben eltér a jelenleg hasznélt innovéciotol, akkor az potencialisan
bomlaszto lehet. Ez alapjan megallapitjuk, hogy az els6 1épes alapjan a felhGalapu szolgaltatas

potencialisan bomlaszt6 innovacio lehet.

5.2. Nagy és tarsai modell - masodik lépés

A modell masodik 1épése annak vizsgélata, hogy hol hasznaljadk az innovacidt a szervezet
értéklancaban, vagyis 1ényeges hatdssal bir-e az innovacio a szervezet miikodésére?

Porter szerint a vallalati értékteremtés 1épéseit két csoportra lehet bontani: elsddleges
tevékenységekre (bejovo logisztika, termék eldallitas, kimend logisztika, marketing ¢és
értékesités, szolgaltatdsok) €és tdmogatd tevékenységekre (humén eréforrds menedzsment,
technologiai fejlesztés, beszerzés, vallalati infrastruktira biztositasa) (Porter—Millar 1985).
Porter modelljét hasznalva megvizsgaljuk, hogy a vallalati értékteremtés elsddleges ¢és

tamogatd tevékenységeit érinti-e a felhdszolgaltatas.

o Bejovi és kimend logisztika — A logisztika és az ellatasi lanc (supply chain) informatikai
tamogatasara — amelyek vallalatiranyitasi (ERP) rendszer alrendszereinek tekinthetdk - a

jelentds informatikai szallitok mar évek ota rendelkeznek felhdalapu SaaS megoldassal,
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melyek egyre elterjedtebbé valnak (Kasemsap 2015). Felhdalapt logisztikai megoldast
hasznal példaul a Philips és a Shell (SAP 2018c), felhéalapu ERP szolgaltatast az Orange
vagy a Bank of America (Oracle 2018a).

o Termék eloallitas — A felhdszolgéltatdsok egyre elterjedtebbé valnak a gyartasi
tevékenység tamogatdsaban. Az elmult években tobb cikk is radmutatott a
felh6szolgaltatasok novekvo fontossagara ebben az értékteremtd tevékenységben (Liu et
al. 2017).

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

o Szolgaltatasok (szerviz, tigyfélszolgalat) — Az SAP, Oracle és Salesforce is kinal SaaS
felhdszolgaltatast a szerviz és ligyfélszolgalti feladatokra. A vezetd szolgaltatd mellett

szamos kisebb cég is ajanl SaaS megoldast erre a teriiletre.

Hasonléan az elsddleges értékteremtd tevékenységekhez, a vallalati tamogatd
tevékenységek teriiletén is terjednek a felhdalapti megoldasok. A SaaS alapi human erdforras
menedzsment megoldasok egyre elterjedtebbé valnak, a BMW ¢és az American Airlines példaul
ilyen megoldast hasznal (SAP 2018e). A beszerzést tamogato informatikai megoldasok is egyre
elterjedtebbek felhdalapt szolgaltatasként. Ezen a teriileten az SAP, Oracle és IBM vezeti a
Saa$S szolgaltatasi piacot (Tasevska 2017). Osszefoglalva, az informatika a vallalati értéklanc
nem csupan egy meghatarozott eleméhez, hanem az egész értéklanchoz kapcsolodik. Egy
modern vallalatnal a logisztika, a gyartas, a marketing, az értékesités, az iigyfélkapcsolatok
kezelése, a pénziigyek €s az emberi er6forrds menedzsment is informatikai tdmogatassal
torténik. A mai vallalatok szdmdra az informatika a versenyben maradés elengedhetetlen
eszkoze (Drotos—Moricz 2012).

A leirtak alapjan az on-prem rendszerek felhdalapu szolgaltatasra valtasa kozvetleniil hat
a vallalati értékteremtés Porter altal megfogalmazott elsddleges €s tamogatd tevékenységeire,
igy lényeges hatassal van a teljes vallalat miikodésére. Ezzel megallapitassal a Nagy €s tarsai

modell méasodik 1épcsdjének feltétele is teljesiil.
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5.3. Nagy és tarsai modell — harmadik lépés

A harmadik 1épés a potencidlisan bomlaszt6 innovaci6 dsszehasonlitasa az értéklanc ugyanazon
helyén jelenleg hasznalt technologiaval. Jelentds pozitiv valtozast jelent-e az innovacid?

A felhdalapu szamitastechnika (cloud computing)’ cimi fejezetben Osszefoglaltuk a
felhdalapu szamitastechnika elényeit az on-prem rendszerekhez képest. Az ott leirtak szerint a
felhdalapt megoldéasok jelentds elényokkel birnak a felhasznalok szamara (kedvezébb cash-
flow, nagyobb rugalmassag, gyorsabb innovaci6, a felhaszndlé szdmdara csokkend
komplexitds). A felsorolt elényok mérésérdl €s szdmszerlisitésérél még csak nagyon kevés
tudomanyos cikk sziiletett. Piackutatok €s tanadcsado cégek viszont publikaltak felméréseket,
amelyekben szdmszerlsitik a felhdszolgaltatasok eldnyeit:

Az IDC szerint a felh6t hasznalo vallalatok 60%-a az informatikai koltségek csokkenését
tapasztalta, mig a biztonsagi kovetelményeknek valé megfelelés 53%-andl javult. Az
alkalmazottak produktivitdsa a felmérésben résztvevd vallalatok 50%-anal javult. Szintén a
vallalatok felénél nagyobb lett az lizleti rugalmassag, és jobb lett az iigyfélkapcsolatok
mindsége (IDC 2017). A McAfee felmérése szerint a felhdszolgaltatast hasznalo vallalatok
18,8% atlagos javulast tapasztaltak a folyamatok hatékonysagaban, 15,07% informatikai
koltségesokkenést, és 19,63% vallalati novekedést (McAfee 2018). A Porter modell szerinti
értekteremtd tevékenységeket egyenként megvizsgalva kimutathatdé a felhdszolgaltatasok

pozitiv hatdsa az on-prem technoldgiaval szemben.

e Bejovo és kimend logisztika — Niharika és Ritu (2015) szerint a felhdalapu logisztikai
megoldasok, segitenek hatékonnya és egyszeriibbé tenni a globalis ellatasi lancok
muikodését. A beszallitokkal, szallitmanyozokkal, szallitmanyokkal ¢€s végfelhasznalokkal
kapcsolatos informaciok gyorsabban elérhetdek a felhdszolgaltatasok altal.

o Termék eléallitas — Xu szerint a felhdszolgaltatasok atalakitjak a termékek eldallitasat. A
dinamikus skalazhatosag és virtualizalt eréforrasok felhasznéldsa 1j lehetdséget jelent a
gyartassal foglalkozé vallalatok szamara (Xu 2012).

e Marketing és értékesités — A Forrester piackutatd cég felmérésében 306%-os befektetés
aranyos megtériilést (ROI) talalt egy SAP Marketing Cloud-ot hasznalo tigyfélnél (SAP
2018b). A Capgemini nemzetko6zi tanacsado vallalat egy 295 értékesitési felhdszolgaltatast
hasznalo vallalatnal készitett tanulmédny alapjan azt taldlta, hogy az értékesités

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

Hasonldan az elsddleges értékteremtd tevékenységekhez, a vallalati timogato tevékenységekre

is pozitiv hatassal vannak a felhdalapt megoldasok. A SaaS alapu human eréforras
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menedzsment megoldasok a Deloitte tanulmanya szerint pozitiv hatdssal vannak a toborzasra,
a teljesitmény menedzsmentre, és a munkaerd gazdalkodasra (Deloitte 2018).

Osszességében megallapithatjuk, hogy a felhdszolgaltatisok jelentds pozitiv valtozast
jelentenek az on-prem alapt rendszerekhez képest. A felhdszolgaltatasok pozitiv hatasaval
kapcsolatosan érdemes megjegyezni, hogy a hivatkozott eredményeket — értelemszertien —
olyan vallalatok produkaltak, amelyek bevezettek felhdszolgaltatasokat. Ez a halmaz azonban
nem sziikségszerlien reprezentalja a teljes vallalati kort. Feltételezhetd, hogy az 1j, innovativ
felhdszolgaltatasokat az innovaciora nyitott szervezetek alkalmaztak, amelyek képesek voltak
a felhdszolgaltatasok eldnyeit miikodésiikbe beépiteni. A felhdszolgaltatdsok bevezetésével
egylitt a szervezetek mas fejlesztéseket is végrehajthattak, példaul iizleti folyamatok
Ujraszervezeését, nyilvantartdsok modernizalasat vagy az iigyfelekkel vald kapcsolattartas
folyamatat. Igy, a hivatkozott eredményeket nem onmagaban a felhdszolgéltatas bevezetése
eredményezte, hanem a felhdszolgaltatdsok bevezetésével egyiitt jard egyéb fejlesztések,
amelyeket a felhdszolgaltatasok tettek lehetdvé vagy katalizaltak. Ez azonban nem véltoztat a
Nagy ¢és tarsai modell harmadik Iépcsdjében levont megallapitason, miszerint a
felhdszolgaltatasok jelentds pozitiv valtozast jelentenek az on-prem alapu rendszerekhez
képest.

A Nagy ¢és tarsai innovacidos modell harom 1épcsds vizsgalatinak minden lépcsdjére
pozitiv valaszt kaptunk, igy megallapithatjuk, hogy a felhdalapu szdmitastechnika a modell

szerint megfelel bomlasztd innovacioval szemben tdmasztott kovetelményeknek.

5.4. Osszevetés a Christensen modellel

Ahogy arra King és Baatartogtokh (2015) ramutatott, a legtobb esetben a bomlasztd innovacio
nem felel meg a Christensen modell mind a négy elemének. A kovetkezékben megvizsgaljuk,

hogy a felhdszolgaltatdsok mint bomlaszt6 innovacio illeszkedik-e Christensen modelljébe.

(1) Az inkumbens cégek fenntartd innovacioval fejlesztik tovabb termékeiket —
felhdszolgaltatasok megfelelnek a modell ezen elemének. A felhdszolgaltatasok
megjelenése elott az informatikai szallitok folyamatosan végeztek inkrementalis
fejlesztéseket az on-prem rendszereken. (pl. a Windows 1j verzioi).

(2) Termékeik mindsége és szolgaltatisa bizonyos elemekben “tall” az tgyfelek
elvarasan — ez részben igaz, az on-prem informatika rendszerek egy része
tartalmazott olyan funkcidkkal, amit a felhasznalok csak kis része hasznalt (pl. Excel

¢s Word).
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(3) Az inkumbens vallalatoknak megvan a képességiik, hogy reagaljanak a bomlasztd
innovaciora - ebben a felhdszolgéaltatisok megfelelnek Christensen modelljének.
Példaul, a Microsoft, az Oracle, az SAP és az IBM is jelentds felhdszolgaltatasi
portfoliot alakitott ki az elmult években, bizonyitva ezzel, hogy képes reagalni az
bomlaszté innovaciora.

(4) A bomlasztd innovacios folyamat komoly kovetkezményekkel jar az inkumbensekre
- felhdszolgaltatasok megfelelnek a modell ezen elemének. Az el6z6 pontban
felsorolt vezeté IT wvallaltok stratégidja és portfolidja jelentdsen atalakult a

felhdszolgaltatasok hatdsara.

Megallapithato tehat, hogy a felhdszolgéltatasok olyan bomlasztd innovaciot jelentenek, amely
megfelel a Christensen modell King és Baatartogtokh altal megfogalmazott mind a négy
elemének.

Christensen szerint a bomlaszt6 innovacio eldszor a piac alsé szegmensében jelenik meg,
vagy Uj piacszegmenst teremt (Christensen 1997). Annak ellenére, hogy ezt a megallapitast
King és Baatartogtokh nem sorolta a Christensen modell négy fontos eleme kozé, érdemes
megjegyezni, hogy erre vonatkozdéan felhdszolgaltatdsokkal kapcsolatban nem taldltunk
bizonyitékot a szakirodalomban. A felhGszolgaltatasok lehetéséget nyljtanak a KKV-k
szamara olyan IT rendszerek hasznalatara, amelyek komplexitasuk miatt on-prem alapon tilzott
erdfeszitést igényeltek volna (Trigueros-Preciado et al. 2013). Ezért a felhGszolgaltatasok
jelentds hatassal vannak a piac als6 szegmensét jelentd kis és kozepes vallalatokra.
Ugyanakkor, a felhdszolgaltatadsok nem csak ebben a szegmensben jelentdsek. A Nagy és tarsai
modell alapjan végzett elemzésben szamos, a piac felsé szegmensébe tartoz6 nagyvallalati
peéldat soroltunk fel a felhdszolgaltatisok hasznalatara. Az elemzés soran hivatkozott
szakirodalom és a piaci felmérések egyike sem utal arra, hogy a felhdszolgaltatasok kizardlag
az also piacszegmensben jelentek volna meg. Ezek alapjan megallapithatd, hogy van olyan

eleme a Christenseni bomlaszt6 innovaciéo modellnek, amelytdl eltérnek a felhdszolgaltatasok.
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6. Osszefoglalas

A felhdalapt szamitastechnika piaci sikere mérheté mind a szolgaltaté vallalatok iizleti sikerein
€s pénziigyl eredményén, mind a felhaszndlok szaméanak novekedésén keresztiil. A piaci
elérejelzéssel foglalkozo elemzok a felhdszolgaltatasok jelentds novekedését prognosztizaljak
a kovetkez6 években.

Elemzésiinkben azt vizsgaltuk, hogy a felhdszolgaltatisok bomlaszté innovacidonak
mindsiilnek-e. A kutatasi kérdésre a valaszt Nagy és tarsai vizsgalati modszerével kerestiik.
Elemzésiink soran arra az eredményre jutottunk, hogy a felhdszolgaltatasok megfelelnek a
modell bomlasztd innovacioval szemben tdmasztott kdvetelményeinek.

A felhdszolgaltatasok egyrészt radikdlisan 0j technoldgiai megoldast jelentenek (1
funkcionalitas és 11j technikai szabvanyok), masrészt az 1j technologiara épiild uj iizleti modellt
(elofizetéses szolgaltatasi modell a hagyomanyos IT rendszer vasarlassal szemben).
Chesbrough (2010) szerint egy kdzepes technologia egy kivald iizleti modellel parositva
értékesebb lehet, mint egy kivald technoldgia egy kozepes lizleti modellel egyiitt. Jelen
tanulmany nem tér ki annak elemzésére, hogy a felhdszolgaltatasok esetén a technologia vagy
az tizleti modell Gjszertisége a fontosabb, de a szakirodalom alapjan levonhat6 a kovetkeztetés,
hogy uj tizleti modell erdsiti a piacra gyakorolt bomlaszto hatast.

Vizsgéalatunk nem tért ki a felhdszolgaltatasok és az on-prem rendszerek potencialis
jovojére. A felhdszolgaltatasok €s az on-prem technologia jovobeni egymas mellett élése, vagy
az on-prem rendszerek megsziinése fontos kérdés az innovacid hosszitavii hatisa
szempontjabol, és komoly hatassal lesz a piaci szereplokre és a felhasznalokra. Az innovacios
szakirodalom szerint egyes esetekben a bomlaszté technoldgia és a hagyomanyos technologia
hosszii tavon egymds mellett €1, mas esetekben a bomlasztdo technologia kiszoritja a
hagyomanyos technologiat. Jelen tanulmény, mellyel az innovacid6 bomlasztd jellegét
azonositottuk alapot adhat tovabbi kutatdsoknak, amelyeknek célja az on-prem ¢és a felhdalapu

rendszerek jovéjének eldrejelzése lehet.
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Digitalis hianyszakmak kompetenciai
Lovei Timea — Szabo Zsolt Roland

A cikk a negyedik ipari forradalom daltal atalaku munkaerdpiaci allapotot vizsgalja kinalati
oldalrol. Eloszor egy szakirodalmi attekintés keretein beliil tarja fel az elmult tobb, mint 40 év
legfontosabb  szakirodalmait «a kulcsfontossagu  képességek kategorizalasarol.  Ennek
eredményekeént 13 kompetencia-kategoria keriilt azonositasra. Az empirikus kutatasban 1000
onéletrajzot dekodoltunk és elemeztiink. Végezetiil 11 kompetencia-profilt sikeriilt felallitanunk
ot leiro valtozo alapjan. Kutatasunk alapjan lehetoség nyilik arra, hogy figyelemmel kovessiik,
mely képességek a legmeghatarozobbak napjainkban mind a szakirodalom szerint, mind pedig

a gyakorlatban a munkaeropiacon, azaz mik a digitdlis hianyszakmak kompetencidi.
Kulcsszavak: ipar 4.0, készség, kompetencia, digitdlis

1. Bevezetés

A 21. szdzadban a véllalatoknak szamos kihivassal kell szembenézniiik, mint példaul a valtozo
fogyasztoi igények, vagy az egyre ndvekvo piaci verseny. Jelenleg a negyedik ipari forradalom
korszakat €ljiik, ami tovabbi lehetdséget és fenyegetést hordoz magaban a végek szdmara. Az
ipar 4.0 mint fogalom 2011-ben jelent meg elGszor a koztudatban. Egyik jellemzdje, hogy
iparagtol fiiggetleniil megfigyelhetdek a hatdsai, ami részben annak kdszonhetd, hogy a teljes
ellatasi lanc digitalizaciojat hirdeti, amely kiber-fizikai rendszerek alkalmazasaval, illetve valos
1dejli adatmegosztassal valosul meg. Ennek koszonhetéen a mesterséges intelligenciaval bird
gépek képesek alkalmazkodni a spontdn €s dinamikusan valtozd koérnyezethez. A digitélis
transzformécio kulcstényezdi tobbek kozott az alabbiak: IoT (Internet of Things), big data,
robotika, additiv gyartastechnologia, felhd alapu rendszerek stb. (Strange—Zucchella 2017).

Mivel megvaltozhat akar a gyartastechnologia, a fogyasztokkal vald kapcsolattartds vagy a
logisztikai megoldasok is, szamos kérdés meriil fel a vallalatoknal. Miként tudunk ezekre a
valtozasokra felkésziilni? Hogyan tudunk egy megvaltozott piaci kornyezetben is sikeresek
lenni? Milyen kulcskompetencidkra van ehhez sziikség? Milyen embereket alkalmazzak, hogy

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

Jelen publikécioban ez utobbi kérdésekre keressiik a valaszt. Kutatdsunk egy
szakirodalmi 4ttekintéssel indul, melyben azonositjuk és 6sszegezziik a kiilonféle kompetencia-
kategoriak alakulasat 1974-t61 napjainkig; majd pedig egy empirikus kutatassal bovitjiik ki
ennek eredményeit. Az empirikus kutatdsban a munkaerdpiac keresleti oldalat vizsgaltuk
onéletrajzok dekodolasaval, melynek eredményeképp kompetencia-profilokat allitottunk fel.
Fontos megjegyezni, hogy a tanulmany célja nem a digitalis készségek meghatarozasa volt,

hanem altalanossdgban, melynek csupan része a digitalis készségek.

2. Szakirodalmi attekintés

Kutatdsunk elsé szakaszaban moddszertanilag szakirodalmi attekintést valasztottunk, melynek
keretein beliil a kompetencia-kategéridk alakulasat elemeztik 1974-t6l a digitalis
transzformacid korszakaig. Ehhez szamos cikket, illetve tudomanyos adatbazist vizsgaltunk at
keresdszavak segitségével, melyet egyéb konyvek és tanulmanyok attekintésével egészitettiink
ki (Webster-Watson 2002). Forrasainkra a Budapesti Corvinus Egyetem konyvtaraban,
valamint az alabbi adatbdzisokban talaltunk: EBSCO, Emerald Insight, Science Direct, Scopus.
Elészor egyszerti keresdszavakkal kezdtiink el dolgozni, mint a "skill", "skill set",
"competence", "ability”, és "knowledge”, melyeket kés6bb olyan szokapcsolatokra bovitettiik,
mint a "competence category", "complete skill sets”. Tekintve, hogy célul tiiztiik ki a digitalis
transzformécionak a kompetencidkra gyakorolt hatdsdnak beazonositasat, ehhez fliz6d6
specialis keresdszavakat is hasznaltunk: "industry 4.0 skills", "competences industry 4.0.",
"digitalization skills", "skills in digital transformation" és "smart manufacturing".

A Scopus adatbazisa alapjan készitettink egy elemzést az egyszerii keresdszavak
taldlatainak szamardl a vizsgalt iddszakban. Mint ahogy az 1. abran is latszik, a ,.knowledge”
¢s ,,ability” taldlataik sokszorosa a tobbi keresOszonak, emiatt latvanyosan kiemelkednek.
Tovabba az is leolvashaté a diagramrol, hogy a 2000-es évek utan rohamos ugras kovetkezett
be az Gsszes keresOszo talalatainak szdmdban, tobbet publikaltak ezekben a témakban. Ez a
novekedés a mai napig tart. A kutatasi cél alapjdn a kompetencia-kategoridkat tartalmazo

cikkek keriiltek mélyebb vizsgalatra, igy végiil 30 relevans cikkre szlkitettik le a

szakirodalmat.
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Fontos megemliteni, hogy a kutatds korlatai miatt nem torekedtiink a differdlasra az olyan

fogalmak kozott mint a képesség, készség, tudds és kompetencia, hanem ezeket egymas

szinonimaiként hasznaltuk.

1. dbra Szakirodalmi el6fordulasok
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Kutatdsunk kiindulopontjanak azért valasztottuk az 1974-es évet, mert ekkor jelent meg Robert
L. Katz - ,,Skills of an effective adminisztrator” miive, mely gyakorlatilag megalapozta a
mint 1700 1dézést tudhat magéaénak. Katz (1974) harom fécsoportra osztotta a kompetenciakat,
melyek az aldbbiak: konceptualis, human és technikai. A konceptudlis kategoria a fogalmi
gondolkodast jelenti, olyan képességek tartoznak ide, mint, hogy az egyén menyire képes egy
atfogo képet alkotni a szervezetrdl, mennyire latja at az osszefliggéseket a részelemek kozott,
valamint, hogy mennyire megfelelden tudja felmérni a kornyezetet és annak hatasat a
szervezetre. A human kategodria alatt az egyén emberekkel és csoportokkal valo interakciojat,
csapatmunkat, motivalast, kommunikaciot, empatiat, illetve a megfeleld munkahelyi kdrnyezet
megteremtését értjiik. A technikai kompetencidk pedig a szervezet munk4jahoz, valamint
vezetéséhez kapcsolodd folyamatokat, modszereket, eljarasokat és az ehhez szorosan kot6édo
iparagi szaktudast jelentik (Katz 1974).

A kutatas aktualitasat tobb hazai szerz6 munkassaga is megalapozza, példaul Némethy
Krisztina és Poor Jozsef (2018) mar azt vizsgalja, hogy hogyan alakulnak a jové munkahelyei
az ipar 4.0 tiikkrében. Illetve Fazekas Karoly (2018) a nem-kognitiv készségek hianyardl szamol
be a munkaerdpiacon. Horvath és Szab6 (2019) pedig a fels6- és kdzépvezetés menedzsment
készségeinek hidnyait azonositja mint a digitalis transzforméacio egyik fontos gatlotényezoje.

Kutatasunk alapjat Katz tipologiaja képezi, melyen beliil 13 kompetencia-kategoriat

sikeriilt azonositanunk, és azokat elhelyezni a megfeleld focsoportba és altalunk képzett
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alkategoridba. Egyrészt Osszegeztik a kompetencidk kategorizalasarol szolé munkakat,
masrészt pedig az egyes kompetenciakat értékeltik és kotottik egy-egy csoporthoz. A
kompetencia-kategoriak felépitése a kivalasztott szakirodalomban megjelené kompetencia
megnevezések hierarchikus klaszterezése alapjan késziilt a jelentéstartalmak szakértdi
megitélése alapjan. Az altalunk azonositott 13 kompetencia-kategoria a kovetkezo:
személyiség, kreativitas, iizleti menedzsment, vezetés, dontéshozatal, kritikai gondolkodas,
kommunikécid, kapcsolatmenedzsment, érzelmi intelligencia, alapvetd irni-olvasni tudas és
matematikai ismeretek, informacidtechnologiahoz kothetd, illetve teriiletspecifikus.

Az sszes kompetencia-kategoria részletes bemutatasardl egy korabbi cikkiinkben irtunk
(Lovei—Szabo 2018), igy most pusztan a legfontosabbakat és csoportjukon beliil a legjabbakat
emeljiik ki. Egyik ilyen kompetencia a kreativitds (Papp 2011), melyet a konceptualis
fécsoportba soroltunk. Alkotoképességet jelent, kozéppontjaban az all, hogy miként tudja az
egyén a korabbi tapasztalatait jszeriien értelmezni, illetve 0j, a megszokottdl eltérd formaba
onteni azokat (Robbins et al. 2010). Jelentdségének megndvekedése hatterében a fokozddo
piaci verseny all, hiszen a vallalatok folyamatos innovacidra vannak késztetve a siker
érdekében, melynek mozgatérugdja az egyéni kreativitas (Van Laar et al. 2017). Ez az oka
annak, hogy a stratégiaalkotastol kezdve, az informacidtechnologian at egészen az értékesitésig
¢és a marketingig kulcsszerepet jatszik.

A human fdcsoportbol a kapcsolatmenedzsment és az érzelmi intelligencia szerepe
értekelddik fel napjainkban, aminek a hatterében elsddlegesen két tényezdé all: a human
munkaerd robotokkal valo kivaltasa, illetve a globalizacié miatt elterjedt multikulturalis
szervezetek. A kapcsolatmenedzsment kulcsa a win-win helyzetekre és a szinergiara vald
torekvés (Costache et al. 2017), mig az érzelmi intelligencia az egyén sajat és masok €rzéseinek
helyes felmérését, értékelését, kezelését, illetve befolyasolasat jelenti (Mersino 2007). Ezen
feliil magaban hordoz egy plusz etikai toltetet is, hiszen olyan szakirodalmi megjelenéseket
feleltettiink meg ennek a kompetencia-kategorianak, mint a kulturalis és az etikai tudatossag
(Rosenberg et al. 2012, Van Laar et al. 2017).

A technikai focsoportban az informaciotechnologidhoz kotheto és a tertilet specifikus
kompetencia-csoportok dominalnak. Az elébbihez tobbek kozott a hardverekkel, operacios
rendszerekkel, héalézatokkal, programnyelvekkel kapcsolatos ismeretek tartoznak, az utdbbi
,wteriilethez kothetd”, ,,ipardghoz kothetd” és ,,tevékenység-alap” képességeket foglal magaba
(Horvath—Szabo 2017). Mivel ezek leginkabb tapasztalati uton szerezhetok meg, kihivést
jelentenek a vallalatok képzés-fejlesztés osztadlyai szamara; emiatt kulcsfontossaguak

napjainkban.
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A szakirodalmi attekintés legfontosabb kovetkeztetése, hogy ugyan néhany
kompetencia-kategoria kibéviilt és atalakult, jelent6s valtozas nem ment végbe az eredeti
tipologian. Bar jelentdségiik €s tartalmuk modosulhatott az évek alatt, képesek voltunk mind a
13 azonositott kompetencia-kategoriat elhelyezni a Katz altal létrehozott fécsoportokban. Ezen
feliil az iparagi specifikacid szignifikancidja kiemelkedik, valamint a gyors adaptaciod
kulcsfontossagt, féleg a technikai és technologiai kompetencidkat illetdéen mind véllalati, mind
munkaltatéi oldalrél. Ennek oka, hogy az informaciotechnologia rohamos fejléddésének
kovetkezményeképp gyakran valtoznak a divatosnak itélt, illetve alkalmazott platformok,
programnyelvek. Hogy ennek a sziikségletnek eleget tegyiink, a folyamatos 6nképzés jelentheti
a megoldast.

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

megkozelités (Hortovanyi 2012).

1. tablazat A 13 f6 kompetencia kategoria a szakirodalmi attekintés alapjan

Fé kategoriak Készségek Szakirodalmi megjelenés

Personal (Dench 1997; Yen et al. 2001; Hecklau et
al. 2017; Horvath—Szabo 2017)

Személyiség ]
Self-management (Stevens—Campion 1994)
Personal attributes and attitudes (Dench 1997)
Konceptualis
Kreativitas
(Katz 1974; . o . . s
] (Banai—Tulimieri 2013; | Creativity (Papp 2011; Banai—Tulimieri 2013; Van
Robbins et al.
2010 Van Laar et al. 2017; Laar et al. 2017; Costache et al. 2017)
Costache et al. 2017)
Kearns et al. i
2015 Management (Devins et al. 2004; Rosenberg et al.
) 2012; Sousa—Rocha 2013)
Harrison et al.
Business (Trauth et al. 1993)
2017)

Uzleti menedzsment Business Functional (Trauth et al. 1995)
Goal setting and performance management
(Stevens—Campion 1994)

Innovation (Sousa—Rocha 2013)
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Fé kategoriak

Készségek

Szakirodalmi megjelenés

Konceptualis
(Katz 1974;
Robbins et al.
2010

Kearns et al.
2015;
Harrison et al.
2017)

Vezetes
(Rosenberg et al. 2012;
Sousa—Rocha 2013)

Developing and mentoring others (Klagge 1998)
Leadership (Rosenberg et al. 2012; Sousa—Rocha
2013)

Entrepreneurial (Harrison et al. 2017)

Donteshozatal
(Mansfield 2004;
Robbins et al. 2010;
Costache et al. 2017)

Decision making (Mansfield 2004; Robbins et al.
2010; Costache et al. 2017)

Problem solving (Robbins et al. 2010; Van Laar et
al. 2017; EU 2016)

Solving complex problems (Costache et al. 2017)

Kritikai gondolkoddas
(Rosenberg et al. 2012;
Van Laar et al. 2017;
Costache et al. 2017)

Critical thinking (Rosenberg et al. 2012; Van Laar
et al. 2017; Costache et al. 2017)

Flexible thinking (Costache et al. 2017)

Systems thinking (Rosenberg et al. 2012)

Human
(Katz 1974;
Trauth et al.
1993;
Robbins et al.
2010

Kearns et al.
2015;
Harrison et al.
2017)

Altalanos interperszondlis

(Stevens—Campion 1994;
Yen et al. 2001;

Robbins et al. 2010;
Rosenberg et al. 2012)

Social (Le Deist-Winterton 2005; Hecklau et al.
2017; Horvath—Szabo 2017)

Interpersonal (Stevens and Campion 1994; Yen et
al. 2001; Robbins et al. 2010; Rosenberg et al.
2012)

Interpersonal and Management (Trauth et al. 1995)

Kommunikacio
(Stevens—Campion 1994;
Mansfield 2004;
Banai—Tulimieri 2013;
Van Laar et al. 2017)

Communication (Stevens—Campion 1994;
Mansfield 2004; Banai—Tulimieri 2013; Van Laar et
al. 2017; EU 2016)

Personal communication (Klagge 1998)

Negotiation (Costache et al. 2017)

Kapcsolatmenedzsment
(Costache et al. 2017)

Conflict resolution (Stevens—Campion 1994)
Coordination with others (Costache et al. 2017)
Collaboration (Van Laar et al. 2017; EU 2016)
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Fé kategoriak

Készségek

Szakirodalmi megjelenés

Human
(Katz 1974;
Trauth et al.
1993;
Robbins et al.
2010

Kearns et al.
2015;
Harrison et al.
2017)

Erzelmi intelligencia

(Costache et al. 2017)

Ethical awareness (Van Laar et al. 2017)
Cultural awareness (Van Laar et al. 2017)
Work ethic disposition (Rosenberg et al. 2012)

Technikai
(Katz 1974;
Trauth et al.
1993;

Agut et al.
2003;

Robbins et al.
2010

Kearns et al.
2015;

Harrison et al.
2017,

Van Laar et al.
2017;
Horvath—Szabo
2017)

Alapvetd irni-olvasni

tudas és matematikai

ismeretek
(Robbins et al. 2010;

Rosenberg et al. 2012)

Literacy (Devins et al. 2004)

Analytical (Banai—Tulimieri 2013)
Numeracy (Devins et al. 2004)
Application of numbers (Mansfield 2004)

Informaciotechnologiahoz

kotheto

(Devins et al. 2004)

IS technology (Yen et al. 2001)

Information technology (Mansfield 2004;
Rosenberg et al. 2012)

New technologies (Devins et al. 2004)
Computing (Klagge 1998)

Technology management (Trauth et al. 1995)
Technical specialties (Trauth et al. 1995)
Information and data literacy (EU 2016)
Digital content creation (EU 2016)

Safety (EU 2016)

Teritilet

specifikus

(Hecklau et al. 2017)

Domain-related (Hecklau et al. 2017)
Industry based (Horvath— Szabo 2017)
Acitvity based (Horvath—Szabo 2017)

Forras: sajat szerkesztés
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3. Empiria

A szakirodalmi attekintés kibovitése érdekében empirikus kutatast végeztiink, amely a digitalis
hidnyszakmak kompetenciaira 6sszpontosult. A vizsgalt minta egy europai bazisu fejvadasz cég
adatbazisa volt, a korpuszt 1000 dnéletrajz jelentette. A cég tevékenységébdl adodoan a teriileti
fokusz Eurdpa, mig az iparagi fokusz a bank- és pénziigyszektor, az IT és a gyogyszeripar volt.
A vizsgalt idészak 2017. janudrjatol juliusaig terjedt, maga az adatfeldolgozas pedig 2018
februarjatol aprilisig tortént.

A kutatas médszertanat tekintve egy kvalitativ statisztikai elemzés, mely soran MS Excelt
¢s SPSS-t hasznaltunk. Igen-nem tipust dichotom valtozokkal dolgoztunk, ahol a O=nem,
1=igen; az adatok dekodolasa manudlisan tortént. A f6- és alkategoriak kialakitasa korabbi
tapasztalatokra, a szakirodalmi attekintésre, valamint a kutatas kezdeti mintajan elvégzett
vizsgalatok kovetkeztetéseire épiilt.

A leir6 valtozok az aldbbiak a technologiai, technikdk és menedzsment-, tevékenység
alapu, személyes- és tarsas képességek voltak. Ugyan valamelyest 4tdolgozva, de megjelennek
a szakirodalmi attekintésben taglalt készségek ezen valtozok meghatarozasanal. A tarsas
személyes készségek, valamint a technikdk és menedzsment valtozok a konceptualis kategoria
tovabb bontésa. A két masik leird valtozé pedig a technologiai kornyezet €s a tevékenység alapti
készségek, melyek gyakorlatilag a technologiai készségeknek ¢és a teriilet specifikus
készségeknek feleltethetok meg. Kiilon valtozoként tekintésiiket a szakirodalmi jelentdségiik
indokolja. Az utébbi ezen kiviil segit egy bovebb képet kapni az egyének kornyezetérdl,
munkajardl, tapasztalatarél, ami hasznos a kompetencia profilok kialakitdsanal.

Ezen feliil a kontroll valtozoként az életkor, a szarmazas, a tartozkodasi hely, az iparag
¢s a nemek funkcionaltak. A kutatds eredményeképp végiill 11 dimenziot sikeriilt
azonositanunk, melyeknek az alabbi neveket adtuk: projektmenedzser/menedzser, klasszikus
IT-s, elemzdés/kdzgazdasz gyakornok, IT projektmenedzser, halozati csoportvezetd,
rendszergazda/IT asszisztens, test support, SSC back-office munkatars, webfejlesztd, altalanos

csoportvezeto és értékesito.
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2. tablazat Az empirikus kutatas 11 beazonositott dimenzidja

Projektmenedzser

/ menedzser

Projektmenedzsment technikdk, valtozds- és tudasmenedzsment,

stratégiai tervezés, elemzések

Klasszikus IT-s

Képzett, széleskorti technologiai ismeretek tarsas képességek nélkiil

Elemzo /
kozgazdasz

gyakornok

Adatbazisok, elemzések; motivalt, kitartd, kreativ, j61 kommunikal

IT

projektmenedzser

PM technikak kevés IT ismerettel fliiszerezve

Halozati

csoportvezeto

Halozati specialista vezetési €s kontroll képességek birtokaban

Rendszergazda /

IT asszisztens

Teszteld, QA, karbantarto specialista, in. IT mindenes

Test support Test support, kapcsolatmenedzsment kompetencidk nélkiil

SSC  back-office | SAP, MS Office programok ismerete, adminisztrativ feladatok ellatasa
munkatars multikulturalis kornyezetben

Webfejleszt6 Weblapfejlesztési ismeretek

Altalanos Vezetdi képességek

csoportvezeto

Ertékesité Igazi csapatjatékos értékesitési képességekkel és SAP ismerettel

Forras: sajat szerkesztés

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

rendelkezik.
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A projektmenedzsereken kiviil két masik vezetdi profilt is azonositottunk. Az egyik az altaldnos
csoportvezetd, akinél kizarolagosan a vezetdi képességek dominalnak. Az el6zotdl valamelyes
eltér a haldzati csoportvezetd dimenzidja, aki egyfajta haldzati specialista, aki ezt kiegészitd
vezetdi €s kontroll képességek birtokaban van. El6térbe keriil esetében a mindség-ellendrzés és
a halozati biztonsag, mindezt pedig hardverekkel kapcsolatos tudas egésziti ki. A klasszikus IT-
S magasan képzett az informdaciotechnologidban, széleskorli ismeretekkel rendelkezik e
teriileten, azonban mindenféle tarsas képességet nélkiiloz. Ennek értelmében profin mozog az
adatbazisok, a programnyelvek és az operacids rendszerek vilagaban, de nem all téle tavol az
applikéaciok fejlesztése sem. Azonban hidnyoznak mind a kommunikaciés, mind pedig a
kapcsolatmenedzsment képességei. Tdle valamelyest eltér a kovetkezd dimenzid, amit
rendszergazdaként vagy IT asszisztensként azonositottunk. Szertedgazo6 tudéssal rendelkezik,
jartas a tesztelésben, a mindségellendrzésben, illetve a karbantartdsban is. Egyfajta IT
mindenesként funkciondl. Két masik informacidtechnoldgiahoz kothetd profil a test support és
a webfejlesztd. Az el6bbi tamogaté szerepet tolt be a tesztelés teriiletén, mig az utobbi weblapok
fejlesztésére van specializaldodva.

Azonban kutatasunk eredményei ko6zott nem csak vezetdi, illetve kozvetleniil az
informéaciotechnoldgidhoz kothetd dimenzidk szerepelnek. A kovetkezd profilt elemzoként
vagy kozgazdasz gyakornokként azonositottuk. O ért az adatbazisok kezeléséhez, és tobbféle
elemzést is képes végrehajtani. Ezen feliil rendkiviil motivalt és kitartd, valamint kivaldéan
kommunikél. Egy masik profil a tipikusan SSC-kben dolgozé back office munkatéars. Annak
ellenére, hogy megalapozott SAP ismeretekkel rendelkezik, féleg adminisztrativ feladatokat lat
el, melyhez jellemzéen MS Office programokat hasznal. Masik tulajdonsaga, hogy remek
csapatjatékos, kivaloan helyt all multikulturalis kornyezetben is. Bar a kordbbiaknal joval
tradicionalisabb munkakorrél van szo, kutatasunk ravilagit arra, hogy még a mai napig egy a
digitalis hidnyszakmaként tekintheté az értékesitd. Egy igazi csapatjatékosrol van szo, aki
profijabol adodoan remek értékesitdi vénaval rendelkezik. Valosziniileg egyre fontosabba valik
az értékesitési folyamatnak megfeleld adminisztralasa és menedzselése digitalis platformokon
is, mivel a vizsgalt minta értékesitéi SAP ismeretekkel is birnak.

Ugyan a meghatdrozott szakmai profilok Iétrehozasanak célja nem munkakorok
meghatarozasa volt, azonban a szakmai tartalom azonositdsakor fény deriilt arra, hogy a
jelentkezOk is az oOnéletrajzukban korabbi tapasztalataik alapjan alapvetden pozicidkban,
munkakorokben gondolkodnak, mikor készségeiket meghatarozzdk. Vagy ennek egy masik
olvasata, hogy a jelentkezok képességhalmazai alapvetéen bizonyos tipusi munkakorok

betoltésére teszik Oket alkalmassa.



39 Lovei Timea — Szabo Zsolt Roland

4. Kovetkeztetések, jovobeni kutatasi iranyok

Empirikus kutatdsunk legfobb eredménye a digitalis hidnyszakmak kompetenciainak
beazonositasa, é¢s a munkaerdpiac kinalati oldalarol érkezd profilok felallitasa. A szakirodalmi
attekintés soran 13 kompetencia-kategoriat, mig az empirikus kutatds eredményeképp 11
kompetencia-profilt allitottunk fel. A kutatas jelenlegi szakaszaban mar kezd koérvonalazodni
egyfajta Osszefliggés a szakirodalom és az empiria kozott, mégpedig, hogy a szakirodalmi
attekintésben kiemelt képességek, azaz az informacidtechnologidhoz kothetd, valamint az
tertilet specifikus kompetencidk keriilnek leginkabb elétérbe a munkavallaloi oldalrél. Ezt
kiegésziti az ,.entrepreneurial management” -ben is megfigyelheté vezetdi szemlélet, a
kreativitas, csapatmunka, a kapcsolatmenedzsment és az érzelmi intelligencia.

Mi a tanulmany tanulsaga a munkavallaloknak €s a vallalatoknak? Mit tudnak mindebbdl
hasznositani, hogy novekedjen a szervezet teljesitménye és hatékonyabb legyen a munkaerd
menedzsment? Egyik észrevételiink, hogy a képzés-fejlesztési programoknak a tanulmanyban
azonositott készségeket érdemes el6térbe helyezni, azonban fontos azt is megjegyezni, hogy az
informaciotechnologidhoz kothetd (Petakné Balogh 2013) és teriiletspecifikus (Sandor 2014)
készségeken kiviil a menedzsment készségek kulcsfontossdguak karrierszinttdl fliggetlentil,
ami Heidrich és szerzdtarsai (2016) cikkében is megjelenik, és ami kiilondsen vizvalaszto a
hazai gazdasdg tekintetében. Ezen feliill annak érdekében, hogy a legjobb szakembereket
szerezze meg a vallalat, fontos kiemelni a meghatarozo6 készségeket a munkakori leirasoknal,
allashirdetéseknél, valamint célszerli ezekre szlirni a jelentkezOk Onéletrajzdban is. A
munkavallalok pedig ezaltal a leggyakrabban el6fordulo és relevans készségek fejlesztésére
tudnak koncentralni a karrierutjuk soran.

Fontos ezen kiviil hozzatenni: a kivalosag nem érhetd el azonnal, a készségek konstans
fejlesztése és allando tanulés, onképzés sziikséges a sikerhez — kiilondsen, ami a technologiai
készségeket illeti. Mivel rovid tavon ezek adnak lehetdséget arra, hogy a munkavallalok az
adott szakteriileten elmélytiljenek, de a gyors reagalas fontossaga miatt ezeket fontos 2-3 évente
felfrissiteni, hiszen ami kordbban a siker okozoja volt, lehet, hogy a jovében a tovabbi sikerek

gatjaként fog funkcionalni. A sokoldalusag €s a kitartas elengedhetetlen.
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A kutatdsban megannyi lehetdség rejlik még a jovore nézve. Egyrészt mindenféleképpen
érdemes még részletesebben Osszevetni a szakirodalmi attekintés, illetve az empirikus kutatas
eredményeit. Masrészt statikus adatsorok helyett dinamikus adatsorok vizsgélata tovabbi
hasznos kovetkeztetésekkel szolgalhat. Harmadrészt érdekes lenne Osszevetni a munkaerd
kinalati oldalat a keresletivel, hogy milyen Osszefliggések vannak az aktualis allashirdetések,
¢s az arra jelentkezdk kozott.

A kutatas korlatai kozott szerepel az adatbazis hozzaférhetdsége, illetve a manudlis
dekddolasban rejlo esetleges hibalehetdségek. Ezen feliil fontos figyelembe venni, hogy az
onéletrajzok nem feltétleniil tiikrozik az egyének tényleges tudasat, hiszen kozre jatszhatnak
pszichologiai jelenségek. A jeldltek azt tlintetik fel az 6néletrajzukban, amirdl azt gondoljék,
hogy a munkaltaté szemében pozitivum lehet, egyfajta megfelelési kényszer befolydsolja a
megosztott tartalmat. Osszességében azonban elmondhato, hogy rengeteg lehetdség nyilik még
ezen a kutatdsi teriileten, hiszen a digitdlis transzformdcié hatdsa a munkaerdpiacra

meghatdrozo teriilet lesz a kovetkezd években is.
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Innovacid és tudasmegosztas a generaciovaltas kiiszobén a
csaladi vallalkozasokban

Malovics Eva — Farkas Gergely — Imreh Szabolcs

A csaladi vallalkozasok innovativitasaval kapcsolatban a szakirodalomban ellentmondo
allaspontotokat taldalunk. Vannak szerzok, akik a csaladi vallalkozast dinamikus és innovacio-
orientadlt vallalkozdsnak tekintik, mdsok szerint viszont a csalddi vallalkozas kockazatkeriilS és
rugalmatlan szervezet, amelyben a csaldd értékei és érdekei korldtozzdak a vallalkozoi attitiidot.
Napjainkban a magyar csaladi vallalkozasokban zajlo egyik jelentos, sok szervezetet érinto
folyamat a generaciovaltas (Bogdany et al. 2019). Kutatdsi kérdésiink, hogy milyen iranyban
valtozik ekozben a vizsgadlt vallalatokndl tudds és az innovdcio a megkérdezettek szerint, mely
tényezok tamogatjak, melyek gatoljak az innovaciot. Tanulmanyunkban a magyar és nemzetkozi
vallalkozas szakirodalomhoz kapcsolodva eldszor roviden bemutatjuk az innovdcio és a tudas
kapcsolatat leiro mai elképzeléseket, ezutan irunk a csaladi vallalkozasok paradox
természetérol, a generdciovaltds jelentoségérol és az innovativitasban jatszott szerepérol.
Empirikus kutatasaink mélyinterjikon alapulnak, grounded theory modszerrel elemeztiik az

interjukat, ezt jelen esetben kiilonboza jellegzetes esetek bemutatdsara alkalmaztuk.
Kulcsszavak: innovdacio, tudasmegosztas, csaladi vallalkozas, generaciovaltas

1. Innovacio és tudas

Innovaci6 felfogasunk a schumpeteri gondolatokon alapul, amelyben kdzgazdasagi,
szociologiai, s6t pszichologiai szempontok is jelen vannak, és még napjainkban is az innovacio
kutatas origdjanak szamit, szdmos tanulmany tekinti gondolatait kiinduldpontnak avéllalkozoi
viselkedés vizsgalata terén (Hortovanyi 2019, Vilmanyi—Kazar 2017). A jelenleg zajlé ipari
forradalom koriilményei kozott a Schumpeter altal leirt ,kreativ destrukcio” aktualisnak tiinik
(Kovacs 2004, Csontos—Szab6 2017). Schumpeter (1980) a vallalkozast a termeldeszk6zok 1)
kombinacidinak megvaldsitasaként definialta. A gazdasagi fejlodést a termeldeszkozok Uj

kombindcioinak létrejottével hatarozta meg, amely 6t tényezdt foglal magaban:
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1. yjjavak, vagy egyes javak uj mindségének eldallitasa,

2. Uj termelési eljaras bevezetése, amelynek nem kell 4j tudoméanyos eredményen
alapulnia,

Uj piac megnyitasa,
4.  1j beszerzési forras meghoditasa,

5. Uj szervezet létrehozésa.

Azokat a gazdasagi alanyokat nevezte vallalkozoknak, akiknek a funkcidja ezen Uj
kombinaciok létrehozasa. Amint azonban megallapitja: ,,(...) ezek a fogalmak tdgabbak ¢és
sziikebbek is a szokdsosnal.” (Schumpeter 1980, 120. o0.). A schumpeteri értelemben vett
vallalkoz6 kozponti szerepet jatszik az innovacidban, mert felismeri a technologiai és lizleti
lehetdségeket, szembeszall a kornyezet ellenallasaval, és megvaldsitja az 11j kombinaciokat.
Napjainkban az innovacidt folyamatként tekintve az invencio, innovacio és diffizidé egymast
kovetd fazisaira bonthatd. Az invenci6 az Gtlet-generalas fazisa, amely a tanuléds kiilonbozo
formait is tartalmazza. E gondolatok mar Schumpeternél is felmeriilnek, 6 azonban az
innovaciot, azaz az uj Otlet elsé gyakorlati megvaldsuldsat emeli ki, sokak szerint
talhangstlyozza a masik két fazissal szemben, és tigy véli, hogy ebben a vallalkozok kiilonleges
szerepet jatszanak, és szinte emberfeletti képességeket tulajdonit nekik (Kovacs 2004).

Schumpeter egyetért elédeivel abban, hogy a kezdeményezés, a tekintély és az elérelatas
fontos jellemzdi a vallalkozoéi viselkedésnek. A siker fontos tényezdjének tartja az intuiciot, azt
a képességet, hogy ,,(...) akkor is olyan modon lassuk a dolgokat, ahogy majd bekovetkeznek,
ha ezt pillanatnyilag nem lehet megalapozni (...)” (Schumpeter 1980, 134. 0.). A talalmanyok
szerepét nem tartja kozpontinak az innovacioban. ,,A vallalkozok funkcidja az innovacidok
megvaldsitasa, de nem sziikségszerii, hogy ezek taldlmanyok legyenek, hanem fontosabb a
kornyezet ellenallasanak legydzése, ¢s a kinalkozd lehetOségre fokuszalas. ,,A vallalkozé
,latszolag csakis sajat egyéni érdekét koveti, mégpedig gyakran igen durvan”, erésen versengé
(,,hoditasi torekvés™) sikerkeresd, kockazatkeresd, bels6 motivacioval rendelkezik (,,az alkotas
ordme”), azonban egyaltalan nem jellemz0 rd a hedonizmus.” (Farkas et al. 2017, 4. 0.).

A mai kutatasi eredmények is megerdsitik azt az elképzelést, hogy nem a tudomany a
talalmanyok kizarolagos forrasa, hanem a termelés, értékesités és felhasznalas soran
felhasznal6do tapasztalati tudas szerepe is jelentés. ,,A diffizio sordn nem csak egy technologia,
hanem az eldallitdsdhoz és hasznalatdhoz sziikséges tudas is terjed. A gyartas, értékesités és
széleskorii hasznalat soran 0j informaciok sokasaga halmozodik fel.” (Kovacs 2004, 62. 0.). E
tapasztalati tudas magaban foglalja az adott innovacioval kapcsolatos olyan informéacidkat,

amelyek alapjan ez javithatod, esetleg ezek alapjan 1) eljarasok fejleszthetok ki. Az
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innovacioelmélet kutatoi napjainkban is kiinduldpontként hasznaljak Schumpeter gondolatait,
amelyeket természetesen szamos ponton kiegészitettek ¢és tovabb gondoltak, a kiemelkedd
személyiségek szerepének tulhangsulyozasa sok biralatot kapott. Azinnovacionak egy adott
tarsadalomban vald elterjedésének logisztikus modelljét szamos teriileten alkalmazzak. ,.E
modositasok legfébb eredménye azonban az innovacios folyamat linearis — determinisztikus
modelljének feladasa volt, illetve annak felismerése, hogy az innovacios folyamat inherens
modon magaban foglalja az innovacid kimenetelére, mellékhatasaira és alkalmazésanak —
elterjedésének idokereteire vonatkozo bizonytalansagot, s ez a bizonytalansag sziikségszertien

kovetkezik az innovacids folyamat evolucids jellegébdl.” (Kovacs 2004, 56. 0.).

2. A csaladi vallalkozas és az innovacio

A csaladi vallalkozasok akar nagymértékben is eltérhetnek egymastdl abban a tekintetben, hogy
a csaladok mennyire vonddnak be a véllalkozas mindennapjaiba. Egy egységes definicié maig
sem sziiletett meg, ezért a kutatasok is igen eltérd képét rajzoljak le e vallalkozasi formanak.
»A csaladi vallalkozdsokra irdnyuld kutatasokban kulcskérdés, hogy milyen definiciot
hasznalnak az elemzések soran. Altalanosan elfogadott meghatarozas hianyaban ezt gyakran a
kutatast végzOk meggy6zddése és lehetdségei formaljak. A kiilonbozo felmérésekben hasznalt
definiciok valtozatossaga viszont az eredmények Osszehasonlithatosagat nehézzé, olykor
lehetetlenné teszi.” (Kasa et al. 2019).

Surdej (2017) a kovetkezo kritériumok szerint kiiloniti el a csaladi vallalkozasokat a nem
csaladi vallalkozasoktol. ,,Az els6 kritérium a cég tulajdonlasa (teljes tulajdon vagy tobbségi
tulajdon); a masodik a csalad befolyasara vonatkozik a vallalkozas vezetésében; a harmadik
kritérium, amelyet néha a legkevésbé fontosnak tartanak, a cég tulajdonosanak és vezetdinek
az Onazonossaga ¢s a lek0szond tulajdonos torekvése arra, hogy atadja a tulajdonlést, €s
lemondjon a vallalat vezetésében szerzett befolyasardl a kdvetkezo generacio javara (ez az un.
dinasztikus torekvés).” (Surdej 2017, 3. 0.).

,»Csaladi vallalkozasnak tekintjiik azokat: A — amelyek onmagukat csaladi vallalkozasnak
tartjak, vagy B — ahol a cég legalabb 51 szazaléka egy csalad tulajdonaban van, €¢s C — a csalad
részt vesz a vallalkozas iranyitasaban, vagy D — a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a
vallalkozas mitkddtetésében, vagy E — a vezetés és a tulajdonlds atadasa részben vagy teljes

mértékben a csaladon beliil valosul meg.” (Kasa et al. 2019, 152. 0.).
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Kéasa és tarsai (2019) szamitasai szerint Magyarorszagon a KKV-k mintegy 57-66% csaladi
vallalkozas. Mas hasonlo becsléseket is ismeriink ezzel kapcsolatban, a szakirodalom alapjan ugy
véljiik, hogy legalabb ennyi csaladi vallalkozassal szamolhatunk, és ez a szdm nem elhanyagolhat6
tényezoje a gazdasagnak.

A csaladi vallalkozasokat a szakirodalomban paradox szervezetnek is nevezik (Simon et al.
2005, Schlippe—Groth 2006). A paradox jelentése ellentmondasos, fesziiltséggel teli, s6t lehetetlen,
s ezek a jelzOk a mar tobbszor emlitett két eltérd rendszer szoros kdlcsonhatasa miatt kothetok a
csaladi vallalathoz, amelynek alapja a tulajdonlas. Amennyiben a tulajdonlas pszichikai és szocialis
jelentést nyer, s mar nem hasznalhat¢ fel tetszlegesen valamilyen befektetéshez, a csalad méar nem
csak csalad, és a vallalat mar nem csupan vallalat, mindkét rendszer kdlcsonosen hatni kezd
egymasra. A vallalati interakciok, dontések, szervezeti formak, kultara, személyzeti dontések, stb.
mar nem csak vallalati, piaci €s stakeholder szempontok figyelembevételével torténnek, hanem a
csaladhoz, annak torténetéhez, tagjaihoz, értékeihez, stb. vald illeszkedésiik is fontossa valik.
Valami hasonlé megy végbe a csaladban is, a vallalat szerepet jatszik a gyermekek jovojének
tervezésében, az identitds alakulasaban, megdrzésében, az anyagi ¢€s tarsadalmi helyzet
alakuldsaban. E kolcsonhatds mindkét rendszer szamara hozhat eldnyoket, de hatranyokat is. A
Iényeg, hogy a két rendszer részben ellentétes, akar egymast kizar6 logika szerint miikodik, igy
kialakulhatnak olyan helyzetek, amelyekben egy dontés igaz €s hamis egyszerre, attdl fliggden,

hogy a vallalat vagy a csalad vonatkozasaban nézziik (Behrenberg—Fassnacht 2010).

May (2012) a csaladi vallalkozas hat kulcstényezdjét fogalmazta meg, amelyek a szervezet

dinamikéjara hatdssal vannak:

A tulajdonos erds pozicioja,

A tulajdonlas folytonosséga,

A csaladi dinamikak befolyasa,
Generaciokban vald gondolkodas,

Fliggetlenségre torekvés,

o g > w D E

Az er6forrasok korlatossaga.

Ezek némelyike elényt jelent valsag esetén, masok a globalizacio feltételei kozott inkabb
hatranyosnak tekinthetok. Rovid dontési utak, a tulajdonos erds identitasa a vallalattal, a dolgozok
hosszi tavl foglalkoztatasa, a kdzép €s hosszii tavii nyereségelvarasok eldnyosnek tlinnek, a
forrashiany, a piacoktol valo fiiggdség, a nagyvallalatok konkurencigja, a konfliktusteriiletek
inkabb fenyegetést jelentenek. Amennyiben nem valaszthat6 szét megfelelden a csalad és a vallalat,

annal fenyegetdbbé¢ valik a helyzet mindkét rendszer szamara.
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A fent leirtakhoz kapcsolodik a ,,familiness” fogalma, amely Habbershon és Williams (2002)
szerint azon egyedi erOforrasok egyiittese, ami a csalad, a csaladtagok ¢és a vallalkozas
rendszerének kolcsonhatasabol ered, s hosszi tava versenyelonyt biztosithat a csaladi
vallalkozasoknak. A kutatdsok alapjan a familiness pozitiv, ugyanakkor bizonyos esetekben
negativ kovetkezményekkel is jarhat (Milton 2008).

Amennyiben a csaldadtagok bizalommal és Onzetlen odaadassal dolgoznak a csaladi
vallalkozasban, €s hossz tavi érdekek vezérlik 6ket, a familiness pozitiv szerepet tolt be,
versenyelényhoz juttathatja a vallalatot. Ha azonban a szervezetet rovid tava személyes érdekek
vezérelik, a familiness jelleg inkabb negativ folyamatokat eredményez, rugalmatlansagot,
nepotizmust, amely a szervezet energia szintjét csokkenti (Bruch—Groshal 2003, Feito-Ruiz—
Menéndez-Requejo 2010).

Donckels és Frohlich (1991) alapjan a német €s osztrak teriileteken is 80 szazalék feletti
a csaladi vallalkozasok aranya a teljes gazdasagban. A hazai becslések alapjan a csaladi
vallalkozasok aranyat tekintve inkabb Franciaorszaghoz allunk kozel, ahol 60 szazalék, tehat
még mindig a vallalkozasok tobb mint fele csaladi. A csaladi vallalkozdsok gyakoribbak a
munka intenziv dgazatokban, mint pl. a mezdgazdasag, kis- és nagykereskedelem, vendéglatas
(Scharle 2000).

A csaladi vallalkozasok Meyer és Zucker (1989) szerint lassabban ndvekednek, és lassabb
hoznak dontéseket. Laky (1998) hazai tapasztalatai szerint az ilyen vallalkozdsok nem
novekedés, hanem fogyasztas orientdltak, ami azt jelenti, hogy fejlédésiiket a haztartds
igényeihez igazitjak, nem pedig a lehetéségeikhez. Kellermans és Eddleston (2006) szerint
kockézatkeriilobbek, ellenallnak a valtozdsoknak, valamint hajlamosabbak jelentds tartalékokat
felhalmozni (Bauweraerts—Colot 2013). Bar a képességiik megvan az innovaciora, de a szandék
altalaban hianyzik (Chrisman et al. 2014). Surdej (2017) szerint Osszességében elmondhato,
hogy a csaladi vallalkozasokat kevésbé innovativnak tartjdk, mint a nem csaladi
vallalkozasokat, foként a kockazatkeriilésre valé hajlamuk miatt, mivel az innovaciéhoz
kockazatvallalas kell, a csaladi vallalkozasok ettdl 6dzkodnak, tehat kevésbé innovativak. Ez a
rigid, konzervativ kép €l a csaladi vallalkozasokrol a kdztudatban is. De ennek ellenére ugy
gondoljuk, hogy: ,,A csaladi vallalkozasok tobb generacion keresztiili til¢lése elképzelhetetlen
megujulas, innovacié nélkiil még azokban az esetekben is, amikor a vallalkozas valamilyen

tradicionalis mesterség muvelésére épiil.” (Farkas 2015, 181. o.).
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A véleményeken tul a szamos orszagra kiterjedd kutatasi eredmények inkabb azt erdsitik
meg, hogy az innovacionak hosszu tavon is legalabb akkora szerepe van a csaladi vallalkozasok
¢letében is, mint a nem csaladi vallalkozasokéban (Craig—Moores 2006). A kutatasok
eredményei sokszor ellentmondasosak voltak, mert példaul a csaladisag jellemzdit nem vették
figyelembe az Osszehasonlitasnal (De Massis—Frattini—Lichtenthaler 2013). Egy 42 orszagra
kiterjedd metaelemzés szerint a csaladi vallalkozasok bar kevesebbet koltenek innovacidra, de
hatékonyabban, igy altaldban nagyobb az innovacios teljesitményiik (Dura et al. 2016).

Donckels ¢s Frohlich (1991) nyolc eurdpai orszag KKV menedzsereit vizsgalva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a csaladi vallalkozdsok kockazatkeriilobbek, a kreativitas, az
innovacio, a novekedés kevésbé fontos szdmukra. Kifejezetten befel¢ fordulonak irjék le a
csaladi vallalkozdsokat, melyek kevesebb kapcsolatot tartanak fenn a kiilvilaggal, mint a tobbi
vallalat. Annak ellenére, hogy a humanerdforras gazdalkodas folyamatai kevésbé szervezettek
a csaladi vallalkozésok torekednek az alkalmazottak elégedettségének elérésére.

A Laky (1998) altal vazolt kép foként azokra a kilencvenes években megjelent
kényszervallalkozoi rétegre alapulhat, akik a csaladjuk szinte teljes vagyonat tették nap, mint
nap kockara az 0j versenyszféraban. Amint lattuk tobb nyugat-eurdpai €s amerikai kutatas is a
kockazatkeriild, nem innovativ csaladi vallalkozasok képét erdsiti, de altalaban keresztmetszeti
mérésekrdl van szo, amik figyelmen kiviil hagyjak a csaladi vallalkozasok hossza tava, ttlélésre

Zahra (2005) a csalad ¢€s a vallalkozas viszonyat foként a nagyobb innovacios 1épésekkel
kapcsolatban vizsgalta, mely soran megallapitotta, hogy az innovativnak induld csaladi
vallalkozasok is veszitenek a lendiiletbdl, ha az alapitd talsdgosan hosszan ragaszkodik az
ligyvezetdi székéhez. A kovetkezd generacid belépésekor pedig abban az esetben kaphat az
innovacio 4j lendiiletet, ha az utdédok a vezetésbe is bevonddnak. Amennyiben csak a tulajdon
marad csaladi, de a vezetést professzionalis menedzsment veszi at, akkor a csalad
kockézatvallalasi hajlandosaga csokken és radikalis innovaciok helyett inkédbb a piacbdvitésre
torekednek a meglévo portfolioval. Steier (2003) arra hivja fel a figyelmet, hogy a csaladok
szamos esetben befektetoként timogatjak 0j csaladtagok vallalkozas inditasat, ami egyaltalan
nem kockazatkeriil magatartas. Ahogyan az is el6fordul, hogy egy sikeres csaladi vallalkozast
haszonnal adnak tovabb befektetOknek, ¢s az igy szerzett t0kébdl ujabb vallalkozas(oka)t
inditanak (Zellwegger—Nason—Nordqvist 2012). Michael-Tsabari és tarsai (2014) pedig egy
csaladi vallalkozas esetpélddjan azt mutatjdk be, hogy az innovacios és vallalkozasbdvitési
kényszer nem csak az iizleti kornyezetbdl fakadhat, hanem a csaladi jellegli problémak is

folyamatos megujulasra kényszerithetik a csaladi vallalkozast.
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A csaladi vallalkozdsok tobb generdcion keresztiili tulélése elképzelhetetlen megujulas,
innovacio nélkiill még azokban az esetekben is, amikor a vallalkozas valamilyen tradicionalis
mesterség miivelésére épiil. McCann ¢és tarsai (2001) felmérése alapjan a csaladi vallalkozasok
kozel fele erésen innovativ stratégiat kovet, de hasonld aranyban vannak a piacvédo stratégiat
folytato, konzervativ vallalkozasok is kozottiik. Kevés viszont a kovetd, vagy kevert stratégiat
alkalmazo csaladi vallalkozas. Ennek a kutatasnak (McCann—Leon-Guerrero—Haley 2001)
korlatja, hogy kizarolag csaladi vallalkozasokat vizsgalt, de arra alkalmas, hogy ravilagitson,
hogy az innovéciohoz valod hozzaéllasa a csaladi véllalkozasoknak polarizalt, és e polusok
kozott idovel, kiilondsen a generaciovaltasokhoz kapcsolddéan, megvaltoztathatjak a
stratégidjukat.

A csaladi vallalkozasokban a tudéas gyarapoddsa nem csak az évek soran megszerzett
tapasztalattal, képzésekkel, onfejlesztéssel torténik. A csalad az utddokon keresztiil olyan
kiilonleges, lemasolhatatlan eréforrast biztosit a vallalkozds szamdara, amivel megfeleléen
gazdalkodva versenyelOnyt is lehet szerezni. Az utddok és a csalad altal iranyitott vallalkozasok
szama természetesen jelentdsen befolyasolja a csaladon beliili 6rokités lehetdségeit, ami a
generaciok szamanak nodvekedésével sok esetben rohamosan nd. Az ezekre vonatkozo
modelleket ebben a tanulmanyban terjedelmi okokb6l nem &ll médomban részletesen
bemutatni, de ezek sem hianyoznak az érték atadassal (Garcia-Alvarez—Lopez-Sintas 2006),
vagy a tobb generacidés novekedéssel kapcsolatban (Gersick et al. 1997). Ezen modelleket
Malovics €s Vajda (2011) részletesen bemutatja szervezeti kulturalis megkdzelitésben.

Az innovacié és a tuddsmenedzsment teriiletén szamos nyitott kérdés van a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatban, amik érdemesek a tovabbi kutatdsra. Az innovacios stratégidk
nem csak a csalad 1ététdl, de a generdcidk szdmatol, a vezetés Osszetételétdl is fliggnek. A
hosszu tava talélés nem elképzelhetd innovacid nélkiil, amit idével a piacok valtozasa, €s a
csaladtagok életében bekovetkezd valtozasok egyarant kikényszeritenek.

Zellweger és tarsai (2012) kutatdsa alapjan érdemes ujra gondolni a csaladi vallalkozasok
eredményességének vizsgalatat, hogy az esetlegesen muld vallalkozdsok helyett a
transzgeneracios vagyon (Habbershon—Pistrui 2002), vagy mas megfogalmazas szerint
szocialis toke (Coleman 1988) fennmaradasa keriiljon a fokuszba. Ebbe a transzgeneracios
vagyonba tartoznak azok a tudas javak is, amit a vallalkozas az évek soran felhalmoz, €s az 1j
generacionak a csaladi és vallalkozoi értékekkel egyiitt atad. A csaladi vallalkozasok torténete
soran is, ha nem is mindig azonos intenzitassal, de az innovacié €s a tudasvagyon gazdalkodas

fontos szerepet tolt be, amit érdemes mélyrehatdéan vizsgalni.
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3. Kutatasi modszer

A fent emlitett jelenségek komplexitasa miatt empirikus kutatasaink kvalitativ részét mélyinterjuk
alkotjak, melyeket a grounded theory modszerével elemeztiink, igyekeztiink terjedelmes
beszamolokat, részletekbe mend adatokat gyiijteni, amelyek mélyrehatd betekintést engednek a
vallalkozoi tapasztalatok vildgaba. Célunk a vallalkozok ,beliilr6l szarmazd tudasénak”
feltérképezése, megélt tapasztalataiknak megértése volt. A grounded theorynak iddvel tobb iranyzata
is kialakult, miutdn a modell alkotdinak utjai a mddszer kiilonboz6 alkalmazéasa miatt szétvaltak.
Kutatasainkban a Strauss és Corbin altal tovabbfejlesztett valtozatot alkalmaztuk, mely szerint
hasznalhatok a szakirodalomban mar 1étezd fogalmak a kodolas sordn, és mind az induktiv, mind a
deduktiv logika megengedett. Az interjuk elemzését konstruktivista interpretativ szemléletben
végeztiik, a megkérdezettek jelentéseit, szandékait, tetteit tanulmanyoztuk, az adatokbol kiolvashatod
iranyt probaltuk kovetni (Horvath—Mitev 2015). ,,A realista ontoldgia Ugy tartja, hogy vizsgalt
valtozok az egyéntdl fliggetleniil léteznek, és emiatt konkrétak, objektivek és mérhetdk. Az
interpretivista ontologia ezzel szemben azt feltételezi, hogy az emberi Iény nem csupan passzivan
reagal a kiilsé valosagra, hanem belso percepcidin és gondolatin keresztiil vizsgalja a kiilsé vilagot,
ezaltal aktivan teremtve meg sajat valdsagat.” (Horvath—Mitev 2015, 94. 0.). A fent leirtakbol
kovetkezik, hogy a grounded theory mddszerrel nem kivanunk hipotéziseket tesztelni, erre nem is
alkalmas, viszont megfogalmazhatok vele allitasok arrol, hogy a kutatas alanyai hogyan interpretaljak

a valosagot (Horvath—Mitev 2015).

4. A minta

Alacsony komplexitdst KKV-kat vizsgaltunk, holabda mintavételt alkalmaztunk. Tanulmanyunk egy

nagyobb csaladi vallalkozas kutatds részeredményét mutatja be.

1. tablazat A valaszadok adatai

Azonosito Nem Kor (év) Tulajdon(%) Tevékenység Iranyitas
111 férfi  75-85 100% EpitSipar ligyvezetd
/2 férfi  25-35 0% Epit6ipar menedzser
1/3 férfi  55-65 50% Turizmus ligyvezetd
1/4 nd 55-65 50% Turizmus menedzser
1/5 ferfi  25-35 0% Turizmus menedzser
/7 férfi  55-65 100% Informatika ligyvezeto
11/8 férfi  25-35 0% Informatika menedzser
11/9 nd 25-35 0% Informatika menedzser

Forras: sajat szerkesztés
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Mind a harom céget (1. tdblazat) a rendszervaltas utan kovetd évtizedben alapitottak. Ez az
id6szak kedvez6 volt azok szamara, akik sajat terveik megvalositasat tiizték Ki célul. A vizsgalt
vallalkozasok a mai napig miikddnek és a csalad kezében vannak. Az esetek mindegyikében
elmondhat6, hogy az alapitok magas kompetencidval rendelkezd személyek, akik autonémidra
torekedtek, s ez az attitlid tovabbra is jellemzé maradt. Mindegyik vallalatnal az alapitok a
nyugdijas kor kozelébe keriiltek, esetleg meg is haladtak azt. Az utodlas kérdésében
meglehetdsen kiilonb6zd helyzeteket, torekvéseket és megoldasokat talaltunk a megkérdezettek
korében. Mindharom vallalatndl a felndtt gyermek vagy gyermekek elkezdtek a cégnél
dolgozni, a vallalkozas folyamatossaga, tovabb élése biztositottnak latszik. Azonban az utdédok
eldszocializacidja és motivacidi meglehetdsen kiilonboznek.

Az utodlast kulcsegyének cseréjeként vagy helyettesitéseként is emliti a szakirodalom
(Grusky 1960). Ez a meghatarozas jol kiemeli az utodlas jelentdségét, mas szerzok a folyamat
jellegére és a tudasatadasra hivjak fel a figyelmet. Az utodlés a targyiasult és nem targyiasult
tulajdonlas €s vezetés atadasat is jelenti, azaz az értékek atadasat is, amit az utddlas soft
oldalanak tekintenek. Mindharom vallalatnal jellemzd az eldszocializacio, az utdédok fiatal
koruktol kaptak feladatokat a vallalatnal, sok idot toltottek ott a sziileikkel, segitettek,
belendttek azonban az els6nél az utdd még nem tudta megszerezni a szakmai (mérnoki)

képesitést.

5. Kutatasi eredmények

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

interjuban.

Csaladisag

A vallalkozasban résztvevd csaladtagok gyakori és informaélis kommunikacidja a vallalati
tigyekrdl, nem kiiloniil el a vallalat és a csalad, a hatarok elmosodottak. A csaladtagok a céggel
¢lnek, ismerik annak minden apro részletét, és meg is vitatjadk egymassal informalis
koriilmények kozott. A jo miikddéshez hozzdjarult az az eredmény, hogy a megkérdezett
csaladtagok megtalaltak a helyliket és szerepiiket a vallalatnal is. A dontési kompetenciak
teriiletén sem volt a csaladtagok kozott komoly vita. Ez a 1égkor kedvez a kreativitasnak és

innovativitasnak.
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111/9: ,, ha valaki este 11 orakor még este is leveleket kiild nekem, az &, barmikor hétvégeén is
bejelentkezek a Skype-ra, latom, hogy 6 is ott van és latom, hogy dolgozik vagy ujsagcikkeket
kiild nekem, vagy munkaval kapcsolatos dolgokat...”

111/8: ,, ...a céggel egyiitt néttem fel, a sziileimet alig lattam otthon, tehat valosziniileg itt voltak.

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

Hosszu tavu szemlélet

Mindegyik vallalkozas hosszl tdvon gondolkodik, az utédok mar ott dolgoznak a vallalatnal,
az elsd vallalatndl mar atadtdk a vezetést. Az utddok tobbsége iizleti végzettséget szerzett,
szemben az alapitokkal, akik szakiranyu (a tevékenységhez kapcsolodod) iskolai végzettséggel
rendelkezett. Egy esetben az alapito ezt komoly hatranynak vélte, mégis ennek az unokajanak
adta at a cég vezetését, nem annak a nem csaladtag alkalmazottnak, aki rendelkezett a sziikséges
végzettséggel. A szakteriileten lehetetlennek tartotta az innovaciot a magas koltségek miatt.
Amiota atadta az utddnak a vezetést, orommel latta, hogy az iizleti 0jitdsok rafértek a
szervezetre.

A masodik szervezetben az utddok szintén iizleti végzettséget szereztek, az egyik
foallasban,a masik tanacsadoként dolgozik a cégnél és szamos marketing tjitast vezettek be. A
f6allast utdd motivacioja autondém belsé motivacionak tekinthetd, mar kis kordban elvitték a
sziilei iizleti utakra, amelyek annyira lenyligdzték, hogy f6 vagya az volt, hogy a csaladi
vallalkozasban dolgozzon, ebben sosem ingott meg. Sokféle tevékenységet végez a vallalatnal,
akar a pultba is beiil, ha kell az tigyfelekkel foglalkozni, mindig a kiemelkedd szintre torekszik,
ugy véli, hogy ezt teljesiti is.

Tudasmegosztds

A tudés atadas abbol a szempontbol is leegyszertisodik a csaladi vallalkozasokban, hogy a
csaladtagok szivesebben osztjadk meg egymassal a tudast, mert egymassal ritkabban keriilnek
versenyhelyzetbe, mint a nem csaladi vallalkozasok munkatérsai. Ugy véljiik, hogy a tacit tudas
atadasa a csaladi vallalkozasok egyik nagy elonye, ezt a csaladisag olyan magas szintre emeli,
ami elképzelhetetlen nem csaladtag kollégak kozott. A legintenzivebben ez talan az utodlas
folyamataban jelenik meg, a vezetést atado csaladtagok idot €s energiat nem kimélve adjak at
tudasukat és tapasztalataikat az utddoknak. Az utddok latjak az alapitok tapasztalati tudasanak
korszer(tlen elemeit, és bar az el6dok mar intenziven adjak at nekik a tudasukat, elismerik a
cégben az alapitok dominanciajat, de mar formalodnak benniik azok a valtozasok, amelyeket

eszk6zdlni fog, amint atveszi az ligyvezetdi munkakort.
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11/4: ,,igy kifejezetten nem vonultam nyugdijba, olyannyira nem, hogy a feleségem ma is azt
mondja, hogy még egyszer annyit dolgozom, mint korabban.”

1/1:,,a mérlegelési szempontok ellenére mégis az ember probdlja a sajat csaladtagjainak a
boldogulasat valamilyen modon tovabbvinni és az biztos, hogy én személyesen ezért a pénzert,
amiert most engem tandcsadokeént alkalmaznak, ennek a tizszereséért sem mennék el mashova

tandcsadoként dolgozni.”

Ertékek

A csaladi értékek és légkor ataramlasa a vallalatba. A csaladtagok kozotti bizalom, kooperacio,
biztonsag és jO hangulat a vallalatra is kiterjed, a vallalkozok egyfajta ,,csaladi vallalkozés
klimarol” beszélnek. Erre jellemz6 a rugalmassag ¢és gyorsasag, ¢€s az erds

kapcsolatorientaltsag.

/7 ,,...mert volt olyan, hogy hoztak valami uj dontést, akkor mar mindenki elment karacsonyi
szabadsagra 23-an, jottek vissza és akkor dolgoztunk, tehat ezt csak igy lehet csinalni, és kozben
ezt maga a vallalkozas ezt mind meghalalta a munkavallaloknak, ahol lehetett, ott azért
segitettiik Oket, hogy lakdshoz jussanak, hogy megfelelé kornyezetet teremtsenek otthon,
azoknak a munkavallaloknak, akik itt vannak régota és ok is a sajatjuknak érzik ezt az egész
teremtményt, ami dltaluk jott létre, tehat ha nincsenek egy vallalkozasban munkavallalok, akkor

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

Kompetencia

A harmadik, szoftverfejleszt6 és kiado vallalat radikalis innovatornak tekinthetd szinte alapitasa
ota. Ahogy a magyar piacon megjelentek, rovid idon beliil sikeressé valtak a termékeikkel, majd
1-2 éven beliil kijutottak a kiilfoldi piacokra, ahol azdta is egyre sikeresebben tevékenykednek.

A vallalat torténetében feltling az alapitok €s a munkatarsak tehetsége, ,,magas [Q-ja”.

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

11/8: ,,végzettségiiket tekintve programozok, sokuk itt van 20 éve, ugyhogy maga ez a bdzis
ebben a cégben az mind vagy matematikus vagy programozo, és ennek a szellemében igyekeztek
mindenféle probléemat megoldani borzasztoan hatékonyan.

111/9: ,, ...most mar ott tartunk, hogy kiilonbozd orszagokbdl is jonnek ide, arab orszdgokbdl is,
europai orszagokbol is, nagyvallalatoktol is, gyakran eléeg magas szintrol, Szaud-Arabidabol,

hogy megnézzék ezt a programot...”
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6. Osszegzés

Mindegyik vizsgalt szervezetre a csaladisag magas szintje és pozitiv hatasai jellemzok, amely
az aldozatvallaldsban és a hosszil tavli szemléletben is megnyilvanul. A vallott értékekbdl
kibontakozé klima kedvez az innovéacidonak. A tudds fontossdganak elismerése altalanos a
megkérdezettek kozott. A megkérdezettek tobbsége nem az explicit tudast értékeli sokra, és a
tudasintenziv vallalatokban is igen elégedetlenek az iskolabol hozott tudassal. Sokkal
fontosabbnak tartjak a tacit tudast. A mentoralast, modellkoveto tanulést fontosnak tartjak. A
csaladisdg tudasmegosztast erdsitd szerepe a csaladtagok kozotti gyakori és informalis
kommunikaciojaban testesiil meg. A legintenzivebben ez talan az utddlas folyamataban jelenik
meg, a vezetést atadd csaladtagok id6t és energiat nem kimélve adjak at tudasukat és
tapasztalataikat az utddoknak. Ehhez hozzdjon az 0j generacid iizleti tudasa és IKT
kompetenciai, ugy véljiik, ezek jo alapot adnak az kiilonb6z6 innovaciok megvaldsitasahoz.
Kutatasunk kvalitativ modon viladgit ra azokra az innovacioval és tudasatadassal
kapcsolatos tendencidkra, ami a magyar tulajdonu csaladi KKV-ket az interjikon talmutato
tapasztalataink szerint is jellemzi. A technologia intenziv cégek is a generaciovaltas soran a
csaladban meglévo kompetenciak atadasara, fejlesztésére koncentralnak. Ezek a folyamatok a
csaladi dinamikak altal szabalyozottak, a tervezés altalaban hianyos. Kutatasunk korlata, hogy
a jellemzd viselkedési mintdzatok megfigyelése mellett nem tér ki az innovacids és
tuddsmenedzsment folyamatok Osszehasonlitasara a vallalkozdsoknal, csak az ezekkel
kapcsolatos vélekedéseket, attitlidoket vizsgalja. A szakértok és tanacsadok szamara a kutatas
iizenete, hogy a generaciovaltas tervezését legalabb egy évtizeddel a vezetdvaltas elott érdemes
megkezdeni, amennyiben az alapitok onmaguk ,,0jrateremtését” tlizik ki célul a menedzsment

kiils6 segitséggel professzionalizalasa és a tulajdonosi szemlélet felé elmozdulés helyett.
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Az energiapiaci €rtékteremtés feltarasa?

Olasz Nikolett — Szodorai Melinda

Napjainkban tapasztalhato, hogy a piaci varakozasok és a piaci szereplok értékei folyamatos
valtozason mennek keresztiil, ami uj kihivasokat jelent a cégeknek és az iigyfeleknek egyarant.
Az okologiai és tarsadalmi kérnyezet megnovekedett figyelmet igényel, amely uj magatartast
kovetel a piacon és cégeknél egyarant. A vallalatok tizleti modelljét, a piaci strukturat és a
kereskedési gyakorlatokat mindazon tényezok befolyasoljak, melyek a biztonsdagos és atlathato
piac megteremtését célozzak meg. A szabdlyozasok betartasa mellett a szolgaltatok céljai kozé
tartozik a piaci igényeknek valo megfelelés, értékteremtés, valamint a minél jobb eredmény
elérése. Az energiaszektor iizleti modelljeit a szabdlyokhoz, regiondalis eloirasokhoz igazodva,
halozatonként eltérd vevdi igényekhez alkalmazkodva folyamatosan innovalni kell. Ugyanakkor
az egyes folyamatok sordan a kézos elonyok és célok elérése érdekében az ertékteremtést
figvelembe kell venni a beszallitoi, kormanyzati, szabalyozdsi és polgari szinten egyarant.
Elemzésiink a magyar villamos energiapiacra fokuszal és a kozponti szerzodo fél szolgaltatasai
alapjan azokat az értékteremtési folyamatok azonositasat céloztuk meg, amelyek a pénziigyi

stabilitas mellett az energiapiacok hatékony miikédését is biztositja.
Kulccsszavak: kozponti szerzodo fél, energiapiac, értékteremtés

1. Bevezeto

A 2000-es évek elejétdl a vilag és azon beliil Eurdpa energiapolitikdja hatalmas valtozasokon
ment keresztiil. Mig e folyamatok Amerikéban a palagaz-forradalomra vezethetdk vissza, addig
az Eurépai Unidban a megajuld energiaforrasokkal kapcsolatos politikdk kertiltek a
kozéppontba a koltseégesokkentd €s teljesitményndveld stratégiai célok figyelembe vételével.
Az EU energetikapolitikdja mogott az ellatas folytonossaganak biztositasa, kornyezetvédelem,
valamint ipari versenyképesség és gazdasagélénkitd célok allnak (Fodor 2013, EU publications

2014). Az intézkedések legjabb mérfoldkove volt a 2018 juniusaban kotott felsOszintii

2 Az ebben a cikkben kifejtett nézetek és vélemények a szerzéké, és nem feltétleniil tiikrozik a KELER KSZF Zrt.
hivatalos politikdjat vagy allaspontjat. Az elemzésben tett feltételezések nem tiikrozik a szerzok kivételével mas
entitas helyzetét.
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politikai megallapodas, mely értelmében 2030-ra célul tlizték ki a meghjuld energiaforrasok
32%-os valamint az energiahatékonysagi megtakaritasok 32,5%-os szintjét. Ezen intézkedések
hosszii tava kovetkezménye kozt szerepel tobbek kozott Europa elmult két évtizedben
exponencialisan novekvé importfiiggdségének csokkentése (Pieczka et al. 2013), a technologia
innovacioja, a novekvd beruhdzasok, 1j munkahelyek teremtése.

Bér az energiaunionak koszonhetden a villamos energia és gaz szabadon aramolhat az
Unio teriiletét lefedé halozatban, a tagallamok eltérd rendelkezései nem teszik lehetévé az
egyenlo esélyeket biztositd versenyt, ugyanis szamos esetben a szolgaltatoknak a szabalyzatok
korlatoz6 hatasa altal nincs lehetdsége hatarokon atnyuléd terjeszkedésre, monopolhelyzetet
teremtve. Az egységes szakpolitikai keret hidnya bizonytalansdgot noveld tényezd, mely
jelent6sen akadalyozza a beruhazasokat (Energiatigyi iitemterv, 52011DC0885).

A megfeleld iranyvonalak hianya a kormanyok, polgarok €s beruhazok korében 1évo
erbteljes bizonytalansaghoz vezetett. A piac rugalmassaganak €s hatékonysaganak részleges
javitasara szolgalhat a partnerkockazatok csokkentése és az atlathatosag novelése, melynek
egyik lehetséges megoldasa a kozponti szerz6d6 felek® (tovabbiakban: KSZF) szélesebb korii
felhasznaldsa. Az elgondolas alapja abbol az alaptételbdl indul, miszerint az értékteremtés
akkor valik hosszi tdvon teljesitménymutatéva, ha az érintettek érdekeinek
figyelembevételével az értékmaximalizalas részévé valik a vallalati vizionak, stratégianak és
taktikdknak, mikozben Osszehangolja a résztvevoket. (Jensen 2008). Az értékteremtés
folyamatdba oly mértékbe épiilhet be a kozponti szerz6dd fél, hogy tamogatasa 4altal
megsziintethetd egy valsag altal okozott csddhelyzet, tehat az értékteremtés folyamatanak
folyamatossagat biztositd eszkdzként kell kezelniink, mintsem alapelemként szolgdlo
részhalmazként. Célunk ezen folytonossag okainak, feltételeinek és a téma kiterjedtsége miatt
csupan ezen aspektusok szerint vizsgalni az energetika piacédnak értékteremtd folyamatinak
feltarasat, ahol egyrészt megvizsgaltuk a bizonytalansagi tényezdoket, masrészt ramutatunk arra,
hogy a KSZF nyujtotta szolgaltatds segitségével megvalosuld pénziigyi stabilitds altal a

szolgaltatok hogyan terveznek hosszl tavl értékteremtd stratégikat.

8 kozponti szerzédd fél”: olyan jogi személy, amely helyettesiti az egy vagy tobb pénziigyi piacon kotott
szerzddésekben érintett ligyfeleket, igy vevoként lép fel valamennyi eladoval szemben és eladoként valamennyi
vevivel szemben; 648/2012/EU rendelet 2. cikk 1. pont
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Ervelésiinkben Porter és Kramer megosztott értékek létrehozasanak modelljére is
tamaszkodunk, mely azt hangstlyozza, hogy a vallalatok kizarolag tarsadalmi értékteremtés
mellett teremthetnek értéket, melynek szerves részét képezi a kormdanyzat, civil szféra, a
vallalatok egylittmiik6dé magatartasa. Ennek egyik alappillére a regulacio €s szabalyozas, mely
egyfajta piaci strukturdlis hatteret biztositva ad alapot az értékrendszer vallalatok altali

implementalasara, igy a KSZF-vel valo egyiittmiikodésre is (Porter—Kramer 2011).

2. Energiapiac bizonytalansagi tényezai

Az energetikai piac, azon beliil a villamos energia piaca nagyon Osszetett, miikodését és
viselkedését tekintve szamos aspektusban kiilonbozik az egyéb pénziigyi- és arupiacoktol. Illyen
sarkalatos kiilonbség példaul, a derivativ dinamikajat is befolyasold tényez0, nevezetesen a
villamos energia taroldsi problematikéja. Ebbdl kifolydlag sem a beszallitok sem a fogyasztok
nem tudnak készleteket felhalmozni beldle, mint példaul az olaj vagy gaz esetében. Ugyanakkor
ide tartozik Eurdpa energiafiiggdsége is, mely tobbek kozt a villamosenergia-piacok torténelmi
¢s foldrajzi kiilonbozdségére vezethetd vissza, mely tovabb erdsiti az Unid kiszolgéltatottsagat.
a tényleges halozat hianya (Nowak 2010). Ennek kovetkezménye egy erételjesen feldarabolt,
toredékes piac, melyet jelentds halozati-, tulajdonosi- valamint arkiilonbség jellemez (Eurostat
2017).

A bizonytalansagi tényezok mellett fontos kiemelni, hogy a villamosenergia-arakra a
szezonalitason tal nagyon rovidtavon negativ hatast gyakorolhatnak a szallitas soran felmeriild
problémak, akadalyok, melyek eredménye az Oriasi aringadozas. Fenti bizonytalansagi és
kockazati tényezok vezettek a szdrmaztatott ligyletek szerepének jelentds ndvekedéséhez
(Geman 2002, Bjennes—Saakvitne 2015). A kockazatok és bizonytalansag csokkentése
érdekében a szolgaltatok jovO béli szolgaltatasokat kezdtek eladni az aktualis arfolyam diszkont
értékén, mely 0sztonzdleg hatott a kiilsd tOkére és arstabilizald hatast gyakoroltak a piacra
(Carmona—Coulon 2014, Bouchouev 2012, Bjennes—Saakvitne 2015). Ezek a 1épések egyrészt
csokkentik a villamos-energiatermeldk kockéazatvallalasat, valamint bizonytalansagi faktorat és
novelik a beruhdzasok megtériilési ratajat. Masrészt csokkentik a villamosenergia-befektetési
projektek tokekoltségét, ugyanakkor lenyomjak az energia arat és ujabb beruhdzasokhoz

vezetnek.
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A villamos energia piacrdl alkotott véleménylink megegyezik a neves nemzetkozi és hazai
kutatok nézetével, miszerint a jol miikod6 energiacllaté termékek piacai alacsonyabb
villamosenergia-arakhoz és az agazat nagyobb beruhazasaihoz vezetnek (Bjonnes—Saakvitne
2015). A recesszioig a villamosenergia-felhasznélas szoros korrelaciét mutatott a bruttd hazai
termék (GDP) alakulasaval, majd a valsagot kovetd iddszaktol a két mutatd elszakadasa
figyelhetd meg, mely magyardzhat6 egyrészt az energia intenziv iparagak leépiilésével,
masrészt az Unid energiahatékonysagi terveivel Osszhangban 1évo (éplilet) hatékonysagi

beruhazasok novekedésével (Fleischer 1990, Horvath 2011, Pogonyi 2016).

1. abra A villamosenergia-fogyasztas és a GDP kapcsolata

EU28 Electricity Consumption versus GDP

(Source: Eurostat, Sandbag)
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Forras: Eurostat, Sandbag

3. A magyar energiapiac fejlodésének rovid attekintése

Hazank villamosenergia-szektorat vegyes tulajdonosi szerkezet jellemzi, melynek gyokerei a
1990-es évek kozepén lezajlott privatizacios hullamhoz kothetéek (Mihalyi 1999, Bakos 2001,
Felsmann 2018). A folyamatok jelentds hatast gyakoroltak a kis- és nagykereskedelem
szerkezetére, ahol elobbi esetében elsésorban monopolhelyzetli multinacionalis szolgaltatok,
mig utobbinal az allami illetékességli Magyar Villamos Mivek (MVM) tulajdonosi
dominancidja jellemz6. Kettdsség jellemzi a szabalyozasi kdrnyezetet is, ugyanis mig az ipari
fogyasztok szamara 2003-t6l lehetdség nyilt a szabad piacra valo kilépésre, addig a lakossag és
meghatarozott mérték alatti nem lakossagi fogyasztok (kdzintézmények, mikrovallalkozasok)
szamara fennmaradt a hatosagilag szabalyozott ar (Felsmann 2014). A 2008-as teljes
piacnyitassal bar minden fogyasztd szamara biztositotta valt a szabadpiaci vételezés, azonban

napjainkig csak az arra feljogositottak vehetik igénybe az egyetemes szolgaltatast. A
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szabalyozasok egyrészt az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozashoz koétheték, melynek egyik
kovetelménye a jogharmonizacid, masrészt a versenyképesség novelését szolgaltak (LaBelle—
Georgiev 2014). A mechanizmusok mogott rovid tava politikai eldnyok megszerzésére iranyuld
cé¢lokat szolgalo tarsadalmi-politikai tényezok egylittes hatasai hizédnak meg, mely a legtobb
esetben nélkiilozte az iparag stabilitasanak figyelembe vételét (Deak 2006).

Az Eurdpai Unid rendszerintegracios torekvéseivel 6sszhangban 2013 -ban valdsult meg
a 4M projekt cseh, magyar, szlovak és roman energia piac Osszekapcsolasa, melynek célja a
kozép-kelet-europai piac energiarendszerének kialakitasa és unios rendszerbe val¢ illesztése,
melyben jelentés szerepet kap a megtijul6 energia (European Commission 2015). Hazankban
ennek kozponti iranyitasaval megbizott szerv a Magyar Villamosenergia-ipari Atviteli
Rendszeriranyit6 Zrt., mely ezen tulmenden a villamos energidhoz kapcsolodo atviteli,
rendszeriranyitasi, rendszerszintli szolgaltatasokat, valamint a kereskedelem szervezését és a

piac egyes kereteinek, feltételeinek szabalyozasi feladatait latja el.

4. Az energiapiaci elszamolas

A 2009-ben Pittsburghben megrendezett G20-as talalkozé megallapodasa alapjan jott 1étre a
tdzsdén kiviili szarmaztatott tigyletekrdl, a kozponti felekrdl és a kereskedési adattaraktol szolo
szabalyzat, az European Market Infrastructure Regulation - EMIR. A szabélyozas lehetdvé teszi
anem pénziigyi kliringtagok szdmara, hogy az Unidn beliil gyartott, forgalmazott vagy szallitott
villamos energia f6ldgaz szdrmazékainak fedezeteként, illetve ezek szallitdsaval kapcsolatban
biztositék gyanant bankgarancidt nydjtsanak. A szabdlyzat egyik legfébb célja tehat a fedezet
biztositasa valamint kockéazat és bizonytalansag csokkentése, melyre az energiapiacon, azon
beliil a villamos energia piacan tobb szempont alapjan is nagy sziikség van.

Napjainkban miikodé KSZF-ekre 6sszességében elmondhat6, hogy kockazat csékkentd
¢s biztonsag noveld funkcidjukat betdltik, azonban gyengeségiik is ebben rejlik, ugyanis talzott
szabalyozottsaguk piaci korlatoz6 hatasokat eredményezhet. Ehhez kapcsoloddan érdemes
standardizalt értékeket bevezetni, valamint keretrendszert 1étrehozni, mely a marginokat ¢és
értékelési rendszereket is magaba foglalja. Ennek megfeleléen a magyar piac esetében a KSZF
a piac dualitasabdl eredden beékelddhet a termeld és kiskereskedd, termeld €s nagy fogyaszto,
valamint a nagy fogyaszto és kiskeresked6 kozé. Az alabbi egyszerisitett séma szerint minden
esetben elmondhaté az altalanos és eredeti célt megfogalmazo tétel miszerint a KSZF
bizonytalansag és kockéazat csokkentd hatdsa érvényesiil az egyes piaci szereplok kockazatot és

bizonytalansagot csokkentd kérdéseiben.
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2. abra Kétoldalu iigyletek egyszeriisitett piaci struktirdja
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A KSZF becsatlakozasa altal 1étrejon egy kozvetitd, 0sszekotd kapocs altal megvaldsitott
portfolio. Amint az az egyszerisitett modellbdl is lathatd, a KSZF bevondsa altal az egyes
szerz6d6 felek egyik legnagyobb értékének tartott tobb pdlusti halozatosodds megsziinik,
kétpolusu kapcsolati halova alakul, mely magaban hordja a domin6 hatas veszélyét. Ehhez
kapcsolddoan fontos kiemelni annak kockazatat is, hogy bar a szolgaltatas altal maga a pénzpiac
szerkezete sokkal atlathatobb €s biztonsdgosabb lesz, azonban a kapcsolatok megsziinése,
redukalasa altal az egyes partnerek viselkedésérdl, az azokbol levont konzekvencidkra csupan
szamadatok és kozvetett megfigyelések alapjan nyilik lehetdség, mely magaban hordja az adott

piac, jelen esetben a villamos energia piacanak torzulasat. A KSZF legfontosabb feladata a
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kockazat csokkentésére, rendszerbeli 6sszekotésre terjed, azonban nem koncentralddik az tizleti
kapcsolatok fejlesztésére, halozatok épitésére. Ebbdl kifolydlag inkabb kiegészitd, mintsem

kizarolagos szerepet javaslunk a KSZF szdmara az egyes piacok esetében.

5. A pénziigyi stabilitas és a kozponti szerzodo fél

A 2008-as valsagra adott szabalyozoi valaszok a pénziigyi stabilitast €s a rendszer magas foku
ellenalld képességét célzo 1épések megtétele volt. A szabalyozoi hattér egyik kulcsfontossagu
pontja a tOzsdén kiviili szarmazékos tligyletek (over-the-counter OTC) elszamolasanak
(kliringjének) KSZF ald terelése. Ebben az esetben nemcsak a tdkepiaci iigyletekrdl
beszélhetlink, ugyanis az arupiacok transzparenciajanak elésegitésére is sziikség volt. A KSZF
egyre nagyobb szerepet kapott az évek soran, mely a kereskedelmi struktira megvaltozasat is
maga utan vonja: az eredeti felallas szerinti két szerz6dd fél kozott egyszeri bilateralis
szerzddést a KSZF és a kliringtagok kozotti multilateralis szerzédés valtja fel. A KSZF
miikddési teljesitményt, biztonsagot noveld, valamint kockazatcsokkentd hatdsat mutatja az
unios szabalyoknak megfelelden kialakitott €s felépitett trade reporting rendszer, mely lehetdvé
teszi ligyfelei szamara a tamogatas melletti folyamatos tesztelést, jelentés lekérést, ellendrzést,
hiteles visszaigazolasok kérését. Lehetdvé teszi a partnerkockéazat kezelését, a multilateralis
nettositasokat és kifizetéseket, mely noveli a transzparenciat (Cecchetti et al. 2009). Ezaltal a
kozponti szerzodd fél nemteljesitése rendszerszintii kockazattd valik, amely a gazdasag
ellenallo képességét gyengitheti, vagy akar annak 6sszeomlasdhoz is vezethet, ami a pénziigyi
stabilitasra is dramai hatassal lenne (Duffie et al. 2015, Cont 2017). Markose (2012) a KSZF-
ek magas foku Osszekapcsolédasara hivja fel a figyelmet, ami szintén a rendszer szintii
kockazatokat novelik.

A torténelem soran harom olyan eset keriilt rogzitésre, ahol KSZF nemteljesitové valt.
Mindegyik esetben az arupiac volt érintett: a parizsi Caisse de Liquidation des Affaires et
Marchandises (CLAM) 1974-ben (Bignon—Vuillemey 2017), a Malaysian Kuala Lumpur
Commodity Clearing House (KLCE) 1983-ban (Robinson 1987), valamint a Hong Kong
Futures Exchange 1987-ben (Lui Ho-chung 1992). Mindhiarom esemény mogott a
transzparencia hidnya, valamint a rosszul kialakitott folyamatok és rossz kommunikaci6 allt.
Emellett a volatilis piaci kornyezet miatt a behajthatatlan biztositékok aranyanak névekedése,
valamint a nem megfelelden kialakitott garanciarendszer nem volt elégséges a veszteségek

fedezésére. A likviditashiany kritikus pontja volt mindegyik esetnek.
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Az IT teriilet robosztus fejlodésével az informatikai platformok segitségével olyan piacterek
l1étrehozasa valt lehetségessé, amelyen az energiakereskedelemben részt vevo piaci szereplok
ismeretleniil tigyleteket kothetnek. Az energiatdzsde egy szervezett piac, amelyen a
kereskedelem szabvanyositott igyletek forméjaban miikodik. Annak érdekében, hogy a két fél
ismeretlen maradjon egymads szamara, egy harmadik félre van sziikség. Ez a harmadik fél pedig
egyre nagyobb szerepet kap, ugyanis ez az intézmény nem mas, mint egy kdzponti szerz6do
fél. A szerepe, hogy az iigyletek elszdmolasan kiviil a biztositékok nyujtasat is biztositsa (Fiizi
2014). Magyarorszagon a KELER KSZF Zrt. nyujtja a kliringtagi szolgaltatast nemcsak a hazai,
hanem a régid szerepldi szamara. A rendszerhez csatlakozni kivanok szaméra a németorszagi
European Commodity Clearing AG (ECC) altal kdézponti szerz6dd félként elszamolt 6
energiapiacokra van lehetdségiik belépni spot és derivativ piaci tigyletek kotésére egyarant. Az
energiapiaci elszamoldsok sordn a KELER KSZF a piacokat kozponti szerzddd félként
elszdmolo intézménytdl kapja a mar parositott €s befogadott ligyleteket. Ezen piac elszdmolasa
soran tehat a KELER KSZF altalanos kliringtagként (general clearing member — GCM) jelenik
meg ¢és felel az alkliringtagok pénziigyi teljesitéséért (KELER KSZF 2018). A teljesitéseket
illetden a KELER KSZF a pénziigyi teljesitéseért felel, mig a fizikai szallitds folyamataért az
adott energiapiaci rendszeriranyitoja a felelés. Azonnali (spot) €s szarmaztatott (derivativ) piaci
ligyleteket is kothetnek az alkiringtagok. A spot piaci ligyletek esetében az elszamolas a
vételarra vonatkozdan torténik meg kitési aron, mig a derivativ piaci tigyletek esetében a nyitott
poziciora vonatkozdan arkiilonbozet szadmitas torténik, majd a kifutast kdvetéen nyitva maradt
tigyletekre ugyancsak vételar teljesités (KELER KSZF 2018).

Amennyiben valamelyik fél nem teljesiti pénziigyi kotelezettségeit, a felfliggesztés
mellett az intézmény elkezdi a rendelkezésre all6 biztositékeszk6zok elvonasat az igynevezett
default waterfall garanciarendszernek megfeleléen (Ejvegard 2016).

Az EMIR 48. cikke részletezi nemteljesitések esetében alkalmazandd alapvetd
kotelezettségeket. A garanciarendszer elemei a KSZF rendelkezésére allo biztositékok, melyek
likvid eszk6z0k lehetnek az EMIR 46. cikke alapjan, amelyek képesek elnyelni a potencialisan
felmeriil6 veszteségeket a két legnagyobb kliringtag nemteljesitése esetén. Ezek adott
sorrendben keriilhetnek felhaszndlasa nemteljesités/ek soran az EMIR 45. cikke alapjan. A

garanciarendszer elemeit a 2. abra tartalmazza (EMIR, 45. cikk):
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4. gbra: Garanciarendszer

Nemteljesito tigyfél alapbiztositékai

\Z

Nemteljesito tigyfél garancia alap hozzajarulasa

\Z

KSZF alapszintii garancialis tokéje

\Z

Teljesito felek garancia alap hozzajarulasai

\Z

KSZF kiegészitd garancialis tokéje

Forras: sajat szerkesztés, EMIR alapjan

Az elsd szdmu rendelkezésre allo forras a veszteségek fedezésének felhaszndldsira a
vétkes felek alapbiztositékai. A masodik rendelkezésre all6 likvid eszkozalloméany a
kliringtagok garancia alap hozzéjaruldsai. Ezen szinten a felek kozotti keresztgarancia is
megvalosul. A harmadik szint a KSZF sajat eszkozei (skin-in-the-game). Ezt koveti a vétlen
felek garancia alap hozzdjaruldsa, majd a kiegészitd garancialis téke, ami szintén a KSZF sajat
eszkozeit jeldlik. A szintek mértékének és mindségének kutatdsaval McPartland és Lewis
(2017) foglalkozott.

A garanciarendszer kritikajat Varadi (2017) foglalja 0ssze, kiemelve a jogszabalyban
fennalld definiciok hidnyat az alapbiztositékok ¢és az azt kiegészitd anticiklikus pufferek
esetében. A garancia alap meghatarozasa esetében az utdtesztelések, valamint az
érzékenységvizsgalat szorulnak tovabbi finomhangolésra, de kitér a szabalyozas miatt kialakult
rossz Osztonzokre is.

Az informacié kozpontositidsa lehetéséget nyujt a piaci szereplok, a dontéshozok és a
kutatok t4jékoztatdsara az egyes piaci szereplok helyzetének jobb megitélésére a kiilonbozo,
jelen esetben villamos energia piacon. Az informaci6é akadalytalan aramlasanak jelentds
szerepe van a potencialis partnerek ellendrzésében, esetleges elOnytelen vasarlasok, ezaltal
jelentdés pénzveszteségek megvalosulasdban. Szintén pozitiv hatasok kozé tartozik az
alkalmazott marginalis szabalyok szigoritasa, mely a rovid pozicidkra kdltségesokkentd hatast
gyakorol. Fizetésképtelen pozicid esetén a nemteljesités kockdzatat nullara redukalja, ugyanis

a kdzponti szerz6do félnél 1évo biztonsagi fedezet altal garantalja a kifizetést.
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6. Modszertan

Napjainkban az intézményrendszer, a vallalatokat koriilvevd intézményi kornyezet szamos
modon hatassal van a piaci szereplok, igy a cégek életére, stratégiai dontéseire a szabalyozasok,
be-, illetve kilépési korlatozasok, miikodést érintd jogszabalyokon keresztiil. A kérdéskor
mélyebb megvalaszoldsdhoz vissza kell nytlnunk a 2008-as gazdasagi valsagig. Egyrészt a
recesszio idején vilagossa valt, hogy az addig tisztan piaci koordinacion alapuld gazdasagi
modell dominanciija nem képes biztositani a hosszu tavon fenntarthatd hatékony és sikeres
miikodést. Masrészt egyértelmiivé valt, hogy a valsag mélytilésében jelentds szerepet jatszott a
szabalyozatlansag, mely kitlind alapot adott a hatalmas értékii spekulativ tokeattételes poziciok
ismételt felhalmozasara, ezért sziikség volt egy olyan intézmény megalkotasara, mely stabilitast
és transzparenciat biztositott. Ennek eredményeként sziiletett meg az Egyesiilt Allamokban a
Dodd-Frank Act, az Eurdpai Unioban pedig az EMIR, amelyek hatasara a KSZF-ek jelent6sége
megndtt a pénziligyi piacokon.

A piaci szereplok oldalardl ugyanakkor fontos latnunk, hogy a globalizacié hatasara az
Union beliill a kormanyok helyi szerepldik védelme érdekében nemzetbiztonsagi ideologiak
mentén lassitani kezdték, illetve megsziintettétk a piaci liberalizaciét, mely az
intézményrendszert és a jogi kdrnyezetet is jelentds mértékben befolyasolta (Bremmer 2014).
Tehat a vallalatok stratégiai fokuszvaltasara jelentds hatassal van a kormanyzat, s6t az eréforras
alapu poziciobdl eredd korlat értékké alakitasaban jelentds szerepet jatszik a piacra vald belépés
korlatozasa altal.

Viéllalati oldalr6l fontos azt is latnunk, hogy az energiapiaci szereplok kiildetése és
feladata, hogy jovedelemtdl, adott teriileten beliil foldrajzi helytdl és ligyfél tipustdl fliggetleniil
mindenkit ki kell szolgalniuk. Tehat a szolgéltatds alapjait tekintve mindenkinek, igy a
legnagyobb fogyasztoi korokbe tartozo alacsonyabb jovedelmiicknek is ugyanazt a szolgaltatast
kell nytjtaniuk. Ebbdl kifolydlag maguk a felhaszndlok ismerik a terméket, megbizhatonak
tartjak, igy 0j piacokra vald belépés nem jelent nagy gondot a szolgaltatoknak. Ezért a
szolgaltatok részvételi hozama megndvelheti a versenyt, lenyomhatja a szolgaltatas arait és a
magasabb mindségre valo torekvést, innovaciot eredményezhet. Mindemellett az allando
rendelkezésre allassal biztositja az tligyfelek szamara az allando bizalmat az elérhetdség €s a

stabilitas altal.
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Az elemzés sordn arra keressiik a valaszt, hogy a KSZF az energia piacon valo jelenlétével
milyen elénydket nyujt a piaci szereplok szdmara, ugyanakkor azt is gorcso alé vessziik, hogy
az adott értekteremtési folyamatoknak milyen hatasai és 6sztonzdi lehetnek. Emellett kitériink
arra is, hogy a kliringtagok esetében mely tényez6k befolydsolhatjak a KSZF-en keresztiil
torténd kereskedést.

Elemzésiink tovabbi részében ismertetjik a KSZF-hez csatlakozni kivandk
kotelezettségeit, amely soran a garanciarendszer egyes elemei is bemutatasra kerlilnek. Ezt
kovetden a szamitasaink kovetkeznek a 2017-es éves energiapiaci forgalomra koncentralva,

azon beliil is a spot piacra.

Garanciarendszer elemei

A kiilonb6zd biztositékok célja, hogy megvédje a vétlen feleket egy esetleges
nemteljesités kockazatatol. Kovetkezésképpen e szerz6dd felek kockazati kitettségének
megfeleld kezelése érdekében letét formajaban két biztositéktipust kell alkalmazni. Az elsd
tipus a valtozo letét, az iigyleteik aktualis piaci értekével Osszefliggd kitettségekkel szemben
védi a szerzddo feleket. A mésodik tipus az alapletét, amely azon potencialis veszteségek ellen
védi a szerzddo feleket, amelyek a piaci mozgasokbol adodéd potencialis kockéazatokat hivatott
csokkenteni (EBA 2016).

A modellben részletezziik az egyéni biztositékelemeket, ezt a kollektiv garanciaclem
egészit ki, amely kliringtagok kockéazatkozosség vallalasdnak egyénileg hozzéjarulésaval

valosul meg.

Modell

Célunk olyan jellemz6 piaci koriilmény azonositdsa, amely tipikus statisztikai
tulajdonsagainak ismeretében, a tisztdn elméleti alapon meghozott dontések az iddben valtozo
volatilitastt modellek helyességét tdmasztjak ala (Német 2013). Az altalunk vizsgalt éves napi
adatokat Eviews segitségével elemeztiik. Bar valos adatokra €piilé szamitasokat végeztiink, az
egyszeriiség kedvéért azzal a feltételezéssel éltliink, hogy a KSZF mindossze egy piacon

szolgaltat.
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Az energiapiaci arakat a nyilvanosan is elérhetd6 HUPX oldalarol nyertiik ki és ezek atlagos
arainak természetes alapu logaritmusat alapul véve készitettiik tanulmanyunkat. GARCH ¢és
EGARCH modell segitségével 170 megfigyelés soran a felhasznalhaté biztositékok
fiiggvényében elemeztiik az atlagos arak volatilitasat, amelyeket az alabbi pénziigyi fedezetek
vizsgalataval magyarazunk®:
e Alapszintli pénziigyi fedezet: adott napi kereskedésbdl szarmazod egyéni
kitettségek kockazatanak csokkentésére.
e Azonnali piaci forgalmi biztositék: a vételi pozicidkon keletkezd pénziigyi
kotelezettség nemteljesitésbol eredd kockazatra.
e Valtozo letétek: az arkiilonbozet a piaci szerepld adott instrumentumban vald
o Kiegészitd pénziigyi fedezet: az egyedi kockazatok kezelésére, bizonyos

kotelezettségek megszegésének szankciondlasara szolgal.

Az dkonometridban az autoregressziv feltételes heteroszkedaszticitas (ARCH) modell az
iddsoradatok statisztikai modellje, amely az aktualis hibakod vagy innovacio variancidjat irja
le az el6z6 iddszakok hibajavitasainak tényleges méretének fiiggvényében. A GARCH modell
egy 4ltalanositott autoregressziv feltételes heteroszkedaszticitasi modell, az EGARCH?® pedig
exponencialis altalanositott autoregressziv feltételes heteroszkedaszticitas modell, amelyeket

gyakran hasznalnak pénziigyi idésorok elemzésében.

7. Eredmények

Az EGARCH modell bizonyult szignifikansnak jelen esetben. Ezzel arra a kovetkeztetésre
jutottunk, hogy a pozitiv és negativ innovaciok hatast gyakorolnak a volatilitasra. A pénziigyi
teljesitést tekintve a kiilonboz0 biztositékok egyediek is egyben, igy nem feltétleniil egyértelmii
kovetkeztetés vonhatd le. Ennek egyik oka, hogy a kockdzatok csokkentése érdekében
mennyiségi €s/vagy értékbeli limitek meghatarozasara is lehetdség van az energiapiaci
alkliringtagokra vonatkozoan a kereskedett piacokon (KELER KSZF 2018). Ez egy olyan
kockazatcsokkentd eszkdz, amely a mar emlitett tilzott kockdzatvallalast akadalyozza meg a
kliringtagok esetében. McPartland és Lewis (2017) ravilagit arra, hogy ha olyan

garanciarendszert mikodtet a KSZF, ahol nincs kockazat megosztas a felek kozott, akkor

4 Mindegyik elem a KELER KSZF 4ltal alkalmazott modszertan alapjan keriilt meghatarozasra, amelynek f6bb
szamitasi elemeit az Energiapiaci garanciarendszer leirat tartalmaz.
5 Nelson & Cao (1991)
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sokkal nagyobb annak az esélye, hogy fellépnek az erkolesi problémak (moral hazard) és a
tulzott kockazatvallalas a rendszer 6sszeomlasahoz vezethet. Ez esetben a KSZF kizardlag az
igen szigoru alapbiztositék szamitasi modszertanaban bizhat.

A modell jo illeszkedését a maradéktagok normal eloszlasa, a sorozat korrelacio és az
ARCH effektus hidnya alatdmasztja. A kiegészitd pénziigyi fedezet az, ami szignifikdnsnak
bizonyult a modell alapjan. Ez nem meglepd, ugyanis ez a fedezettipus a kotelezettségek
megszegésére, szankcionalasara szolgal. Igy a kereskedéknek figyelniiik kell arra, hogy a
normaknak megfelelden 1épjenek piacra a szabalyok és jogszabalyok betartisa mellett. A
modelliinkben a garancia alap hozzajarulast is figyelembe vettiik. A gyakorlatban maga a KSZF
is hozz4ajarulhat sajat forrasai terhére altalanos kliringtagként. A magyar gyakorlatot tekintve
KSZF alkiringtagjainak nem kell sajat forrasukbodl az ECC garancia alapjahoz hozzajarulni,
viszont mint lathattuk, ebben a hipotetikus modellben ennek is hatdsa van az arak volatilitasara.
Ez azzal magyarazhatd, hogy a hozzajarulas ndvekedése valamilyen bizonytalansdgot okozhat,
igy akar az aram ara is novekedhet. Emiatt a keresked6knek tobb dijat kell fizetni, mert
potlolagos tokét kell bevonni. Egy potencialis hatdsa lehet az, hogy a végtermékek is dragulnak,
legyen az maga az aram, vagy a sok aramfelhasznalast igényld egyéb végtermék.

Azt viszont érdemes kiemelni, hogy a fokozatosan novekvd forgalom a KSZF-ek
szerepének fontossdgat erdsiti. Az altala nytjtott szolgaltatasok a felek Osszekapcsoldsa és a
pénziigyi garancia biztositasa mellett a partnerkockazatok kezelését is megvaldsitja. A modell
¢s a tényadatok alapjan tehat az energiapiacok folyamatos fejlodése egyre nagyobb teret kap és
a pénziigyi transzparencia mellett egyre tobb partner csatlakozik a rendszerhez. Ennek egyik
nagy elonye a kereslet és kinalat talalkozésa, és igy a tobblet vagy hidny egyenletes potlasara
val6 lehetdség.

Az energiapiaci altaldnos kliringtagi szolgaltatdsa dinamikusan fejlodik, amelyet
alatdmaszt a 2012 6ta megfigyelt dinamikus névekedés. 2017-ben a 30 TWh éves forgalmat
meghalado kliringelt villamos energia termékek piacok kdzotti megoszlasa szerint kdzel azonos
mértékii volt a magyar arampiac a HUPX® és a pan-eurépai EPEXSPOT’ részesedése 15 TWh
(49%) ill. 14,6 TWh (48%) éves forgalommal, mig a szerb arampiac a SEEPEX® 0,8 TWh
forgalma 3%-os aranyt jelent az 6sszforgalmon beliil (KELER KSZF 2018).

® HUPX Magyar Szervezett Villamosenergia-piac Zrt.

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

8 Serbian South East European Power Exchange (SEEPEX), szerb arampiac.
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5. abra: Spot energiapiaci forgalom 2012-2017.

TWh, COt D= Mrdre

Forrds: kelerkszf.hu, 2018

A KSZF-eken keresztiil megvalosul az a cél, amely szerint a nagyobb fogyasztoi
korokbe tartozo alacsonyabb jovedelmiieknek is lehetdségiik van jo mindségli szolgaltatast
nyujtani. Emellett kétségtelen, hogy az orszagok kozotti egyiittmiikodés dontd fontossagu a
zokkenémentes energiapiacok miikodése érdekében. Az energia- és villamosenergia-piacok
folyamatosan fejléddnek, de szamos egyéb kihivas is megjelenik az aruk sajatossagainak
vizsgalata soran. A villamos energiat nagy mennyiségben nehéz tarolni. A felhasznalas soran
el kell fogyasztani. Ez az alapvetd tulajdonsag sok kihivast jelentd problémat okoz mind a
villamos energia eldallitasaban, mind a széllitasban. A villamosenergia-forrasok korlatozottak,
¢s a lehetd legkevesebb felesleg rendelkezésre bocsatasahoz a fizikai haldzatoknak és
infrastruktaraknak is megbizhatonak kell lenniiik (Nguyen et al. 2012). A KSZF-ek egyik
elonye, hogy Osszekdti a keresletet és a kindlatot biztositva a transzparens €s biztonsagos
mukodést. A KSZF-ek szolgéltatasanak igénybe vétele pozitiv hatassal birnak, viszont azt is
érdemes megjegyezni, hogy a magas foku likviditas biztositdsa mellett egyes piaci szereplok

érzékenyen reagalhatnak a garanciarendszer elemeinek valtozasara.

8. Osszefoglalo

A valsag soran szerzett tapasztalatok azt mutatjdk, hogy alapvetd fontossagu szerepe van a
partnerkockazat kezelésének kiilondsen a szdrmazékos piacokon. Az uniods torekvésekkel
Osszhangban egy olyan energiaunio létrehozasa a cél, ahol a megujuld energia mellett fontos
szerepet kap az ellatottsag és versenyképesség. Ehhez egy olyan szolgéltatok, beruhazok,
kormanyzatok €s polgarok szamara is vonzo piacot kell 1étrehozni, ahol a bizonytalansag
mértéke jelentds mértékben minimalizalt, a szolgaltatok biztositani tudjak a fogyasztok szamara

az értéknovelt szolgaltatasokhoz valo hozzaférést, a magas teljesitményszint elérhetdségét, a
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védelem megerdsitését, az innovacio eldémozditasat. Mindehhez pénziigyi stabilitds sziikséges,
melynek egyik lehetséges megoldas a KSZF, mely tobb mddon is szerepet tolthet be a nyereség
elérésére. ElsOként csokkenti a vevok €s a partnerek kockazatat, igy a teljes pénziigyi rendszer
biztonsagosabba valhat. Masodszor, szabvanyositas altal ndvelhetd a miikodési hatékonysag,
valamint a fedezet hatékonyabb kezelése. Harmadszor, az adatok aggregaltsaganak
koszonhetden, és az egy rendszerben torténd kezelésével a piac atlathatosaga javithato.
Negyedszer, a kozponti szerz0dd felek bevezetése eldsegitheti a pénziigyi rendszer
ciklikussagat. A szolgaltatok minél szélesebb korhoz valod eljutdsa nemzeti és nemzetkozi
szinten olyan stabilitdst eredményezhet, mely hosszll tdvon gazdasagi fellendiiléshez vezethet.
Ugyanis az energia alacsonyabb rétegekhez valo eljutasa jelentdsen ndvelheti az életszinvonalat
¢s novelheti azon tarsadalmi rétegek munka vilagdba valo integralasanak korét is, akik jelenleg
¢letkoriilményeik, tobbek kozt energia hidnyaban nem képesek aktivan részt venni a tarsadalmi
¢letben.

Fontos azonban szem el6tt tartani, hogy a kdzponti szerz6dd felek bevezetése és
mukddtetése onmagaban nem elegendd az adott piac, igy a villamos energia piac mitkkdésének
biztositasdhoz. A lehetdségek magas foku kihasznéltsdga mellett a vallalatoknak is
alkalmazkodniuk kell, stratégiajukat €s tizleti modelljiiket pedig rugalmasan kell kezelnitik, a

jogszabalyok betartdsa mellett.
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Szervezetkozi dinamika menedzselése — eltérO mintazatok?

Tarjanyi Margit — Vilmanyi Marton

A szervezetek interakcidi, a szervezetkozi dinamika rendszeres témdjat jelenti mind a
kapcsolatmarketing, kapcsolatmenedzsment kutatdsoknak, mind a stratégiai menedzsmenttel
foglalkozo vizsgadlatoknak. A folyamatosan magas érdeklodés nem meglepo, hiszen a
halozatokba integralodott szervezetek kapcsolatainak valtozdsi, valtoztatasi mintdzatanak
azonositdasa szamtalan tizleti jelenség magyardzatat segitheti.

Tanulmanyunkban a szervezetkézi piacon miikodo szervezetek kapcsolati magatartasanak
valtozasat vizsgalo kérdoives kutatas eredményeit mutatjuk be. A kutatds soran azt a kérdeést
allitottuk a fokuszba, hogy a vallalkozasok méretétdl fiiggoen valtozik-e a szervezetkozi piacon
miikodo tizleti vallalkozdsok egyiittmiikodeés-fejlesztési magatartasa.

Vizsgalati modelliink fejlesztése érdekében az erdforras alapu nézépont, illetve a dinamikus
képessegek elméletének kiindulopontjait alkalmaztuk. Majd a dinamikus képességek
megkozelitéesének eltéré piaci helyzetre és méretre alkalmazott feltételezései alapjan
megvizsgaltuk a vallalkozasok stratégiai dimenzioban értelmezheté dinamikus kapcsolati
képességeit.

Eredményeink visszaigazoljgk a dinamikus képességek megkozelitésének relevans

kiindulopontjait, mig egyes pontokon gazdagitjik, a hazai specifikum tiikrében szinesitik.

Kulcsszavak: egyiittmiikodések, dinamikus kapcsolati képesség, interakcio

1. Bevezetés

A negyedik ipari forradalom, vagy mas néven az Ipar 4.0 ,,egy olvan jelenség, amely
technologiai eszkozok, tevékenységek osszessége revém, a digitalizacio adta lehetoségek
kiaknazasaval magas szintre emeli a folyamatok atlathatosagat és integralja a vallalati
értéklancot és az ellatdsi halozatot, v szintre emelve a vevdi értékteremtést” (Nagy 2017, 11.
0.). Az Ipar 4.0. az eldallitas és a szolgaltatas tulajdonsagainak digitalizalasaval, jellemzdinek

mérésével és optimalizalasaval 0j szintre emeli a hatékonysagot, egyben a tanuldsra és a
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folyamatos fejlédésre irdnyitja a szervezetek figyelmét. E jelenség ugyanakkor nem
(feltétlentil) egyezik meg a cstucstechnologia alkalmazasaval. Sokkal inkabb az értéklanc egyes
elemeinek  Osszekapcsoldsara, Osszehangolasdra, a maximalis értékteremtés szik
keresztmetszeteinek azonositasara fekteti a hangsulyt, a fejlesztési lehetéségek kiaknazéasa
érdekében. A megkozelitésmod alkalmazasa esetén a hangsuly tehat az értéklancon van, mely
értelmezhetO a szervezeten belill, de annak természetébol kovetkezden természetesen nem all
meg a vallalat hatarain. A digitalizacid, a mérési, értékelési platformok lehetdvé teszik a
szervezeteken atnyuld optimalizalasi, tanuldsi tevékenységek megvaldsitasat. Vizsgalati
kérdésiink ez utobbi teriiletre irdnyitja a fokuszt. A szervezeti hatarokon atnyal6 6sszehangolt
értékteremtés ugyanis a szervezetek stratégiai alkalmazkodasat igényli, mely szervezetkozi
relacidban értelmezhetd egyfajta képességként, hozzaértésként.

A kutatasi probléma a szervezeti valtozas, a szervezeti valtoztatas kezelését helyezi a
kozéppontba. E kérdésekre — a stratégiai menedzsment nézOpontjat alkalmazva — reagald
hagyomanyos paradigmak a versenyerék nézépontja, illetve a stratégiai konfliktusok
megkozelitése, mig napjainkban alkalmazott kiindulépontjai sokkal inkabb az eréforras alapti
nézOpontban, az evolucidos kozgazdasigtanban, illetve a dinamikus képességek
megkozelitésmodjaban gyokereznek (Teece et al. 1997). A versenyer6k nézOpontja (Porter
1993) az iparagi strukturara irdnyitja a figyelmet. A dinamika szervezeti kezelése az iparagi
struktira modosuldsdnak felismerésére, és az iparagi struktaraban elfoglalt pozicid
megvaltoztatdsara irdnyul. A stratégiai konfliktusok megkozelitése jatékelméleti alapokon
nyugszik. A megkozelités a dinamika forrasat, illetve kezelését a verseny egy funkcidjaként
szemléli, melynek célja, hogy a versenytarsak tdvol tartsdk a rivalisokat az A&ltaluk
kulcsfontossaguként szemlélt teriiletektdl (Shapiro 1989). Az erdforrds alapt nézdpont
szemléletmodja alapjan a profit forrasa olyan erdforrasok birtoklasa, vagy kontrollalasa,
melyek értékesek, ritkak, unikalisak és nem helyettesithetok. A megkdzelités a dinamika
alapjaként tovabbi eréforrasok akvizicidjara, a tudas és know-how menedzselésére, vagy a
tanulds, mint stratégiai teriilet menedzselésére fokuszal (Teece et al. 1997). A szervezeti
valtozasok, valtoztatasok stratégiai dinamikédjara magyarazataul szolgaldé napjainkban
alkalmazott megkdzelitések erdteljesen tdmaszkodnak az evolucios kozgazdasagtan altal
bevezetett utfliggdség és rutin fogalmakra (Helfat—Peteraf 2009). A rutinok ebben a
terminologidban olyan beagyazott tevékenységmintdzatokat jelolnek, melyek szervezet-
specifikusak, s melyek felhasznalasaval egy szervezet ismételhetd modon képes megoldani
mukodésével kapcsolatos egyedi feladatokat. Az utfiiggdség pedig azt jelenti, hogy a vallalat

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

tévo, 0sszekapcsolodott rutinok készlete all.

2. A dinamikus képességek megkozelitésmddja, jellemzoi

A dinamikus képességek meglehetdsen gyakorta hasznalt fogalom a szervezeti dinamika
menedzselése soran (Kosztyan et al 2018). A dinamikus képességeket egyes definiciok
eroforras-halmazként, mas megkdzelitések kapacitasként, megint mas megkozelitések dsszetett
rutinként, vagy szervezeti hozzaértésként aposztrofaljak. A kapacitas fogalom Teece és
szerzotarsai (1997) megkozelitésébdl szarmazik, mely egyedi hozzéértést jelez, arra valod
tekintet nélkiil, hogy adott tevékenységek teljesiilése milyen szinvonalon torténik (Helfat—
Peteraf 2009). Helfat és szerzdtarsai (2007) mutatnak ra ennek ellentmondasossagara, és
bevezetik az akaratlagossdg/szdndékossag fogalmat. Ennek megfelelden dinamikus
képességnek tekinthetok azok a kapacitdsok, vagy rutin/eréforrds készletek, melyeket a
valtozasok kezelése érdekében fejlesztettek ki. Végiil Iényeges, a dinamikus képesség
meghatarozasokban rendre visszatérd elem, a ,,magasabb szintii képesség” jelleg hangstlyozasa
(Teece 2012). A valtoztatasi képességek ezzel a stabil képességeket formalo (a hierarchikus
abrazolasokban magasabb szintii) viselkedési mintazatokként irhatok le.

E kiindulopontokat Osszegezve a tovabbiakban a dinamikus képesség fogalmanak
rogzitése soran Eisenhardt és Martin (2000) meghatdrozasabol indulunk ki, mely szerint
dinamikus képességként szemlélhetiink olyan folyamatokat, melyek eréforrasokat hasznalnak
annak érdekében, hogy integraljak, ujrakonfigurdljak, elérjék, vagy leépitsék erdforrasok
tovabbi készletét azzal a kifejezett céllal, hogy adaptaldodjanak piaci valtozasokhoz, vagy
eldidézzék azokat. A dinamikus képességek szamtalan formaban mutatkozhatnak, néhany
meglehetdsen markans tulajdonsag megjelenése mellett (Eisenhardt—Martin  2000). A
dinamikus képességek egy jellegzetes formajat jelentik az un. er6forras-integrald képességek,
mint példdul a termékfejlesztési képességek. Egy masik forméjat jelenitik meg az
ujrakonfiguracidos képességek, melyek jellegzetesen masolnak, transzferdlnak, vagy
ujrakombinalnak erdéforrasokat (jellegzetesen tudast). Tovabbi dinamikus képesség tipusként

azonosithatok az egyiittes fejlodést biztositd képességek, melyek segitségével a szervezet
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szamos teriiletének Osszekapcsoldsa valosul meg egyfajta kollaboracios halo 1étrehozasa
érdekében. Az Osszeillesztés szintén tipikusan dinamikus képességként szemlélhetd, melynek
keretében eltérd jellegli erdforrasok Osszeillesztése, kombinacidja torténik meg az iizleti
lehetdségek megvaltoztatdsa érdekében. Dinamikus képességként szemlélhetéek a szovetségi
¢és az akvizicios rutinok, egyes erdforrdsok hozzaférhetdségének megteremtése érdekében,
valamint dinamikus képességként vehetok szdmba az un. ’exit’ rutinok, melyek a meglévd
eroforrasoktol, vagy eréforras-kombinacioktol vald megvalast szolgaljak.

Az egyes dinamikus képességek szervezeti beagyazottsaga eltérd lehet. Masképpen
jelennek meg visszafogottan dinamikus piacokon, és megint masképpen gyorsan valtozo
piacokon (Eisenhardt—Martin 2000). Visszafogottan dinamikus piacokon a dinamikus
képességek jol strukturdlt folyamatot 6ltenek, stabilak és linedrisak. Ezzel szemben a gyorsan
valtoz6 piacokon a dinamikus képességek nem Osszetett folyamatokbol, sokkal inkabb egyszerti
rutinokbdl és valés idejii tudas 1étrehozasabol éllnak. Altaldnos érvényti elveket,
magatartasformakat jeldlnek a szereplok szamara, melyek fokuszaljak a szervezet szereploi
figyelmét a fontosnak vélt tertiletekre ugy, hogy elegendd tampontot nydjtanak szamukra a
valtoztatas megvaldsitasahoz (Gupta—Winter 2009). Mig a dinamikus képességek feltarasara
vonatkoz6 vizsgéalatok egy része — ahogyan az el6zdekben is lathattuk — azok megjelenését
allitja kozéppontba, mas vizsgalatok azokra a teriiletekre fokuszalnak, melyek fejlesztését e
képességek megvaldsitjak (Czinkoczi 2013).

Desmond (2007) ebbdl kiinduldéan un. gyenge és erds dinamikus képességeket 0sszegez
a szerint, hogy a dinamikus képességek esetében az ut fiiggdség hogyan érvényesiil. A
dinamikus képességek gyenge formai a szervezetek eréforras hasznalatanak ismeretét jelentik.
Ezzel szemben a dinamikus képességek erds formai nem tapasztalatokra épitenek, hanem
felfedeznek 1j erdforrdsokat és alkalmazasokat innovativ kisérletek és improvizativ
gyakorlatok felhasznéalasaval.

A dinamikus képességek — fokusz teriiletiiket illetden — irdnyulhatnak egy-egy
eréforrasra, meglévé képességre, de erdforras-architekturara is (Kusnoki et al. 1998). Az
eroforras (vagy tudas) architekturak az eréforrasok dsszekapcesoldodasanak strukturajat jelentik,
azt a médot, ahogyan két, vagy tobb, egymastol fliggetlen piacokon miikkodé komponens
egymasba fonodik, s melynek eredményeként adott vevok elvarasait képesek kielégiteni. Az
eréforrds architektira szervezeteken dativeld, igy az erdforrds architektirara vonatkozo
dinamikus képességek alapvetden szervezetek kozotti egylittmiikodésekhez kapcsolodod

dinamikus képességek. Olyan szervezeti hatdrokon ativeld képességek, melyek lehetové teszik
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a szervezeti aktoroknak, hogy ujradefinidljak az egyes komponensekre vonatkoz6 tudast,
Osszefliggésben az architektira mas komponenseivel (Andersson et al. 2008).
A dinamikus képességek jellemzoit Osszefoglalva a dinamikus képességek harom

alapveté megjelenését 6sszegezhetjiik (Teece 2011, 2012):

1) Lehetoségek azonositasaval és értékelésével foglalkozd képességek (sensing
capabilities). A ’sensing’ képességek jelenségek megfigyelését és értékelését, hipotézisek
fejlesztését és értékelését foglaljak magukba, melyek vagy menedzseri €leslatast és viziot, vagy
analitikus folyamat megvalositasat igénylik.

(2)  Erdforrasok mobilizalasaval, lehetdségek kiaknazasaval, adott értékek elnyerése
érdekében foglalkozo képességek (seizing capabilities). A ’seizing’ képességek a felismert
lehetdségek kiaknazéasa érdekében meglévo rutinok és eljarasok Osszessége, igy példaul tizleti
modellek tervezése, tokéhez vald hozzaférés biztositasa, vevoi/szallitdi kapcsolatok kialakitasa.
3) Folyamatos megujitasi képességek (transforming capabilities), melyek a meglévo
miikodési rutinok €s képességek megvaltoztatasat, fejlesztését valositjak meg. A *transforming’
képességek feladata, hogy a ’seizing’ képességek altal okozott valtozasokat a szervezeti
képességek kozott kiegyenlitsék, azaz biztositsdk a létrehozott 1) funkcidkhoz, feladatokhoz

idomul6 szervezeti teriiletek folyamatos menedzselését, karban tartasat.

3. Dinamikus kapcsolati képességek

A tovébbiakban — kutatidsi kérdésiinkbdl kovetkezéen — vizsgdlatunk fokuszat a
szovetségkotési, -menedzselési rutinokra sziikitjiik, mint olyan rutinok halmazara, melyek
lehetove teszik a szervezetek szdmadra egymads erdforrdsainak elérését, a szervezetek kozotti
varratok fenntartasat, fejlesztését. A szervezetek kozotti kapcsolatok kiépitésének,
fejlesztésének, adott esetben megsziintetésének képessége egy multidimenzids, rendkiviil
sokoldaltian vizsgalt és leirt jelenség. A jelenséget kutatjak a stratégiai menedzsment
nézépontjabol (Gulati 1999, Dyer—Singh 1998), a szervezetkozi egyiittmiikodések
nézépontjabol (Méller-Halinen 1999, Ayviri-Moller 2008), a dinamikus képességek
nézOpontjabadl (Knight és szerzdtarsai 2005; Vesalainen—Hakala 2014), a szervezeti tanulas és
tudds nézdpontjabol (Saeedi 2014) egyarant. A dinamikus kapcsolati (vagy mas
terminoldgiaval haldzati) képesség olyan rutinok, eljarasok, cselekvésmintak 6sszességeként
szemlélhetd, melyek lehetdvé teszik, hogy a szervezet fejlessze kapcsolati hozzaértését, vagy
kiakndzza egyiittmiikodéseit, masképpen megfogalmazva formalja egylittmikddéseit kiilsd

partnerekkel, optimalizalja kapcsolati portfolidjat, ¢és allokdlja az eréforrdsokat a
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partnerkapcsolatok kozott (Gemiinden et al. 1997, Ritter 1999, Ritter et al. 2002, Mitrega et al.
2012, Hetesi—Vilmanyi 2016). A dinamikus képességek természetéb6l kovetkezden
ugyanakkor a dinamikus kapcsolati képességek tobb szempontbdl is leirhatok. A dinamikus
kapcsolati képességeknek mar onmagukban is kétféle felfogasa kovetett. Egyrészt az
egylittmitkddések menedzselésének képessége — ahogyan a kordbbiakban mar Osszegzésre
keriilt — 6nmagaban egyfajta dinamikus képességként kezelhetd, melynek eredményeként
megvalosulhat a szervezeti képességek ujrakonfiguralasa. Masrészt a szakirodalomban egy
masfajta felfogas szerint azonosithatdé a dinamikus kapcsolati képességek azon nézdépontja,
melynek értelmében a dinamikus kapcsolati képességek a szervezetek kapcsolati
magatartdsdnak megujitasat szolgaljadk. A tovabbiakban, ez utobbi megkozelités értelmében
kezeljiik a dinamikus kapcsolati képességek fogalmat.

A kapcsolati hozzaértés megvaltoztatasanak tanulméanyozasara a szakirodalom szamos
tapasztalattal szolgal. Els0sorban a tanulési, illetve a tudas alapu elméletbol kiindulva Jaratt
(2009) a dinamikus kapcsolati képességet olyan elemek, tanuldsi mintazatok (mint fejlesztd,
alkalmazkodo6 tanulés, illetve tudasalkalmazas) 6sszességének tekinti, melyek eredményeként
megvalosul a kapcsolati menedzsment megvaltoztatasa. Kutatdsa eredményeként megallapitja,
hogy a kapcsolati menedzsment hozzaértés megvaltoztatasat 1ényeges modon befolyasolja a
szervezeti kultira (a tanulas orientacio jellege és mértéke), a szervezeti tanulas struktirdja, a
kapcsolati menedzsment soran beagyazott (mint a fejlesztd jellegli és alkalmazkodo jellegii)
tanulas mértéke.

A kapcsolati hozzaértés megvaltoztatasat az eréforras-alapu nézpontbol, illetve az IMP®
kapcsolatorientalt perspektivajabol Johnsen ¢és Ford (2006) sokkal inkabb egy tobbdimenzids
konstrukcioként irjak le. NézOpontjukbol a dinamikus kapcsolati képesség (szohasznalatukban
interakcids képesség) szerepe, hogy az egylittmikodésekben résztvevok képessé valjanak
fejleszteni kapcsolataik menedzselését. A dinamikus kapcsolati képességet négy képesség-elem
Osszefonddottsaganak ereddjeként irjak le: a humdan interakcios képesség, a technologiai
interakcios képesség, a szervezeti rendszerek interakcios képessége, valamint a kulturalis
interakcids képesség.

Roseira, Brito és Ford (2013) tanulménya a dinamikus kapcsolati képesség stratégiai
szinten megfigyelhetd jellegzetességeire mutat ra. Tanulmanyukban, szintén elsésorban az IMP
interakcios megkdzelitésébdl kiinduldan a kapcsolati stratégia az interakcidk, a haldzati kép és

a szervezeti pozicionalas Osszefonddottsdgat hangstlyozzak. A kapcsolati stratégia

% Industrial Marketing and Purchasing Group
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szempontjabol lényeges kérdésként emelik ki az egyének tapasztalatait, hatterét, kognitiv
véleményalkotasat éppugy, mint azt a tarsas interakcios folyamatot, melynek eredményeként a
szervezeti nézdpont Osszegzésre keriil. Hangsulyozzak, hogy a szervezet altal megvaldsitott
kapcsolati stratégia megvaltoztatasat éppugy meghatarozza a héldézati kép megvaltozasa /
megvaltoztatasanak képessége, mint a szituacid megvaltozasa maga. Ebbdl kovetkezéen a
szervezetkdzi interakcidban értékteremtd stratégia fenntartdsdhoz sziikséges menedzselni a
szervezeti tagok tapasztalatainak Osszegzését, az é€szlelt haldzati pozicid kialakitasat, vagy
megvaltoztatasat, illetve a kapcsolati stratégia formalasat.

Reinhartz, Krafft és Hoyer (2004) megint mas oldalrdl, a CRM folyamatok nézdpontjabol
vizsgalja a kapcsolatmenedzsment megvaltoztatasanak képességét. A kapcsolati folyamatok
kiépitése/modositasa soran harom jellemz6 tulajdonsag figyelembe vételét 6sszegzik. Egyrészt
szervezet és iparagspecifikus tulajdonsagok, illetve azok megvaltozasanak kezelési képességét.
Mas oldalrdl a kapcsolati folyamatok modositasa soran Iényeges kérdésként hangsulyozzak a
kapcsolat életciklusanak értékelését. Végiil kiemelik a kapcsolati érték eltéré eloszlasanak
kezelését, mely idoben valtozé képet mutat a partnerek kozott.

A kapcsolatmenedzsment eltéré valtoztatasi szintjeinek tanulmanyozasa soran pedig
érdemes kiemelni Havila és Medlin (2012) vizsgalatat, akik a kapcsolatmenedzsment
tevékenységek megvaltoztatasi tulajdonsagaira mutatnak ra. Az egyiittmiikodések lezarasat a
projektmenedzsment, a kapcsolatmenedzsment ¢és a tuddsmenedzsment nézOpontjaibol
tanulmanyozva arra jutnak, hogy a valtozdsok sordn megvalositott tevékenységi mintazatok
minden esetben szervezeten beliili és szervezeten kiviili elemek eredéjeként szemlélhetdk, ahol
a valtozas mindig szélesebb héalozatot érint, melyet figyelembe kell venni. Az egyiittmiikodések
megvalositasanak valtoztatasara iranyuld tapasztalataikat altalanositva, annak megvalositasat
befolyasoljak a szervezet tagjainak (egyéneknél, csoportoknal) adott tevékenység elvégzése
érdekében rendelkezésre allo (folyamatba, szervezetbe dgyazott) tapasztalatai, az elérhetd kiilso
(partnereknél meglévo) tudas implementaldsa, a valtoztatas hatdsainak, kovetkezményeinek az
egyének ¢és szervezetek interakcidjaban torténd kezelési képessége. A tanulmany
megkiilonbozteti a mikodési €s stratégiai szintet és megallapitja, hogy az egyes szinteken
megvalositott valtoztatas sikeressége egyben kdlcsondsen determindlja szervezeti valtoztatas

megvalosithato sikerességét is.
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Az egyes vizsgalati nézépontok (a szervezetkozi kapcesolatok eltérd teriileteinek kezelése, illetve
a kapcsolatok valtozasi folyamatanak kezelése) egyiittes figyelembe vételére Vilmanyi és Hetesi
(2017) fejlesztett atfogd modellt. Megkdozelitésiikben a dinamikus kapcsolati képességek, mint

valtoztatasi rutinok megjelenését 6t szinten értelmezték (Vilmanyi—Hetesi 2017, 67. 0.):

- Stratégiai rugalmassag szintje: mennyiben képes egy szervezet alternativ kapcsolati

stratégiakban gondolkodni, stratégiai valtasait kapcsolatrendszerében implementalni.

- Folyamat rugalmassag szintje: mennyiben képes egy szervezet az egylittmikodések
életciklusat észlelni, értékelni, ez elébbiek érdekében 1 folyamatokat fejleszteni, meglévoeket

atalakitani.

- Koordinacios rugalmassag szintje: mennyiben képes egy szervezet megérteni partnerei

szandékait, valtoztatni gyakorlatain, metddusain a partnerek szandékaival 6sszhangban.

- Eréforras rugalmassag szintje: mennyiben képes felismerni egy szervezet a partnerek
szamara értéket teremtd erdforrasait, kapacitasait, hogyan tudja azokat fejleszteni, vagy 1j

kombinaciojukat implementélni.

- Miikodési rugalmassag szintje: mennyiben képes egy szervezet észlelni és fejleszteni a

sajat, vagy partner szervezetnél meglévé human képességeket.

A szerzOk az egyes szinteken a rugalmassag folyamatat az észlelés-értékelés-tanulés-
integralds folyamataként irtdk le. Hangstlyozzak tovabba, hogy az egyes szinteken azonosithatd
rugalmassag, valtoztatasi képesség - bar 6nalldan is értelmezhetd a szervezet kapcsolatfejlesztési,

kiaknazasi képessége - az adott szinteken megragadhato rutinok interakciojaként szemlélheto.

4. Vizsgalati cél, vizsgalati modell, vizsgalati modszertan

Kutatasunk sordn azt a kérdést allitottuk a fokuszba, hogy a véllalkozdsok méretének
megvaltozasaval valtozik-e a szervezetkozi piacon miikodé hazai iizleti vallalkozasok
egylittmiikdés-fejlesztési magatartasa. Eisenhardt ¢s Martin (2000) eredményei ramutatnak,
hogy a dinamikus képességek felépitése iparagi dinamika tiikrében eltérd jellegzetességeket
mutat. Ezen eltéréseket Ayviri és Méller (2000), O’ Toole és McGrath (2008), valamint Sutton-
Brady ¢és szerzotarsai (2011) a kapcsolati képességek teriiletén a vallalkozdsok méretének
fliggvényében is igazoltak. Kivancsiak voltunk tehat, hogy az iizleti szervezetek dinamikus
kapcsolati képességének jellegzetességei valtozast mutatnak-e a vallalkozasi méret tiikrében a

hazai vallalatok esetében.
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Kutatasi kérdésiink operacionalizaldsa érdekében kutatasi fokuszunk az egyiittmiikddési
stratégia megvaltoztatasanak kérdésére iranyitottuk. Minthogy a korabbi kutatasi tapasztalatok
a dinamikus kapcsolati képességek meglehetOsen Osszetett megjelenését mutatjak,
feltételezésiink tesztelésére e jelenség stratégiai dimenzidjat allitottuk kdzéppontba, mint olyan
dimenziot, melyen a valtozasi dinamika eltérd mintdzatai mindenképpen nyomot hagynak.
Kutatasi célként tiiztlik ki tehat, hogy azonositsuk a vallalkozasok méretének valtozésa tiikrében
mennyiben valtozik a kapcsolati stratégia modositasdnak képessége.

A kutatasi modelliink megformazasa soran a dinamikus kapcsolati képesség stratégiai
dimenziojat 0gy definidltuk, hogyan képes egy szervezet megvaltoztatni a kapcsolati
stratégiai dimenzi0jat (stratégiai rugalmassag) Teece (2011, 2012), valamint Roseira ¢€s

szerzbtarsai (2013) munkdja alapjan négy szinten ragadtuk meg:

- észlelési képesség, mely magédban foglalja olyan megoldasok, eszkozdk, rutinok

fenntartasat, amik lehet6vé teszik a kapcsolati interakcidkbol szarmazo tapasztalatok észlelését.

- értékelési képesség, mely magaban foglalja olyan megoldasok, eszkozok, rutinok
fenntartasat, amik lehetvé teszik az interakciokbol szarmazo tapasztalatok mentén a kapcsolati

befektetések és kapcsolati érték értékelését.

- tanuldsi képesség, mely magaban foglalja olyan megoldasok, eszkozok, rutinok
fenntartasat, amik lehet6vé teszik a kapcsolati érték tiikrében a halozati kép és észlelt pozicid

megvaltoztatasat.

- integralasi képesség, mely magaban foglalja olyan megoldasok, eszkdzok, rutinok
fenntartdsat, amik lehetévé teszik a megvaltoztatott stratégiai elemek implementéalasat a

szervezeti gyakorlatba.

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

megkozelitéséhez:

- kapcsolati képesség ¢észlelt megfeleldsége, mely az egyiittmiikodések menedzselése

érdekében alkalmazott rutinok, modszerek észlelt megfeleldségének szintjét ragadja meg;

- egyiittmiikodés észlelt sikeressége, mely a partnerkapcsolatokkal valo altalanos

elégedettség szintjére utal.
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Tanulmanyunkban felvetett kérdések tesztelése érdekében orszadgos reprezentativ mintan
torténd kérdoives megkérdezés keriilt lebonyolitasra 2016. december 01. és 2017. januar 31.
kozott.

A Gazdasagi Szervezetek Regiszterébdl allitottuk eld az alapsokasagot, a célcsoportot
reprezentald véletlen mintdt a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) munkatarsainak
bevonasaval vettiink. Az Osszes kiadhatdé miikodd gazdasagi szervezet levalogatisa utan,
keriiltek be az alapsokasagba azon szervezetek, amelyek felszdmolas, csddeljaras,
végelszamolas alatt alltak. Az alapsokasaggal Osszevetve azt tapasztaltuk, hogy 1étszam
kategoriara nem illeszkednek a darabszamok, igy sulyokat alkalmaztunk. Az eldallitott minta
reprezentativ volt.

A kérdoiv osszesen 1000 db tarsas vallalkozas szdmara keriilt kikiildésre. A keérddivek
kikiildése ugyancsak a KSH munkatarsainak bevonasaval elektronikus tton tortént. A kitoltésre
két hét allt rendelkezésre, a kérdoiv kitdltésére a vallalkozéds gazdasagi dontéshozoit kértiik. A
kozéppontba allitott jellemzok mérése 6 fokozati Likert skala mentén tortént. A kérdodivet 312
tarsas vallalkozas kiildte vissza, mely 30%-os valaszadasi aranyt jelentett. Osszesen 301
vallalkozas valaszolt valamennyi vizsgalt kérdésiinkre, igy Ok jelentik a vizsgalati mintankat.

A stratégiai szintli rugalmassag faktorainak az észlelt kapcsolati sikerességre, valamint
az észlelt vallalkozasi sikerességre gyakorolt a befolydsolo erejét a vizsgalat feltaro jellegébol

kovetkezden PLS utelemzéssel vizsgaltuk (Kazar 2014).

5. Eredmények

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

modszerét alkalmaztuk, melynek eredményeit az 1. dbra foglalja ssze.
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1. abra Egyiittmiikodések stratégiai rugalmassaga és

az egylttmukodések sikerességének viszonya

Eszlelési képesség

Ertékelési képesség

Kapcsolati Egyiittmikodés
képesség észlelt
sikeressége

Tanulasi képesség

Forras: sajat szerkesztés

Az abrén lathat6o eredmények harom markénsan megjelend 6sszefiiggésre vilagitanak ra:

- Egyrészt a stratégiai rugalmassagot leird tényezok kozott erds kapesolat tapasztalhato:
a haldzati kép észlelés jelentdsen (0,769) befolydsolja a halozati kép értékelését, a haldzati kép
értékelése befolyasolja a tanulas dimenziot (0,762), mig a tanulas befolyasolja az integraciot
(0,548). A halozati kép észlelése 59%-ban magyardzza a halozati kép értékelését, a halozati kép
értékelése 58%-ban magyardzza a tanuldst, mig a tanulds 30%-ban magyardzza a stratégia
megvaltoztatasat. A kapott értékek jol tiikkrozik az észlelés, értékelés, tanulas és integralas, mint

Osszefiiggo kategoridk kozotti erds kapesolatot.

- A stratégiai rugalmassagot leird tényezdk és a stabil kapcsolati képesség kozott az
elébbieknél gyengébb kapcsolat figyelhetd meg. A négy stratégiai rugalmassagot leir6 tényezo
koril kizarolag az integralasi képesség €s a stabil kapcsolati képesség kozott van szignifikdns

kapcsolat (36%). Osszességében a négy tényezd magyarazo ereje azonban csekély, 13%.

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

szervezetek sikerességére, azonban magyaraz6 ereje nagyon kicsi, 7%.

Vizsgalatunk II. iitemében kutatasi kérdésiink alapjan a mintankat két részre osztottuk a
foglalkoztatottak szdma alapjan. Ez alapjan két csoportot kiilonboztettiink meg: (1) a 2-50 fot
foglalkoztat6 vallalatokat €s (2) az 50 fonét tobb fot foglalkoztatd vallalatokat.
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A két mintacsoport értékeléséhez szintén a PLS tutelemzés moédszerét alkalmaztuk,

melynek eredményeit az 2. és 3. dbra foglalja 6ssze.

2. abra Egyiittmiikodések stratégiai rugalmassaga és az egyiittmiikodések sikerességének

viszonya 2-50 6t foglalkoztato vallalkozasok esetén

Eszlelési képesség

Ertékelési képesség

Kapcsolati Egyiittmiikodés
keépesség észlelt
sikeressége

Tanulési képesség

Forrds: sajat szerkesztés

3. abra Egyiittmiikodések stratégiai rugalmassaga és az egylittmiikodések sikerességének

viszonya 50+ f6t foglalkoztato vallalkozasok esetén

Eszlelési képesség

Ertékelési képesség

Kapesolati Egyiittmiikodés
képesség észlelt
sikeressége

Tanulasi képesség

0,645

Integralasi képesség

Forrdas: sajat szerkesztés
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A 2-50 ot foglalkoztatd vallalkozasok (mikro- és kisvallalkozasok) eredményei estében
elmondhat6 6sszefiiggések:

- Hasonloképpen, mint a teljes minta esetében a stratégiai rugalmassagot leir6é tényezok
kozott erds kapcesolat tapasztalhatd. A haldzati kép észlelés jelentésen (0,773) befolyasolja a
haldzati kép értékelését, a halozati kép értékelése befolyasolja a tanulds dimenziot (0,756), mig
a tanulas befolyasolja az integraciot (0,531). A haldzati kép észlelése 59%-ban magyarazza a
halozati kép értékelését, a haldzati kép értékelése 57%-ban magyarazza a tanulést, mig a tanulas

28%-ban magyarazza a stratégia megvaltoztatasat.

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

magyarazo ereje azonban csekély, 7%.

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

szervezetek sikerességére, azonban magyardz6 ereje nagyon kicsi, 4%.

Az 50 f6nél tobb {6t foglalkoztatdo vallalkozasok eredményei estében elmondhatd

Osszefliggések:

- Hasonloképpen, mint a teljes minta esetében a stratégiai rugalmassagot leird tényezok
kozott erds (0,759; 0,793; 0,508) kapcsolat tapasztalhato. A tényezok magyarazo ereje is kozel

azonos a teljes minta esetében mérttel.

- JelentOs eltérés a teljes mintahoz képest a stratégiai rugalmassagot leir6 tényezok és a
stabil kapcsolati képesség kozott 1athato. A dinamikus stratégiai képesség erdsebben (0,645)

befolyasolja a kapcsolati képességet, ahol a magyarazo erd is magasabb (41%).

- A szervezetek stratégiai rugalmassaga és kapcsolati képessége erdsebb hatdssal van

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

6. Osszefoglalas

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

eltérés ezen modell esetében.



Szervezetkozi dinamika menedzselése — elterd mintazatok? 90

A kutatds alapjan elmondhatd, hogy a dinamikus stratégiai képesség B2B szitudcidban jol
modellezhet6 képet mutat. Az eredmények jelzik, hogy a dinamikus stratégiai képesség vizs galt
jellemzo6i (haloézati kép észlelése, értékelése, a tanulds €s a stratégia modositasa) jelentds
hatassal vannak egymasra.

Ugyanakkor a dinamikus stratégiai képesség B2B szitudcioban gyengén befolyasolja a
kapcsolati képességet és az egyiittmiikodések észlelt sikerességét. Amikor azonban a
foglalkoztatottak szama alapjan megvizsgaltuk a valaszokat, akkor érdekes eltérést
azonositottunk. Azok a szervezetek, amelyek 2-50 fott foglalkoztatnak hasonldé mintazatot
azonositottunk, mint a teljes sokasag esetén. Azon szervezeteknél, amelyek altal
foglalkoztatottak 1étszdma meghaladja az 50 f6t, a stratégiai rugalmassaguk erdsebben
befolyasolja a stabil kapcsolati képességiiket és ezen keresztiil a kapcsolatok észlelt
sikerességét. E kiilonbség azt jelenti, hogy az 50 f6t meghalado6 foglalkoztatotti 1étszammal biro
vallalatok esetében jol bizonyithato az észlelés-értékelés-tanulas-integralas mintazat hatdsa az
egyiittmiikddés megvaldsitasara. Mas oldalrdl pedig az 50 foénél kevesebb foglalkoztatotti
létszammal biro vallalkozdsok esetén az egyiittmiikdodési magatartds formalasa nem
egyértelmiien a modelliinkben feltételezett moédon, hanem attdl eltérd mintazat mentén torténik.

Vizsgélati eredményeink részben megerdsitik, részben tulmutatnak a témakdrben
tapasztalhatd korabbi kutatdsi eredményeken Ugy, hogy tovabbi kérdéseket is felvetnek.
Egyrészt megerdsitik, hogy a vallalkozasok stratégiai rugalmassaganak felépitése eltér a
nagyobb vallalatok stratégiai rugalmassaganak felépitésétl. Masrészt ramutatnak az 50 fonél
magasabb  foglalkoztatotti 1étszammal biré vallalatok stratégiai rugalmassaganak
rétegzOdésére. Harmadrészt pedig tovabbi vizsgalati kérdést vetnek fel a vallalkozdsok
stratégiai rugalmassaganak felépiilése tekintetében.

Eredményeink ramutatnak egyrészt, hogy az 50 f6 foglalkoztatotti létszammal bir6d
vallalatok kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozé vezet6i milyen teriiletekkel érdemes
foglalkozzanak a szervezet kapcsolati hozzaértésének folyamatos fejlesztése érdekében. Mas
oldalrdl eredményeink arra is ramutatnak, hogy ezen ismeretek korant sem tekinthetéek
generalisnak, e tapasztalatok vallalkozasok teriiletére torténd adaptacidja nem, vagy csak

jelentds korlatokkal lehetséges.
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Ipar és 1parpolitika az Eurdpai Unidban az Ipar 4.0
korszakaban

Pelle Anita — Somosi Sarolta

Mas politikakkal ellentétben az EU-nak soha nem volt explicit iparpolitikaja — azonban
kezdetektol fogva vannak kozésségi szintii iparpolitikai kezdeményezések. Ezeket az évtizedek
soran formaltak az integracio fejleményei, tovabba a gazdasagi és technologiai atalakulasok.
legujabban pedig az Ipar 4.0 komplex jelensége. Az EU tagallamai raaddsul nagyon kiilénbozo
gazdasag- és iparszerkezettel rendelkeznek, és beagyazottsaguk az EU gazdasdagaba is széles
skalan mozog — mindezen koriilmények az unios szakpolitika hatasat befolyasoljak. Az uj
jelenségek konceptudalis kihivasokat is magukban hordoznak.

Tanulmanyunkban arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy az aktualis EU-S iparpolitikai
kezdeményezések sikerét milyen tényezék befolydsoljak, és ezek alapjan milyen iranyba célszerii
fejleszteni a szakpolitikat a jovében. Meglatasunk szerint az Eurépai Unio az iparra vonatkozo
szakpolitikdjanak alakitasa sordan egyes, a kKimenetet érdemben befolydsolo tényezdket

mindezidaig csak korldtozottan és késleltetve vette figyelembe.
Kulcsszavak: Eurdopai Unio, ipar, iparpolitika, Ipar 4.0

1. Bevezetés

Az ipar, a gazdasag szekunder szektora, az elsé ipari forradalommal kezdett fejlédni, és azota
folyamatos ¢€s alapvetd datalakuldsban van. Az iparpolitika pedig olyan kormanyzati
intézkedéseket takar, amelyek a gazdasag strukturalis atalakitasat célozzak az ipari teljesitmény
javitasa érdekében (Bianchi—Labory 2006), és a 2. vilaghdboru utani id6k 6ta alkalmazzak a
korményok. Rodrik (2007) szerint a jo iparpolitika végso soron maximalizalja az ipar gazdasagi
novekedéshez valo hozzajarulasat, mikdozben minimalizélja a pazarlast €s a jaradékvadaszatot.

A gazdasagra vonatkozo f6 politikaktol, tgymint a verseny- €s a kereskedelempolitikatol
eltérden az Europai Gazdasagi Kozosségnek (EGK), majd az Eurdpai Unidnak (EU) soha nem

volt az elsddleges jog altal deklaralt szupranacionalis iparpolitikdja, noha id6rdl idére voltak
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ilyen irdnyt torekvések. Torok és szerzétarsai (2013) bemutatja az Eurdpai Unio iparpolitikai
elképzeléseinek alakulasat 1957-t61 egészen az utdbbi években tapasztalhato ,,ujjasziiletésig”.
Voszka (2019) nem csupan a megvalosuld programokat vizsgalja, hanem a mogétte valtozo
fogalmi keretet €s igy sziikségszeriien az alkalmazott eszkdzoket is. A két idézett tanulmany
tobbek kozott egyetért abban, hogy er6sodo torekvés latszik unids szinten egyfajta nemzetek
feletti megoldas iranyaba, a tagallami sajatossagokat szem el6tt tartva.

Jelen tanulmany vazolja az eurdpai iparpolitikai kezdeményezések fejlodését, majd
ismerteti a jelenlegi helyzetet és a jovore vonatkozo politika-alkotés el6tti legfobb kihivasokat:
fogalmi keretek atalakulasa, technologiai valtozasok, valamint — az EU vonatkozasaban — a
tagallamok kozotti kiilonbségek. E vizsgdlodasokat tanulsagok levondsa és szakpolitikai

ajanlasok kovetik.

2. Eurépai iparpolitikai kezdeményezések és programok torténeti megkozelitésben

Az eurdpai integracio korai szakaszaban az iparpolitikat az intervencionizmus jellemezte — d&m
nemzeti-tagallami szinten. Ennek feliilirasa fokozatosan kezd6dott meg az 1970-es évek
valsagat kdvetden, €s mostanra mar a strukturalis €s szabalyozdi megkozelités valt dominanssa
(Grabas—Niitzenadel 2013). Ekozben kialakultak az EU jelenlegi iparpolitikai prioritasai:
versenyképesség, innovacid, tdmogato iizleti kornyezet, a véllalkozasok fenntarthatdsaga és
nemzetkodziesedése, valamint a belsd piac €s a szellemi tulajdonjogok megfeleld szabalyozasa
(EU 2018).

Az EU iparpolitikai intézkedései €s stratégiai az 1990-es évek kozepétdl tehat egyre
inkdbb horizontalis jellegliek, és els6sorban azt célozzék, hogy az ipar iizleti kornyezete
kedvezd legyen, valamint hogy a dezindusztrializdci6 megalljon (Pitelis 2006). Ennek
megfeleléen a korabban szektoralis megkozelitést felvaltotta a verseny(képesség-)politika,
illetve a vallalkozéspolitika (Vladimirov 2007, Csoma 2018). Az EU 2014-ben elkdtelezte
magat a reindusztrializacid mellett, felallitva a célt, hogy 2020-ra az ipari szektor hozzajarulasa
az EU GDP-jéhez érje el a 20%-ot (EC 2014).

Legutobb 2017-ben adott ki az EU fontos dokumentumot a témaban: Az Europai Unio
meguyjitott iparpolitikai stratégiagja (EC 2017) hangsulyozza az ipar fontossagat Eurdpa
gazdasagi prosperitdsa tekintetében. Ennek érdekében kulcsfontossagu, hogy az EU ipara képes
legyen a leglijabb technoldgidkat befogadni és adaptalni. Azonban a sikerek eléréséhez
elengedhetetleniil sziikséges a vallalkozasok részvétele, mivel a feljebb 1épés (upgrading) az 6

feladatuk és felelGsségiik. Eppen ezért a stratégia leginkabb a szabéalyozas fejlesztését célozza,
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méghozzd az ¢érintettek bevonasaval, akik ko6zé a vallalkozdsokon til beletartoznak a
kapcsolodo szakpolitikdk (bels6é piac, fenntarthatésag, beruhazas, digitalizacio) feleldsei
csakiigy, mint a tagallamok, régidok €s varosok, valamint a tarsadalmi partnerek €s a civil
tarsadalom képviseldi. Pianta és szerzdtarsai (2016) szerint a jovében olyan progressziv eurdpai
iparpolitikdra van sziikség, amely eldsegiti a tudds, a technoldgidk ¢és a gazdasagi
tevékenységek fejlddését, az 6sszeurodpai gazdasagi teljesitmény, a tarsadalmi koriilmények és
a kornyezeti fenntarthatdsag javulasa érdekében.

Az iparpolitikai prioritasok és eszkozok valtozasat megeldzte a (gazdasagi) kornyezet
valtozasa is. A bdvitések tobbsége ndvelte a tagallamok kozotti kiillonbségeket. Ezek kezelésére
eredetileg a regiondlis politika szolgélt, az ipar teriiletén is: az 1988-ban megreformalt k6zos
regionalis politika 2. célkitizése célozta az ipar hanyatlasaval sujtott régiok atalakitasat. E
célkitlizés az 1994-1999 programozasi idészakra is megmaradt, a 2000-2006 1dészakban pedig
némileg Gjrakalibraltdk, amikor is a ,,gazdasagi és tarsadalmi atalakulas” valt tamogatandova a
»strukturalis nehézségekkel” kiizdd régiokban (Goulet 2008). 2007 utan az ,,ipari hanyatlas” és
a ,strukturdlis atalakulds” eltlinik a vonatkozé6 dokumentumokbol, helyettiik a
,versenyképesség” és a ,,foglalkoztatas” kap hangsulyt (1083/2006/EK rendelet, 1303/2013/EU
rendelet). Kilonosen a keleti bdvitési hullam volt nagy hatast. Az ekkor csatlakozott
orszagokban a masfél évtizeddel korabban lezajlott rendszervaltas az ipari teljesitmény
drasztikus hanyatldsat és vallalatok tomeges beddlését hozta el magaval, az alkalmazott
gazdasagpolitikatol fiiggetleniil (Kornai 1994).

Dhéret (2014) a kiils6 verseny nyomasaban ¢€s az iparpolitikai szemlélet EU-n beliil
mélyen gyokerezo kiillonbségeiben latja az ipar pénziigyi valsadg utani teljesitmény-romlasanak
okait. Aghion és szerzotarsai (2011) még a klimavaltozas miatt sziikséges ipari valaszok miatt
is fontosnak tartja egy kozosségi szintli politika kialakitdsat. Warwick (2014) az iparpolitika
nemzetkdzi szintéren vald erdteljesebb megjelenésérdl ir, ahol a célok altaldban: a ndvekedés
¢s a foglalkoztatas beinditdsa, a strukturdlis egyensuly megteremtése, a piaci kudarcok
kikiiszobolése, tovabba a valsagkezelés és a feltorekvd gazdasdgok generdlta kihivasok
kezelése.

Természetesen maga az ipar is meglehetésen mas, mint évtizedekkel ezeldtt. Az

alabbiakban attekintjiik a f6 kihivasokat.
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3. Kihivasok az Ipar 4.0 koraban

Az EU iparanak ¢és iparpolitikai kezdeményezéseinek vizsgalatakor elkeriilhetetlentil
konceptualis és modszertani kérdésekbe litkoziink, kezdve azzal, hogy mi az ipar (és mi nem).
Véleményiink szerint a legfontosabb e tekintetben az iparhoz szorosan kapcsolodo
szolgaltatasok és a klasszikus ipar kozotti hatarvonal elmosodasa, de hasonloképpen lényegesek
a technologiai valtozasok, valamint — specidlisan az EU vonatkozéasaban — a tagallamok, régiok

kozotti fejlettségbeli kiilonbségek.

3.1. Konceptualis-modszertani kihivasok

Napjaink fejlett iparaban a szervitizacid (,,szolgaltatasosodas”) domindns jelenség.
Vandermerwe ¢és Rada (1988) szerint ez érték-hozzdadas a fogyasztd szamdra az éaru, a
szolgaltatds, a tdmogatas, a tudas és az Onkiszolgalas egybefiizott ,,csomagjaban”. Noha a
kifejezés egyaltalan nem 10y keletli (Levitt 1972, 1976), jelentdséget mostanaban kezd szerezni.
Veugelers (2013) megkozelitésében a gyartok megoldasokat nydjtanak a fogyasztoknak
termékek helyett, igy elmosodnak a hatarok gyartas és szolgaltatas kozott. A verseny igy a
termékek hozzaadott szolgaltatastartalmaban erdsodik, amelyet a vallalat hazon beliil allit eld,
vagy kiilsé vallalattol szerez be — mindkét esetben értelmezhetd tovabba a hazai vagy
nemzetkozi beszerzés (Brax—Visintin 2017). Akarhogy is keletkezik a szolgaltatastartalom,
jelzi az ipari és szolgaltatoi szektor kapcsolatainak fontossagat (Visnjic-Kastalli-Van Looy
2013, Lee et al. 2016).

A modern ipar altal alkalmazott 0j technologidk nem csak a gyartott termékek
szolgaltatastartalmat novelték meg, de azok komplexitasat is (Miozzo—Soete 2001).
Fészabalyként minél magasabb a komplexitas szintje egy gazdasdgban, annal szorosabb a
kapcsolat a szolgaltatdsnytjtas €s az iparbdl ezek irant érkezd kereslet kozott. Valojaban maga
az innovacio is alapvetd valtozasokat hoz, a gyartas és a szolgaltatas egymasba kapcsolddasa
terén is; az innovaciok nagy része eredményezi a gyartas szervitizacidjat, amelynek révén az
ipari  szereplok versenyelonyokre tesznek szert a globalis gazdasdgban. Ennek
eredményeképpen megéllni latszik az EU részesedése a globalis ipari exportban, valamint az
ipar részesedése az EU-s hozzaadott érté¢kben (EC 2017).

A jelenség felveti az ipari teljesitmény mérésének kérdését is. A kiilonbozé mérési
modszerek kozott nagy kiillonbségek vannak, leginkdbb hogy a végsé termékben, vagy az
értéklanc folyamataban nézik az egyes szektorok részardnyat. A gyartast tehat 0sszességében

célszerli szélesebb értelemben definialni (ECSIP 2014).



99 Pelle Anita — Somosi Sarolta

3.2. Technologiai valtozasokbdl eredd kihivasok

A negyedik ipari forradalom — vagy Ipar 4.0 — széles korben targyalt fogalom (Manyika et al.
2013, Bloem et al. 2014, Schwab 2016, Smit et al. 2016, Hallward-Driemeier—Nayyar 2018).
Mi a fejlett digitalizaciot (pl. felhd technologia, dolgok internete), automatizaciot és
robotizacidt, a 3D programozast (amelynek révén a személyre szabott termelés soha nem latott
megvaldsithatdsdga és profitabilitdsa valt lehetdve), illetve a fejlett bio- €s nanotechnologiat
(melynek révén a hagyomanyos ipar szdmara 0j anyagok és folyamatok valnak elérhetove)
értjiik alatta. Ami a korszakra jellemzd szervezeti innovaciokat illeti, a képességek fejlesztését
(upskilling), a feljebb 1épést (upgrading), a teljes munkaszervezés komplex (design-tol eladas
utani szolgaltatasokig iveld) folyamatdnak digitalizacidjat, az értékhalok kialakulasat (a
klasszikus linearis értéklancok helyett), valamint a szintén meglehetdsen komplex 10j tipust
tizleti o6koszisztémak (Kelly-Marchese 2015) megjelenését tartjuk leglényegesebbnek. Ezek
rdadasul egyre gyakrabban eleve nemzetkozi (sokszor nagy részben virtualis) tizleti szintéren
mennek végbe. Az Ipar 4.0 révén valos idejli miikodés, interoperabilitds €s modularitas valik
lehetségessé, igy lerovidiil a piaci igényekre és sziikségletekre vald gyartodi reagalas (Hermann
et al. 2015), és Iényegesen javulnak az ipari elérejelzo rendszerek (Lee et al. 2013).

Az Ipar 4.0 harom fronton igényel valaszokat €s stratégidkat: az iizleti szektor, a
kormanyzat és a szabalyozas, valamint maga a tarsadalom részérél (Andor 2018). Az IKT altal
nyuyjtott hatékonysagi és profitabilitasi potencidl kiaknazasa nagymértékben fligg a szereplok
abszorpcios ¢€s diffuzios kapacitasaitol (Kovacs 2017). Ily médon végsd soron az Ipar 4.0
egyfajta altalanos célu technologia (general purpose technology) (Dudley 2010), amennyiben
sem az ipar, sem mas szektorok szdmara nem nyujt kész megoldasokat, de eszkdz ahhoz, hogy

optimalisan megvalasszuk, majd megcélozzuk sajat prioritasainkat.

3.3. Az EU-beli kiilonbségek és az ezekbol eredo kihivasok

Az EU egy strukturalis versenyképességgel jellemezhetd magtérségre, ¢s a koltség-
versenyképesség palydjara keriilt/kényszeriilt periféridra, vagy periféridkra osztodik —
utdbbiban talalhatjuk az EU szerényebb innovator, valamint innovacid-kdvetd orszagait (EU
2017). Ezenkiviil a tagallamok kiilonboznek a szolgaltatastartalom (ECSIP 2014), illetve

altalaban a szolgaltatas sulya tekintetében (1. dbra).
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Egyes orszdgokban az ipar dominal (Németorszag, Ausztria és a visegradi orszagok), masok

inkdbb szolgaltatdsokra szakosodtak (Egyesiilt Kiralysdg, Hollandia, Belgium ¢és

Franciaorszag), mig a tobbi régio (Balti orszagok és Dél-Eurdpa) az ipar hanyatlasat €li meg,

méghozza egy romlo ipari bazis €s az lizleti szolgaltatasokban vald specializacio kudarca miatt.

1. abra Az ipar (bal oldali dbra) €s a szolgaltatasok (jobb oldali 4bra) aranya a brutto
hozzaadott értékben (2016, %)

7,2% Luxemburg 59,7% — 61,5% irorszég, Csehorszag, Szlovakia
7,6% —16,0%  Ciprus, Malta, Gorogorszag, 63,3% — 67,0 Romania, Lengyelorszag,
Egyesiilt Kiralysag Magyarorszag, Szlovénia,
Franciaorszag, Hollandia, Bulgaria
Lettorszag

16,8% —20,3%

20,9% —22,2%

24,4% —27,1%

32,1-36,6%

Belgium, Spanyolorszag, 68,0% — 71,0%
Portugalia, Svédorszag, Dania,
Olaszorszag, Finnorszag
Esztorszag, Horvatorszag,

Ausztria, Litvania

73,8% —77,2%

Bulgaria, Romania, Németorszdg, 78,2% —79,7%
Lengyelorszag, Magyarorszag,
Szlovékia, Szlovénia

Csehorszag, frorszag 84,1% — 86,8%

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

Hollandia, Franciaorszag,
Egyesiilt Kiralysag, Gorogorszag

Malta, Ciprus, Luxemburg

Forrdas: Eurostat adatok [nama 10 _al0] alapjan sajat szerkesztés Openheatmap programmal

Az EU-n belill kialakulo specializacidkat magyarazzak az eltéré termelékenység-

novekedési trendek az ipari és szolgaltatasi szektorokban, illetve a relativ bérszintvaltozasok,
de mas tényezOk is szerepet jatszanak (agglomeracios és skalahatasok, kiilfoldi miikodotoke
mintdzatok, termelési lancok, ipar- és gazdasagtorténet). Rdadasul a nagyobb orszagok gyartoi

egy sz¢lesebb hazai szolgaltatoi bazisra épithetnek, mikdzben a kisebb orszagok gyartdi jobban
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r4 vannak utalva a kiilf61drdl nyujtott iizleti szolgaltatdsokra (ECSIP 2014). A nagy orszagok
szolgaltatoi az EU egységes belsé piacabol is profitalnak. A szolgaltatasok EU-beli
kereskedelme és a transznacionalis ipari-szolgaltatasi kapcsolatok eldtti akadalyok lebontasa
lényeges szakpolitikai célkitlizés — az Ipar 4.0 pedig mindehhez messzemenden biztositja a
technologiai lehetdségeket.

EU-szerte az innovativ ipari vallalkozasok talnyomo6 része (99,2%) kis- ¢és
kozépvallalkozas (kkv). Az 0j tagallamok kkv-i fiatalabbak, kevésbé tapasztaltak, és gyakran
tavolabb vannak a legtjabb technologiaktél, mint EU15-beli tarsaik'® (Vladimirov 2017) —
éppen emiatt az egységes EU-szintli standardok felallitdsa jrateremtheti, vagy akar tovabb
mélyitheti a meglévd kiilonbségeket (Borbas 2014). Munkahelyteremtés tekintetében
kiilonosen a tudasintenziv szolgaltatdéi szektorbeli fiatal cégek rendelkeznek dinamikus
munkahelyteremt6 képességekkel (Muller et al. 2015). A Bizottsag is megjegyzi, hogy az EU-
beli innovacios teljesitmények a valsag utan divergalni kezdtek (EC 2013), am a periféria kkv-
it célzo specifikus akcidtervek elkészitése még varat magara. Az egyik megoldasi javaslat a
klaszteresedés — amelyhez azonban nagyfokl kezdeti bizalmi szint sziikséges, ami az 1j
tagallamokban jobbara hidnyzik (Karaev et al. 2007).

Nagymértékben differencialja az EU iparanak térképét az, hogy a keleti 0 tagallamok a
poszt-szocialista transzformaci6 utan, torténelmi léptékben révid idén beliil az EU és ezzel a
belsé piac és az egységes gazdasagi blokk részeivé valtak. Noha EU-csatlakozasukig az érintett
orszagok ipari szektorai nagyrészt atalakultak a massziv kiilfolditdke-bearamlas kovetkeztében,
maradtak strukturalis és egyéb kihivasok (Benacek et al. 2000, Lux 2017). A régioban
megtelepedd ipari tevékenységek a globalis értéklancoknak valdjaban az alsé szegmensébe
tartoztak, paradox hatast eredményezve: mig a gazdasagi atalakulas nagyjabol zokkendmentes
volt, a nemszandékolt tarsadalmi mellékhatasok (Szelényi 2014) végsd soron nagyrészt
konzervaltak e régio periférialis, vagy félperiférias helyzetét Eurdpa és a vilag vonatkozasaban
(Nolke—Vliegenthart 2009, Farkas 2011, Nagy et al. 2019).

Vannak pozitiv hatdsok is: munkahelyteremtés, fejlédo ipari és human kompetenciak és
kapacitasok, hozzaférés 0j és/vagy nagyobb piacokhoz, illetve egyes esetekben magasabb
hozzaadott-értékt tevékenységek ide telepitése (Szalavetz 2016a, Szalavetz 2016b). Ebbdl a
szempontbol a ,,ragad6s” munkahelyek (sticky jobs) is szerepet jatszanak — ezeknél alacsony a
kockéazat, hogy a multinaciondlis vallalatok racionalizal6 iizleti dontései kovetkeztében

mashova telepiilnek (Von Hippel 1994, Hira 2009, Finegold—McCarthy 2010).

10 EU15: az EU 15 tagallama az 1995-t6] a keleti b&vitésekig. Mas terminologiaval ,.a régi EU”.
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Valojdban az eurdpai értéklancok tobbsége az EUl5-ben, azon belil is a
magorszagokban, elsdsorban Németorszagban koncentralodik. Ezzel szemben a keleti 0j
tagallamok (EU13) tobbsége altal alkotott keleti perifériara immaron a globalis feltorekvo
gazdasagok — ¢liikon Kinaval — jelentenek fenyegetést. Ebben a tekintetben az EU15-be tartozo
déli tagallamok még a (fél)periféridlis pozicid fenntartasa tekintetében is inkabb az EUI13
orszagokhoz hasonld helyzetben vannak (Marin et al. 2017). A vélsag megviselte az europai
ipart, a hatasok azonban nagymértékben eltértek tagallamonként, mind a visszaesés és a
regeneracido mértékét, mind tlitemét, palyajat tekintve (1. tablazat).

1. tablazat Az ipar bruttdé hozzaadott értéke (folyo aron), 2007-2016, %, 2008=100%

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

EU28 100,4 100,0 88,4 95,2 99,1 100,4 100,8 103,8 1110 1119
Belgium 102,0 100,0 90,8 97,5 99,5 98,6 99,1 100,4 1048 107,7
Bulgaria 97,6 100,0 104,6 103,9 1279 129,3 1271 130,2 1423 156,5
Csehorszag 87,3 100,0 88,7 93,1 100,3 99,0 96,0 100,7 107,1 1121
Dénia 96,0 100,0 85,4 91,9 95,8 99,6 99,3 99,9 101,0 106,4
Németorszag 100,3 100,0 86,8 99,8 105,7 108,1 108,5 1138 118,3 1211
Esztorszig 98,6 100,0 83,5 97,1 1117 1148 123,6 130,9 129,7 129,6
frorszag 107,0 100,0 104,6 98,9 110,1 108,7 109,0 1158 2518 2488
Gorogorszag 98,9 100,0 95,0 82,3 81,0 79,4 80,2 79,1 77,4 77,2
Spanyolorszag 96,2 100,0 91,1 92,4 93,4 90,0 89,2 90,2 96,0 98,6
Franciaorszag 102,0 100,0 94,1 95,0 99,0 100,7 102,8 1041 108,3 109,1
Horvatorszag 93,5 100,0 95,9 98,1 100,8 100,8 97,9 97,8 99,4 102,5
Olaszorszag 100,1 100,0 87,7 91,3 92,5 90,4 90,5 91,3 94,1 97,4
Ciprus 99,6 100,0 100,6 102,8 93,5 89,9 82,7 78,6 84,4 86,3
Lettorszag 93,0 100,0 84,9 93,4 102,2 108,7 107,4 105,1 108,4 1119
Litvania 90,7 100,0 82,3 93,6 110,7 119,7 119,0 1219 121,0 1232
Luxemburg 112,6 100,0 73,7 83,5 85,0 83,9 92,4 102,1 105,0 109,1
Magyarorszag 98,4 100,0 84,9 92,5 95,5 94,2 95,4 100,8 110,3 110,8
Malta 88,1 100,0 90,9 97,1 94,6 88,8 91,5 93,7 96,7 1011
Hollandia 96,0 100,0 88,4 90,9 95,0 96,9 95,2 91,0 92,2 91,9
Ausztria 99,7 100,0 93,1 95,7 100,7 104,3 105,1 1074 109,7 110,1
Lengyelorszag 86,5 100,0 87,9 98,0 105,1 110,2 108,7 1153 1244 1249
Portugalia 103,1 100,0 96,3 102,2 98,3 96,0 97,6 101,7 110,4 113,2
Romania 90,5 100,0 89,0 110,6 118,5 1045 1134 118,6 120,4 122,0
Szlovénia 97,6 100,0 87,0 89,1 93,7 94,3 97,3 102,7 105,9 1105
Szlovakia 89,1 100,0 82,5 94,8 99,7 102,6 100,0 107,7 110,1 1158
Finnorszag 101,6 100,0 78,7 84,4 84,1 77,4 78,9 79,6 81,9 82,5
Svédorszag 1049 100,0 79,6 103,6 1112 1105 110,1 107,2 103,2 105,8
Egyesiilt

Kiralysag 112,0 100,0 84,7 90,3 91,9 100,8 101,7 108,5 1232 1137

Forras: Eurostat [nama 10 al0] alapjan sajat szamitasok
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A poszt-szocialista EU-tagallamokban a kiilfoldi miikod6toke bearamlasanak volt egyarant
pozitiv (globalis értéklancokba bekapcsolodas és tudas spill-over) illetve negativ (verseny
nyomasa) hatasa (Drahokoupil-Galgoczi 2015). A befekteté multinacionalis cégek €s a helyi
vallalkozasok érdekei ugyanakkor ellentétesek: mig el6bbiek az alacsony koltségeket aknazzak
ki, utébbiak érdeke az upskilling és az upgrading (Staritz—Plank 2013). A tények szintjén a
bruttd export hazai hozziadottérték-tartalmanak hanyatldsat latjuk a legtobb 1 tagallamban
(Bierut — Kuziemska-Pawlak 2016). Az egyes orszagok tekintetében Németorszag magan viseli
a ,,vallalati-kbzpont gazdasag” (headquarter economy) jegyeit, mig az 0j tagallamok nagy
valosziniséggel maradnak ,,gyarto-gazdasagok™ (factory economies), hosszi tavon is (Baldwin
2012, Szalavetz 2017, Vladimirov 2017, Stollinger et al. 2018).

4. Tanulsagok és szakpolitikai ajanlasok

Tanulmanyunkban végigvezettiik az eurdpai iparpolitikai kezdeményezések fejlodését az
integracio kezdetétdl a jelen kihivasokig. Lathattuk, hogy nemcsak a szakpolitika, de az ipar is
alapvet6 valtozasokon ment keresztiil az évtizedek soran. E valtozasok koziil legfontosabbnak
az ipar hatarainak elmosodasat tartjuk, kiilonds tekintettel a szolgaltatasoktdl vald
elkiiloniilésre, és gy gondoljuk, a szakpolitikdnak ezt a fajta hibridizaciot feltétlentil
figyelembe kell vennie — ily modon az iparpolitikanak immaron szélesebb gazdasagfejlesztési
politikava kell atalakulnia.

Mivel az Ipar 4.0 kordban zajlé folyamatok alapvetden transznaciondlisak, mikézben az
EU belsd piaci, verseny- €és kereskelempolitikdja lehataroljak az unids piacot, igy latjuk az
europai iparpolitika 1étjogosultsagat a jovoben, talan nagyobb fontossaggal, mint eddig. Az EU
iparpolitikai torekvéseinek tovabbi alakitasdhoz azonban fel kell tenni a kérdéseket: Mi legyen
a fo cél? Veugelers és Batsaikhan (2017) szerint az ipar GDP-n beliili 20%-0s aranyanak elérése
onmagaban elég értelmetlen, mivel szdmos strukturalis és/vagy torténelmi ok vezet a tényleges
részaranyhoz, rdadéasul az ipar és a szolgéltatdsok abszolut és relativ hozzdadottérték-teremtd
képessége is befolyasolja a GDP szerkezetét. Ki legyen a szakpolitika f6 feleldse? Ebben a
végsod dontés a tagallamoké a Tanacs szavazasain keresztiil — ha azonban tilsdgosan széttartdak
az érdekek, megbénulhat a dontéshozatal, mint azt annyiszor lathattuk az integracié torténete
soran. Igy az érdekek osszehangoldsa sem megkeriilhetd.

Ami az eszkozoket illeti, Aghion és szerzotarsai (2011) célzott, ugyanakkor
versenysemleges és innovaciot tamogaté szektoralis politikat ajanlanak, amely az unids mellett

tagallami szintli beavatkozasokra is épit. Foray és szerzétarsai (2009) koncepcidja alapjan
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Stehrer és szerzétarsai (2016) alulrol szervez6dd okos szakosodast (smart specialisation)
javasolnak az eurdpai régioknak, ami Osszhangban van az endogén noévekedéselmélettel
(Aghion—Howitt 1998) és a progressziv iparpolitika kivanalmaival is (Pianta et al. 2016).
Veugelers (2015) azt emeli ki, hogy az ipari szerepldk kulcsfontossaguak a folyamatban, mivel
tolik szdrmazik a kutatds-fejlesztés-innovacid finanszirozdsdnak nagy része. Landesmann
(2015) is hangsulyozza, hogy az eurdpai iparpolitika alakitdsdban minden szintnek (regionalis,
nemzeti €s szupranacionalis) részt kell vennie, ennek értelmében Ok egy ,,megfeleld
iparpolitikat” dolgoztak ki a felzark6zo6 EU-tagallamokra vonatkozdéan (Landesmann—
Stollinger 2018).

Véleményiink szerint is kulcsfontossagli, hogy az eurodpai iparpolitika versenysemleges
legyen és eldsegitse az innovacidt, a tagallamokra vald tulzott épitkezésnek viszont latjuk
bizonyos kockazatait, az eltéré gazdasagi és intézményrendszeri fejlettségbél kifolyolag. igy
végil az is kétségessé valhat, hogy az alulrdl szervezddd okos szakosodas elhozza-e a vart
eredményeket, mivel az [ényegesen sikeresebben hajthat6 végre a mar most is fejlett, innovativ,
az okos szakosodashoz sziikséges kapacitasokkal mas régioknal sokkal jobban ellatott fejlett
magtérségben. A felzark6zo Eurdpa szdmaéra egy ,,megfeleld” iparpolitika megtalaldsa nehéz
lehet, de minden bizonnyal csak kdzosen, az érintettek (keleti uj tagallamok, ipari szereplok
stb.) bevonasaval torténhet.

Pianta (2015) ramutat, hogy az EU-szintii iparpolitikanak nemcsak a tagallamok érdekeit
¢s a Warwick (2013) altal emlitett szektor- €s lokacio-specifikus érdekeket, de a globalizacios
kontextust is figyelembe kell vennie — ezzel nehéz vitatkozni, tekintettel a gazdasagi
folyamatok transznacionalis, globalis jellegére. Célszerii tehat foglalkozni azzal is, hogy az EU-
beli cégek hogyan vesznek részt az Ujonnan alakuld transznacionalis/globalis digitalis
Okoszisztémakban. Az Ipar 4.0 altalanos célu technoldgia-jellege segithet a célok elérésében,
¢és a kiilonbségek lekiizdésében is, hiszen az elérhetd legijabb technologidkkal a torténelmi
hatranyok egy része ativelhetd. Mindazonaltal, a fejlettségben, komplexitasban hatrébb 1évo
tagallamoknak célszerli elébb az ipari upgrading 1épéseit megtenni, majd az abszorpcids
kapacitasokat fejleszteni (Veugelers 2015).

Ami a nemzeti vagy akar regiondlis szakpolitikai célokat illeti, érdemes azokat a
horizontalis intézkedésekkel (oktatas és képzés, kutatas-fejlesztési politika, belsd piac)
Osszhangba hozni, hogy a beavatkozdsok kiegészitsék, és ne kioltsdk egymést. A
humanerdforras mindségjavulasanak hianya vagy elégtelensége kiilondsen az j tagallamokban
szembedtld (EU 2017), vagyis a human kapacitasoknak is rendelkezésre kell allni, kifejezett

figyelmet forditva az ebbdl a szempontbol rosszabbul teljesitd tagallamokra. Osszességében az
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ipar, az iparpolitika, az oktatds és a munkaerdpiac fokozottabb koordinacidjara van sziikség.
Mindezek alapjan magat a szakpolitikat is ra kell szabni a felhasznalokra (tagallamokra és
vallalkozasokra), egy altalanos megkozelités mechanikus alkalmazasa nem tlinik bolcsnek vagy
célravezetOnek — ezt tamasztja ald Reid (2011) is, évekkel korabbi tanulmanyaban.

Tekintve, hogy milyen szoros az Osszefliggés a szervitizacid kibontakozésa és az ipari
teljesitmény kozott, az ipar a szolgaltatasok fejlesztése révén fejleszthetd, és forditva. A kisebb
EU-tagallamoknal a kiilfoldi (EU-s) szolgaltatasokhoz valdo hozzaférés javitasa Ilehet
szakpolitikai cél. Ez az un. székhelygazdasagok szamara is lényeges, mivel 6k is profitalnak a
szolgaltatasi szektorok versenyének élezddésébdl, tovabba a szolgaltatasok nemzetkdziesedése
az erre szakosodott orszdgok szamara is dontd fontossagu.

Mindazonaltal a szektoralis megkozelitést nem tartjuk célszertinek teljesen elvetni, mivel
a hanyatlo agban 1év6 (un. sunset) iparagakhoz — ahol az EU-nak mar nincsenek komparativ
elényei (pl. textil- és boripar, elektronika) — egészen masképp kell kozeliteni, mint a szamottevd
komparativ elénnyel biré hagyomanyos dgazatokhoz (pl. gép- és jarmiigyartas, vegyipar) vagy
az 1j szegmensekhez (Ipar 4.0-alapt intelligens gyartds). A hanyatlo iparagak esetében a
szektoralis megkozelitést tovabbra is indokoltnak tartjuk, a hagyomanyos, de maig
versenyképes agazatok esetében azonban célszerli a holisztikusabb megkozelités, kiillonds
tekintettel a jarmiigyartasra és a kapcsolodo kiszolgald szegmensekre, a kozlekedés alapvetd,
Ipar 4.0 altal vezérelt atalakulasi folyamatai miatt (pl. elektromos meghajtas, kozosségi
kozlekedés, intelligens kozlekedésszervezés, okos varosok).

Az mindenképp latszik, hogy az europai iparpolitikai kezdeményezéseknek tovabb kell
fejlodniiik, a technologiai, szektoralis és a szélesebb (globalis) folyamatokra reagalva, az EU-

beli kiilonbségeket is figyelembe véve.

5. Osszegzés

Az eurdpai iparpolitika kezdetben inkabb intervencionalis jelleget 61tott, &m elsésorban
tagallami szinten valosult meg. Az 1990-es évek 6ta aztan sorra jelennek meg a horizontalis-
strukturalis intézkedések ko6zOsségi szinten is. 2017-ben az Eurdpai Bizottsag kozzétette

Mindekozben maga az ipar is 1ényeges valtozasokon ment-megy keresztiil: az ipar mint
szektor hatdrai mar nem olyan egyértelmiiek; legujabban az Ipar 4.0 kdvetkeztében alapvetd
atalakulasok zajlanak. Az EU ipara valtozatos képet mutat: a magtérség a legfejlettebb, emellett

mas ¢és mas jellegli kihivasokat jelentenek a poszt-szocialista uj tagallamok, valamint a valsag
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crer

tagallamokra is feloszthat6. Noha az EU egységes belsd piacanak tovabbi mélyitése kdzos
érdek, az EU-beli kiilonbségek tovabbi novekedése nem kivanatos, tehat a tovabbi integracio
soran upgrading sziikséges a periférian, mikdzben az ipar szervitizacioja megallithatatlannak
latszik.

Az iparpolitikat illetben egészen biztosan allithatd, hogy a one-size-fits-all megkozelités
nem jO megoldas: nem realisztikus, nem megvalosithato, és nem jarul hozza a kiilonbségek
csokkentéséhez. Véleménylink szerint a szakpolitikai differencidlas és finomhangolas jelentik
az elérevivo utat, maganak a szakpolitikanak a fejlesztése keretében, mind a tervezést, mind a

megvaldsitast illetden.
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Okos varos stratégiak szerepe €s sajatossagaik

Csukas Mate — Szabo Zsolt Roland

Az okos varos, vagy ,,Smart City” koncepcioja az elméleti modell- és keretrendszer alkotast
kinove, egyre nagyobb figyelmet kap a varosvezetok részérdl is, akik rendre stratégiai
megkozelitést alkalmaznak a digitalis dtalakulas, globalizdacio és klimavaltozas urbdnus
dimenzioinak kezelésére. A publikalt okos varos stratégiak szama évrol évre jelentos novekedést
kevés kutatas foglalkozott a témadval. A tanulmany célja ezért, hogy ezt a hianyossagot potolja
és empirikusan vizsgalja az okos varos stratégidk szerepeit és sajatossagait, hozzajarulva
ezaltal a teriilet vezetéstudomanyi értelmezéséhez. A szerzok a mar publikalt stratégiai és terv
dokumentumok vizsgadlatat valositiak meg tartalomelemzés modszertanaval, és jelentos
kiilonbségekre hivjak fel a figyelmet az okos varos koncepcio gyakorlati alkalmazasanak
tekintetében. A feltaro jellegii kutatds eredményeit pedig egy kezdetleges stratégiai tipologia
keretében foglaljak ossze, mely tovabbi kutatds alapjaul szolgalhat.

Kulcsszavak: okos varos, stratégia, szabalyozas, fejlesztés

1. Bevezetés

Ha megvizsgaljuk, hogy kezelik a vilag varosai a jelenkor kihivésait és lehetdségeit,
megfigyelhetd, hogy évrdl évre né azoknak a varosoknak a szdma, melyek okossa kivannak
valni. Az okos varosok példatlan népszerliségre tettek szert az utobbi évtizedben a varosvezetdk
korében (Desdemoustier et al. 2018). Ez nem véletlen, hiszen a jelenkor turbulens és
bizonytalan kdrnyezetében olyan integralt és holisztikus gondolkoddasra, vizidra van sziikség,
mely valaszt tud adni az éghajlatvaltozas, urbanizacio, globalizacid €s a gyors technologiai
fejlodés kihivésaira is (Nagy et al. 2018). Azt tapasztalhatjuk, hogy a varosvezetdk okos varos
stratégiak megalkotasaval kivanjak tamogatni és beinditani az atalakulds folyamatat. A
meghataroz6 ,,Cities in Motion Index” 2014-es jelentése is kiemeli, hogy a varosoknak minden

eddiginél inkdbb stratégiai tervezésre van sziiksége (Berrone et al. 2014). A varosi
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okoszisztéma szerepldi szamossagukban és érdekkiilonbségeik sokasdga miatt is komoly
kihivas elé allitjak a varosvezetoket. Kiilonos tekintettel arra, hogy az ¢ feladatuk ennek a
valtozatos érdekk6zosség részvételének a megszervezése, valamint tdimogatdsuk megnyerése,
fenntartdsa. Mindezen szerteagaz6 érdekcsoport Osszefogasara alkalmas egy okos varos
stratégiai terv, mely deklardlja az egytittmlikodés formait és a kozos célokat. Ugyanakkor a
koncepcid interpretacidja és gyakorlati megkdzelitése egyarant eltérd sajatossdgokat mutat, igy
jelentds igény mutatkozik az elméleti keretrendszerek bovitésére, hogy alkalmassa valjanak a
stratégiai megkozelitések adoptalasara. A tanulmany célja, hogy feltarja a stratégiailag relevans
tényezoket, és kategorizalja azokat szerepiik, sajatossagaik szerint, igy hozzéjaruljon az okos
varos stratégiak koriil kialakult diszkusszidhoz. A tanulmany elején az okos varos koncepciot
¢s kutatédsi teriileteit tekintik &t a szerzOk. Ezt kdvetden az okos varos dokumentumok
tartalomvizsgalataval feltart stratégiai tipoldgia keriil bemutatasra. Ezen eredmények alapjan
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy ellentétben az eddigi kutatasokkal, melyek foleg a szakmai
beavatkozasok alapjan vizsgaltdk az okos varos stratégidkat, egy korvonalazott stratégiai

tipologia mentén besorolhatdk a varosok megkozelitései.

2. Elméleti attekintés

Az okos véros koncepcid mar évtizedek ota 1étezd kutatasi teriilet, azonban jelentds figyelmet
csupan az elmult évtized folyaman kapott. A Semantic Scholar tudomanyos folyoirat keresd

,smart cities” keresé szava alapjan'!

Osszesen 34.600 taldlatot eredményez. Az évenkénti
lebontas mutatja, hogy a 2008-ban minddsszesen 205 publikacioé 2018-ra 7.819-re emelkedett.
A téma multidiszciplinaris jellege is kitlinik, hiszen az informatika, tdrsadalomtudomanyok,
matematika és mérndki tudomanyok kutatoit egyarant foglalkoztatja (Csukas—Szabd 2018,
Yigitcanlar et al. 2018). Az egyre nagyobb népszeriisége ellenére, az okos varos még mindig
kiforratlan koncepcionak mondhato (Bakonyi et al. 2016, Desdemoustier et al. 2018, Karvalics
2017), tehat sokrétli és szertedagazd meghatarozasai léteznek. Az egyes definiciok

fiiggvényében élesen kiilonboz6 meghatarozasokat ir le a szakirodalom (Angelidou 2015).

11 hitps://www.semanticscholar.org/search?0=%22smart%?20cities%22&sort=relevance
Keresés idépontja: 2019. 03. 03.
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2.1 Az okos varos koncepcio

Alapos irodalomkutatas elvégzését kdvetden is talalhatunk ujabb elemeket az okos varosok
elméletek és keretrendszerek vizsgalatakor. Ha csupan definicio-szertien Osszegyiijtjik az
egyes szerzOk allaspontjat, akkor is mintegy 40 kiilonb6z6 sz6 és fogalom keriil el6. Baji (2017)
két megkozelitést emel ki: a technokrata, mérnoki €s informatikai megoldasok (nagy szereppel
az Informaciés ¢és Kommunikaciés Technoldgidk) alkalmazdsat, melyek hatékonyabb
varosmiikodést tesznek lehetdvé, valamint egy emberkdzpontt, a technoldgiat csupan
eszkozként hasznalo iranyzatot, ahol Ujfajta egyiittmiitkodések alakulnak a helyi kozdsségek,
egyének kozott (Fehér 2018). A technoldgiai megoldasok dominancidjahoz kapcsoldddan
kiemelt szerepet kap az infrastruktira fejlesztése és Osszekottetése (Caragliu et al. 2011, Hall
2000, Harrison—Donelly 2010); az er6forrasok optimalis felhasznalasa (Bakonyi et al. 2016,
Barrionuevo et al. 2015); fejlett kommunikacios csatornak kialakitasa (Thuzar 2018); adatok
keletkeztetése (big data); elemzése és intelligens rendszerek tervezése (Kitchin 2014); valamint
innovativ tizleti modellek 0Osztonzése (Marsal-Llacuna et al. 2015). Az emberkozponta
szemlélet fokuszaban az életminéség emelése all (Dameri—Cocchia 2013), olyan elemekkel,
mint a varosi szolgaltatasok fejlesztése, tarsadalmi innovaciok dsztonzése, humantdke képzése,
emberi kapcsolatok bovitése és végso célként olyan lakokornyezet megteremtése, amelyben az
emberek jol érzik magukat és kivalo feltételei vannak a boldogulasuknak (Ballas 2013,
Montgomery 2013).

A kiilonbozé koncepcidkat rendszerezve Mora ¢és szerzOtarsai (2018) arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy 6t meghatarozé kutatdsi Uit azonosithat6 be: (1) ’loT Kisérletek’,
(2) ’Vallalati Modell’, (3) a ’Koreai ut’, az (4) ’Eurdpai ut’ €s a (5) Holisztikus megkozelités’.
Az elsO esetben ugy tekintenek a varosokra, mint egy interfész, egy kisérleti kornyezet az loT
(Internet of Things) infrastrukturak kiépitésére, tehat a fokusz arra esik, hogy a technologiai
fejlesztéseket hogyan lehet beagyazni az urbanus kornyezetbe. Nem meglepd ennek a
népszerisége, jelenleg a jelentdsebb loT projektek az okos varosok piacan vannak a legnagyobb
szamban. A masodik eset elsésorban a meghataroz6 multinaciondlis vallalatok, mint IBM,
Cisco, T-System, Siemens koré Osszpontosul. Ez azt jelenti, hogy a varosok az emlitett
tarsasdgokhoz hasonl6 szolgaltatok és IKT tanacsadoik altal nyhjtott digitalis platformjain
nyujtott szolgaltatasai révén valhatnak okossa és digitalisan fejletté (Dirks—Keeling 2009). A
vezet6 IKT vallalat, a Cisco *Kinetic’ nevii digitalis platformja szamos eszkozt és titmutatast

nyyjt az intelligens varosi keretek 1étrehozasahoz. Masrészrdl az IBM ’Intelligent Operations
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Center’ platformja a varosok adatkezelésének IT alapjait biztositjal2. Az *Eurdpai ut’ az energia
hatékonysag, z0ld gazdasag, korkoros gazdasag, valamint alacsony széndioxid kibocsatasu
gazdasag kutatési teriiletét kapcsolja 0ssze az okos varos koncepcidjaval. Az Eurdpai Unid
kiemelt célja a kornyezeti terhelés csokkentése és az életmindség novelése (Nagy et al. 2016).
Az ide kapcsolodo kutatasok elsdsorban azt vizsgaljak, hogy lehet a fejlett IKT megoldasok
altal kornyezetkimélobb varosi kibocsatast elérni. Ilyen példaul a zold épiiletek (,,green
building”) iranyzat, vagy az intelligens energetikai hal6zatokhoz (,,smart grid”) kothet6
tanulmanyok. A ’koreai ut’ egyként kezeli az okos varos és a mindeniitt jelenlévd varos
(,,ubiquitous city”) kifejezéseket, amelyeket a tudas alapti varos és gazdasag technikai
fejlodésébdl eredeztet. A koncepcid Dél-Koredban kapott nagyobb figyelmet, ahol a kdzponti
kormanyzat orszagos programot hirdetett 2007-ben a mindeniitt jelenlévé varosok tamogatasara
(Yigitcanlar et al. 2018).

Végezetiil, az el6z6kkel szemben a *Holisztikus megkdzelités® (Bibri—Krogstie 2017)
Osszekapcsolja a technologiai megoldasok, mint IoT térnyerését az urbanisztikai
tudomanyokkal. A digitalis varos kifejezés ide kothetd elsdsorban. Az iranyzat szerint az
emberi, tarsadalmi, kulturdlis, kornyezeti, gazdasagi és technologiai szempontok egymas
mellett egyenlden allnak, nincs kiemelt fokusza egyiknek sem, mint példaul az *Europai ut’
esetében a kornyezet. Tobb esetben is tapasztalhatunk Osszefonddasokat egyéb stratégiai
iranyokkal. Sok esetben a digitalis atalakulds céljaival keresztezddnek az okosvaros-
fejlesztések, illetve beszélhetiink egy hierarchikus dimenziérol is, a helyi és kozponti

kormanyzatok viszonylataban (Green 2016).

2.2 Regionalis kiilonbségek

A j6 gyakorlatokat és jelentdsebb okosvaros-fejlesztéseket tanulmanyozva, a foldrajzi és varos
alrendszeri®® megoszlas terén is szignifikans kiilonbségeket tapasztalhatunk. Szamossagukat
tekintve Eurdpa jar az élen 101 beruhazassal, ezt koveti Azsia és Oceania 89-cel, mig Eszak-
Amerika a harmadik 55-tel. Eurépaban és Azsidban a Kormanyzassal (’Governance’)
kapcsolatos témak allnak az els6 helyen, mig Eszak-Amerikaban az energetika a kiemelt teriilet
(Navigant Research 2018). Ugyanakkor ki kell emelni, hogy a kiilonb6zd forrdsok mas
szamokat emlitenek: Liu és Peng (2013) 193 pilot projektrdl ir Kindban, mig Manville és

szerzbtarsai (2014) 250 programot emlitenek Europaban. A stratégidk céljait, dominéns

12 https://www.ibm.com/smarterplanet/us/en/smarter_cities/human_solutions/index_C.html
13 (Giffinger et al. 2007) alapjan a hat alrendszer: okos emberek, okos gazdasag, okos mobilités, okos kdrnyezet,
okos életkoriilmények és okos kormanyzas (Szendi 2018)
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ambicioit figyelembe véve is tobb teriileten oszlik meg a vizsgalt varosok figyelme. A londoni
’Urban Innovation Centre’ (2017) kutatasa kimutatja, hogy a publikalt stratégidk ’gazdasagi’,
“tarsadalmi’ és ’kornyezeti’ célok elérése érdekében fokuszaljak a fejlesztéseiket. Tovabba az
is latszik, hogy a kezdeti iddszakban, 2011-2013 kozott egyértelmiien a *gazdasagi’ ambicid
dominalt, majd 2014-t6l a ’tarsadalmi’ és a "kornyezeti’ teriiletek keriiltek el6térbe. A Roland
Berger Smart City Strategy Index’ (2018) mddszertandval 153 varost vizsgalt a publikalt
stratégidjuk alapjan, mely soran pontszamokat rendeltek az adott kategoriakhoz, és ezek
Osszessége adta helyezést. A pontok megoszlasat az 1. dbra tartalmazza. A kutatas eredménye
szerint csupan 15 véros rendelkezik atfogéd stratégiaval, a varosok altalaban szelektalnak az
alrendszerek kozott, igy példaul csak a kormanyzésra vagy a mobilitasra fokuszalnak, oktatés
¢s tovabbi teriiletek karara. A kutatas egyértelmiien arra enged kovetkeztetni, hogy kiilonb6z6
stratégiai megkozelitéseket haszndlnak a varosok a globalis régiokban, amit Neirotti €s
szerzOtarsainak (2014) empirikus kutatdsa is megerdsit: eredményeik alapjan a ,,soft”
(oktatassal, gazdasaggal, szocialisan érzékenyebb témakkal foglalkozo fejlesztések) és a ,,hard”
(infrastruktira és technoldgia kdzpontu fejlesztések) tipusti beavatkozasok jelentésen eltérnek

a globalis régiokban.

1. dabra Okos varos stratégidk szama ¢€s teljesitménye foldrajzi régiok szerint
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Forrds: Roland Berger (2018)

3. OKos varos stratégiak szerepe

A jelen tanulmanyban stratégiai tervezés alatt integralt cselekvést szorgalmazo, jol
megtervezett programot felmutatd kezdeményezéseket értiink, melynek kifejezett célja az okos
varos koncepcid alkalmazdsdnak a tamogatisa. A novekvd trendek ellenére egyelére a

menedzsment ¢és marketing kutatok kevés figyelmet szentelnek az okos varosok
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stratégiaalkotasainak (Ben Letaifa 2015), pedig ezek a dokumentumok értékes betekintést
szempontokon feliil a stratégiai tervnek fontos szerepe lehet még a kiilonbozd érintettek
Osszefogasaban a varosi adminisztracion beliil és kiviil is (Angelidou 2014).
Megoszlanak a vélemények az okosvaros-fejlesztések stratégiai szerepérdl a kutatok korében.
Egyesek szerint a koncepcid elsdsorban viziot ad a varosvezetdknek, feloldja az idejétmult
dogmakat és egy holisztikus gondolkodasmoddot alakit ki a szervezetkben, amely minden
eddiginél jobb hosszu tavu stratégiai tervek megalkotasat teszi lehetévé. (Anttiroiko et al.
2014). Ezéltal szisztematikusan, egyként kezelhetok a vérosi alrendszerek, és integralt
beavatkozdsokkal hatékonyabban lehet valaszt adni a kihivasokra (Ben Letaifa 2015). A
kiilonb6z6 alrendszerekhez kotheté projekteket pedig stratégiai keretrendszer fogja Ossze,
garantalva kozos célok teljesiilését (Green 2016). Tobb helyen is megjelenik, hogy a helyi
problémaknak, adottsagoknak kell a stratégiaalkotas fokuszaban lennie, fliggetleniil a
technologiai (kinalati) oldal nyujtotta lehetdségektdl és az elméleti modellek nyujtotta
keretekt6l. Ballas (2013) szintén egy ideologikus dimenzioként kezeli az okosvaros-
fejlesztéseket, melyek implementalasa mar onmagaban egy stratégiai iranyt jelent. A Lados
(2016) altal emlitett piaci megkozelitésében elkiiloniil a kinalati (kutatés, tervezés) és keresleti
oldal (technolodgiai megoldasok), ahol az eldbbi esetben a varosok tervezési feladatai kozott van
a stratégiak, akcidtervek kidolgozasa, ezzel teremtve igényt a szolgaltatok megoldéasainak. Ezen
feliil a magyar varosok érettségének mérésekor, a stratégia meglétéhez koti a legfejlettebb
kategoriat, ugyanakkor elismerésre keriil, hogy a stratégidk 6nmagukban (mint kinalati oldal)
nem elégségesek a fejlesztések tamogatdsira. Yin és szerzOtarsai (2015) az okos varos
stratégiak jellemzdinél feltételként hatarozzdk meg az adatokra timaszkodo elemzést, melynek
alappillére az ezt tamogat6 digitalis infrastruktira (szenzorok, protokollok stb.) kidolgozasa, €s
ezaltal a varosban keletkezd adatfolyamok beinditasa, mig Berrone és szerzdtarsai (2014) az
¢érintettek intenziv részvételét és a lakossag bevonasat szorgalmazza, amihez sziikséges az erds
politikai vezetés és Onismeret. A két alapfeltétel kiillonbozdsége jol visszatiikrozodik a
bevezetoben taglalt technokrata és ember-kézpontu iranyzatok fényében is.

Figyelembe véve az okos varos stratégiak emlitett alapvetéseit, egyesek joval magasabb
szintre pozicionaljdk a szerepiiket és egy teljes 1j kormanyzati struktiraként hivatkoznak ra
(Goldsmith—Kleiman 2017, Robinson 2016'%). Egészen mds hatalmi struktirak és diskurzusok

jelennek meg a varosvezetésben, igy az eddigi, hagyomanyos berendezkedés radikalisan

14 Robinson, R. (2016): Why Smart Cities still aren’t working for us after 20 years. And how we can fix them.
The Urban Technologist.
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megvaltozik, a reprezentativ demokricia részvételivé alakul és a hagyomanyos politikai
dontések helyett algoritmusok ¢s adat vezérelt elemzések alapjan osztjak szét el az
er6forrasokat (Vanolo 2014). Ez természetesen a varosi lakossag mentén skdldzva jelentds
akadalyokat allit a varosvezetés felé, igy tobben hivatkoznak rd, hogy példaul a holland varosok
méreteiknél fogva még konnyedén kezelhetdk, de a megavarosoknal mar nehézkes ilyenfajta
egylittmiikdésre alapozni a stratégidk formalizalasat (Badii et al. 2017). A véarosméret
kérdéseit Munkdacsy és szerzdtarsai (2015) is kiemelik a kutatasukban, szerintiik a népesség
novekedésével csak IKT eszkozokkel lehet hatékonyan okos megoldasokat alkalmazni. A
stratégiak terjedelme alapjan vonatkozhat egy-egy jol definialt fejlesztési célra (pl.
jarmuforgalom csokkentése bizonyos teriileteken), ugyanakkor &tfogd, minden véarosi

alrendszerre kiterjedd is lehet (Badii et al. 2017).

3.1 Az okos varos stratégidak sajatossagai

Az elméleti modellek ¢s keretrendszerek jelentds befolyassal birnak a szabalyozasok
megvizsgaljuk példaul Szeged varosanak dokumentumat, kitlinik beldle, hogy vegyesen merit
az elméleti hattér iranyzataibol. Igy atvesz példaul az *Eurépai Githoz’ kothetd *European Smart
Cities 3.0’ modellbdl elemeket, az IBM modelljét, vagy a Siemens Green City Index-ét is,
ugyanakkor megjelennek a holisztikus klaszterre jellemzd sajatossagok is, mint a helyi
rendelkezésre, azonban azt, hogy a stratégidk készitdi milyen elméleti hattérre épitsék azt,
csekély sztenderd vagy irdanymutatas segiti. Szamos nyitott kérdés marad a stratégiak tervezoi
¢s végrehajtdi szamara, amelyek az elébb sorolt megosztottsigb6l szarmaznak. Nincsen
egyértelmil magyarazat arra, hogy a technologiai €s piaci fejlédés, vagy az ember-kdzpontusag
legyen-e a hajtoereje a helyi fejlesztéseknek.

Ezaltal elkiiloniilhet az, hogy milyen valos kihivasokra valaszold igényei vannak a
lakossadgnak, és mi az, amit a technoldgia szallitok meg tudnak valositani. Sok
esettanulmanybol meghatarozott j6 gyakorlat nem biztos, hogy sziikségszerlien megvalositando
minden varosban. A helyi kornyezet és igényeknek kell mérvadonak lenniiik az okosvaros-
fejlesztések sulyozasaban. A stratégiak irdnyultsagara sem kapunk kielégito valaszt, tehat hogy
top-down és centralizalt, vagy bottom-up és decentralizalt megvaldsitas a preferalando. A dél-
koreai korményprogram kritikaja volt, hogy a felilrdl lefelé¢ iranyuld megkozelitése

nagymértékben elfogult az ipari és gazdasagi fejlédés kiszolgalasara, kiszolgélja az iizleti
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szolgaltatok érdekeit és kihagyja a felhasznaldkat, civileket a fejlesztések haszonélvezésébdl.
Ennek ellenére a top-down megoldasok Magyarorszagon is dominans modszerek az okos varos
stratégidkban. Ellenkezd példa Amszterdam vagy Barcelona stratégidja, amely nagyon széles
korben, decentralizalt modon lett megtervezve €s a végrehajtas soran is figyelnek erre (Vives
2018).

Tovabbi kardindlis kérdés az egylittmiikodési lehetdségek kivalasztasa, amely klasszikus
vallalati ,,double helix” modell, vagy joval nyitottabb és inkluziv modellek, mint példaul a
,quadruple” vagy ,,Quintuple” helix modszertana (Vilmanyi 2011). Ezen a téren jelentds elore
1épés sziikséges. Egyrészt fel kell tarni a kdltség-haszon skalazasat minden varosi alrendszerre
illeszkedd egylittmiikddési, részvételi és bevonzo technikénak. Az a szerzok felvetése, hogy a
részvételi modszertanok jelentds terhelést és koltségvonzatot (magas belépési korlat) jelentenek
a kisebb varosoknak, azonban bizonyos méret felett folyamatosan nehezebb lesz ezeknek a
feladatoknak az ellatasa. Ezt a kapcsolatot egy forditott U alaki gorbe irhatja le, melynek
empirikus kutatdsa jovobeli irdny lehet.

Az egyes varosi alrendszerekre vonatkozdan is mas megkdzelitések hatékonyabbak, igy
azok az okos varos narrativak, melyek univerzalis, ,,egy kaptafdra” megoldasokat kindlnak, nem
alkalmasak, de megtévesztok €s karosak is lehetnek a varosvezetdk, varosi szakemberek
szamara. Az érintetteken tul, a szakmai teriiletek vagy okos varos modell pillérek kivalasztasa,
stlyozasa, fokuszalasa is kiilonbozd stratégiai utakat eredményezhet. Ezzel kezelhetOk a helyi
adottsagok, igények és sajatossagok, azonban ehhez komplex integracidja sziikséges a varos
tervezési folyamatainak, kiilonben az okos fejlesztések felesleges, redundans vagy karos hatést
fognak eredményezni.
okéaért Kaposvar ,,Smart City” 2050 célja, hogy energiaellatasat 2050-re teljes egészében
megujuld energiaval biztositja. Ezt mutatja az Eurdpai Parlament Ipari, Kutatasi és Energiatigyi
Bizottsaganak jelentése 2014-es jelentése is, mely kimutatja, hogy azoknak a varosoknak a
szama (199 véros), melyben megjelenik a kornyezeti pillér, toronymagasan vezet a masodik

(125), kozlekedés eldtt (Manville et al. 2014).
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4, Modszertan

A vizsgélt minta publikalt dokumentumokat tartalmaz 20 varosbol, melyek kozott kisebb
telepiilések (pl. West Hollywood, 34.500 f&) mellett az oridsi ’megavarosok’® is
megtalalhatoak (pl. London, kb. 8.800.000 f6). A vizsgalt okos varos stratégiak: Amszterdam,
Bécs, Berlin, Budapest, Debrecen, Eindhoven, Kaposvar, Krakkd, London, Los Angeles,
Moszkva, New York, Parizs, Praga, Szeged, Szingapur, Széul, Vancouver, Vars6, West
Hollywood. A tanulmany a tartalomelemzés modszertanat alkalmazza céltudatos mintavétellel.
Ez magaval hordoz bizonyos szintli szubjektivitast, azonban a kutatas feltar6 jellege ezt
megengedi. A varosok kivalasztdsa soran cél volt a legnagyobb eltérés, illetve a dokumentumok
hozzaférhetosége. Az adatfelvételt kovetden induktiv kategodriafejlesztés segitségével

kialakultak a csoportok, melyek jellemzik a vizsgalt dokumentumok eltéréseit.

5. Eredmények

A mar létezd okos varos stratégidk jellemzdinek vizsgalataval a szerzOk tiz ellenpolust,
fesziiltséget azonositottak be, melyek meghatarozhatjak a varosvezetés okos varos
fejlesztéseket a varos hogyan viszonyitja egymdshoz id6ben és prioritasuk alapjan. A
,horgony” utat valasztd varosok beazonositanak egy vagy tobb 6nallo alrendszert, vagy konkrét
alkalmazasi teriiletet, amire fokuszdlnak, majd, ha ez megfeleléen miikodik, ratérnek a
lehetséges bovitésére, vagy integralasara mas teriiletekkel. Ezzel szemben a platform utat
kovetdk eldszor egy olyan infrastrukturat épitenek ki, amelyre a késdbbiekben ra lehet épiteni
minden mas megoldast. Ezzel parhuzamosan megemlithetd az a magatartas is, hogy a varos
egyszerre sok, korai fazisi megoldassal kisérletezik, véglegesitett szandék nélkil, majd a
késObbiekben a sikeres projektekre fokuszal.

A stratégia terjedelme megmutatja, hogy a varosvezetés figyelme mely alrendszerekre
iranyul, mely lehet csak néhany kiemelt, vagy akar a varos teljes mitkodését atalakitd program
is. Az interpretacio a tanulmany elején kifejtett elméleti megosztottsagra, konszenzusos okos
varos definici6 hidnyara utal, igy egyes varosok esetében egyértelmiien a technokrata,
szolucionista gondolkodasmod tiikkr6zodik, mig mas esetekben a kdzosség joléte koré épiil a
stratégia. Az alkalmazas arra utal, hogy miként kezeli a stratégiadt a varosvezetés, milyen

szerepet szan annak. Ezek a szerepek lehetnek tervezési, amikor akar a teljes varosfejlesztési

15 Varosi agglomeracio, amelynek teljes népessége meghaladja a tizmillié 5t (United Nations 2014).
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stratégiaba beépiil az okos varos koncepcio, illetve komoly célkitlizéseket, litemezéseket
tartalmaz, vagy lehet vizi6 is, mikor csupan egyfajta iranymutatast, gondolkodasi keretet ad. A
stratégia iranyultsaga a kialakitasanak és végrehajtasanak szempontjabol lehet top-down,
amikor egy felsébb vezetdi akarat (akar kozponti kormanyzat) vezeti az okosvaros-
fejlesztéseket, vagy lehet alulrol épitkezo (bottom-up), az érintettek széleskdrének bevonasaval
megvaldsuld. Hasonldan a struktirdhoz, a varosi alrendszerek menedzselése, és ennek a
szemlélete is lehet fiiggetlen, tehat elkiiloniilt teriiletekként azonositjak azokat, vagy integralt,
egyben kezelendd is, figyelembe véve a kdlcsondsségeket. Az okos varossa valdsra sokan
tekintenek ugy, mint egy teljesen 1j, radikalis varosi berendezkedésnek az eldkészitése, masok
inkabb nem valtoztatnanak az eddigi szabalyokon és Struktirakon. A beagyazodas pedig a
stratégiai célok O6sszefonddasat jelenti mas, példaul magasabb szintii célokkal. Az 1. sz. tablazat

egyszerl stratégiai tipologia keretében foglalja 6ssze az eredményeket.

1. tablazat Okos varos stratégiak sajatossagai €s szerepei (Tipologia)

¢ 4

»~Horgony” Struktiara ,,Platform”
Fokuszalt Terjedelem Atfogo
Technokrata Interpretacio Emberkozponta
Tervezés Alkalmazas Vizio
Bottom-up Iranyultsag Top-down
Klasszikus vallalati Erintettek Inkluziv
Keresleti Hajtoero Kinalati
Fiiggetlen Alrendszerek kezelése Integralt
Status quo Jelenlegi berendezkedés Megujulas
Varos Beagyazddas Magasabb szintli

Forras: sajat szerkesztés

A meghatarozott kategoridk végpontokat jeldlnek, ami koz¢é egy skéala hiizhatd, hiszen a
legtobb esetben a stratégidk inkabb tartoznak az egyes kategoridkba, azonban tobb esetben is

tapasztalhat6, hogy mindkét attributum tulajdonsagait is tartalmazzak.
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6. Diszkusszio

Az egyes szempontokat attekintve megallapithatd, hogy szamos eltérd sajatossaga lehet az okos
varos stratégiaknak. Az ezekbdl levonhatd tanulsagok a magyarorszadgi varosok részére is
fontos tanulsagokkal szolgalnak. Erds varosvezetési elkotelezettség, kapacitasépités sziikséges,
mely biztositja az iteracios képességeket és tudasmenedzsmentet, mely az ipar digitalis
mas, igy az érintettek bevondsdnal, részvételénél is meg kell taldlni a helyi feltételekre
illeszkedd megoldast. Ezt az elvet kovetve minden ilyen fejlesztésnek a helyi igényeket, €s mar
1étez6 egyéb stratégiai célokat kell timogatnia, a szabalyozonak pedig iranymutatast kell adni

a megfelel6 modszertanok €s illeszkedd elméleti hattér kivalasztasara.

7. Osszefoglalas

A mar publikalt okos varos stratégiak €s a megvalosult fejlesztések tanulmanyozasaval tiz
attributum mentén kritikus szempontokat azonositottak be a szerzok, melyek egyrészt dontési
helyzetet teremtenek a varosvezetdk szdmara a stratégidik kialakitdsakor, masrészt
fesziiltségeket is kelthetnek, hiszen ellentétes megoldasokat irnak le. Az okos varos stratégiak
elemzése egyeldre kevésbé kutatott teriilet. A kutatasok nagy része esettanulmany modszertant
hasznal, mely azonban nem képes nagyobb mintakat lefedni, ezért a tanulmany egy egyszeri
stratégiai tipoldgiat mutat be, mellyel jellemezhetdk a varosok megkozelitései, teret adva
tovabbi kvantitativ kutatas szamara.

A kialakitott kategoridk alapjan a fejlesztések lehetnek sziget-szeriiek, vagy kozos
sztenderdekre, modulokra épiilé egységes rendszerek részei. A stratégiak hatarozottan
fokuszalhatnak bizonyos alrendszerekre, vagy teljesen atfogd, holisztikus megkdzelitésiik is
lehet, ¢és ezeknek a rendszereknek a kezelése fliggetleniil, vagy teljesen integréaltan is
megvalosulhat. A  konszenzus nélkiiliség pedig megmutatkozik a varosvezetdk
beavatkozasaiban is: hol a technoldgiai fokusz a jellemzd, hol inkabb az élhet6ség szempontjai.
Ez a megosztottsag az okos varos stratégiak alkalmazasat is determinalja, hiszen mig egyesek
részletekbe menden kifejtett tervezést és jol definialt célokat hatdroznak meg, masok csupan
jovOképet. A végrehajtas terén feliilrdl lefelé és alulrol felfelé iranyultsdgh stratégidkat
kiilonboztethetiink meg. Ez jellemz6en hasonldan nyilvanul meg az érintettekkel szembeni
magatartasban is, annak fiiggvényében, hogy mennyire inkluziv a varosvezetés a stratégia

létrehozasaban és végrehajtasaban.
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Tovébbi kutatési irany lehet a stratégidk vizsgalata, a tipoldgia alapjan valé kodolassal.
Ezzel kutathat6 lehet, hogy milyen kapcsolata van az egyes okos varos indikatoroknak és a
tesztelésének. A kategoridk tovabbfejlesztése pedig okos-varos profilok kialakitasat teszi
lehet6évé, mellyel Gsszehasonlithatok lesznek a varosok, az okos varos indikatorrendszerek

eredményivel.
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Digitalizacids stratégiai fejlesztések €s szervezeti valtozas

Zavarko Mate — Csedo Zoltan

A kutatas célja esettanulmanyokon keresztiil feltarni a digitalizacios fejlesztési projektek és a
szervezeti valtozdsok kozotti Osszefiiggéseket, illetve a vadltozo kérnyezetben torténd
megvalositas sikertényezoit. A kutatas fo kovetkeztetése, hogy a digitalizacios fejlesztési
projektek és a szervezeti valtozasok jelensége, illetve sikeressége egymdssal kolcsonhatasban
van. A stratégiai jelentdségii, digitalizacios projektek megvalositisahoz valtozo kérnyezetben
a projekttagoknak valtozasvezetési és alkalmazkoddsi képességgel is rendelkezniiik kell. A
felsovezetoi csapat fejlesztési iranyokban valo egyetértése is kritikus mind a fejlesztési

projektek, mind a szervezeti valtozdsok sikeressége érdekeben.
Kulcsszavak: digitalizacio, fejlesztési projektek, szervezeti valtozas, képességek

1. Bevezetés

A digitalizacios trend — a kontingencia-elmélet alapjan (Lawrence—Lorsch 1967, Pugh et al.
1969) — jelentds szerepet jatszik a szervezetek atalakulasi folyamataiban (Lerch—Gotsch 2014).
A digitalizacio 1) lehetdségeket nyit meg a szervezetek eldtt, 1) képességek kifejlesztését teszi
szlikségessé (Schuh—Fabry 2014), és egyuttal 1) vezetési kihivasokat is magaval hoz (Horvath—
Szabo 2017). A kutatds digitalizacios stratégiai célokat ¢€s azok fejlesztési projektjeit a
szervezeti valtozas (Dobak 2002) aspektusabol kapcsolja Ossze. Megkdzelitésiink elméleti
relevancidja abbol fakad, hogy a digitalizacio, a technologia stratégiai jelentdsége és valtozast
generald jellege (Davenport—Westerman 2018, Trantopoulos et al. 2017, Nambisan et al. 2017,
Godor et al. 2017) és az IT fejlesztési projektek sikertényezoi (Gingnell et al. 2014, Engelbrecht
et al. 2017, Lech 2013, Keith et al. 2017, Nuijten et al. 2016) bar kiilon-kiilon egyre
gazdagabban targyaltak a friss szakirodalomban, addig a két szint dsszekapcsolasa és a két
szintet egyarant érint6 szervezeti valtozas vizsgalata még kutatasi lehetdségeket rejt. E koztes
tertiletet kvalitativ modszerrel, esettanulmanyokat készitve kutattuk, igy a kutatasi kérdések az

adatgytijtés soran is formalodtak.
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Az adatgytijtés sordn tisztazodott két kutatasi kérdésiink a kdvetkezd:

1. Hogyan fligg 6ssze szervezeti szinten egy stratégiai jelentdségii, digitalizacios fejlesztési
projekt €s a szervezeti valtozas?
2. A fejlesztésben érintett felsévezeték ¢€s projekttagok szintjén milyen szervezeti

valtozassal 6sszefiiggd kihivasok azonosithatok és ezekre milyen valaszok adhatok?

A kutatas soran harom nagyvallalat egyedi digitalizacios fejlesztési projektjét vizsgaltuk,
feltaro jelleggel. Az esettanulmadnyok soran eltérd iparagak, szoftverek ¢és fejlesztési szakaszok
kertiltek elemzésre, mely a tobboldalti megkozelités altal erdsiti a digitalizacios fejlesztések és
a szervezeti valtozas kapcsolatanak mélyebb megértését, de nem képezi 11j, altalanos elmélet
alapjat: az egyes esettanulmanyok kovetkeztetéseinek Osszevetésével és szintetizdlasaval a

meglévo elméletek kiegészitését, drnyaldsat célozzuk.

2. Elméleti keretrendszer

A kutatas alappillérét harom szakirodalmi teriilet két-két fontos részteriilete képezi.

1. A digitalizacids trend stratégiai jelentdségébdl kifolydlag az egyedi fejlesztések stratégiai
hattere megkeriilhetetlen. E szempontbol a stratégiai kettds képesség és az er6forras alapt
megkozelités legfontosabb megallapitasaira épitiink.

2. Ezutan attekintjiik a digitalizdci6 ¢és a szervezeti valtozds kapcsolatabol eredd
menedzsment kihivasokat, melyek a digitalis transzformaci6 és a digitalis innovacio koriil
csoportosulnak.

3. Végiil, a kutatasi fokuszbol kovetkezik, hogy az IT projektmenedzsment szakirodalma
szintén relevans e terlileten — igazodva a stratégiai hattérhez —, egyrészt fontos a
technologiai projektek szerepe a megujulasban, az 1j iizleti teriiletek felfedezésének
tamogatasaban; masrészt meg kell vizsgalni az IT projektmenedzsmenthez kapcsolodo
képességeket is, mint a valtozé kornyezetben kritikusnak szamitdo (potencialis)
sikertényezOket. Az elméleti hattér kerete a szervezeti valtozads jelensége, mely a
szervezet 1ényeges jellemzodinek (stratégia, struktira, folyamatok, magatartds, kultura,
teljesitmény, outputok, technoldgia, hatalmi viszonyok) inkrementalis vagy radikalis,
gyakran egylittes megvaltozasat jelenti (Dobdk 2002, Csed6 2006). Az elméleti hatteret

az 1. abra Gsszegzi.
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1. abra A kutatas elméleti hatterének alappillérei

Elméleti hattér

I
I 1} 1

Stratégia Digitalizacio IT projektmenedzsment

zervezeti valtozas

Forras: sajat szerkesztés

2.1. Stratégiai hattér

A digitalizdcié adaptacids kihivast jelent, mivel a kornyezeti valtozas (példaul iparagi
kornyezet, altalanos technoldgiai fejlettség, fogyasztoi igények) sziikségessé teszi a szervezet
mikodésének megvaltozasat is (Burns—Stalker 1961, Lawrence—Lorsh 1967, Pugh et al. 1969,
Teece 1986). Az adaptacio egyik eszkoze a stratégiai ketts képesség (Duncan 1976, March
1991) kialakitdsa ¢és hatékony menedzselése (Szabd 2011). A jelenlegi iizleti teriiletek
kiaknazasa és uj lzleti teriiletek felfedezése kihivast jelentd feladat a két tevékenység kozti
alapvetd magatartasi kiilonbségek, illetve a szlikos er6forrasokért torténd verseny miatt (Tarody
2016). A stratégiai kettds képesség kialakitdsa és menedzselése a valtozasvezetés targya lehet
(Csedd et al. 2018), mely egyarant érintheti (1) akar strukturat, a kiakndz6 tevékenységek
elvalasztasat célozva a felderitéstdl (Tushman—O’ Reilly 1996); (2) akar a kontextus
fejlesztését, mely az ellentétes tevékenységek egyéni szinten torténd 6sszehangolasat tamogatja
(Gibson-Birkinshaw 2004).

A stratégiai kettés képesség alapvetdé megfontoldsai és kapcsoldodo szakirodalmi
kovetkeztetései Osszefiiggésben vannak az eréforras alapt megkdzelitéssel, melynek 1ényege,
hogy a gyorsan valtozd kornyezetben a vallalati er6forrasok biztosabb alapot jelentenek a
stratégiai tervezéshez, mint a turbulens kiils6 kornyezet elemzése (Grant 1996), amennyiben
ezek az er6forrasok ritkdk, értékesek, nehezen masolhatok vagy helyettesitheték és
szervezetileg beagyazottak (Barney 1991). E megkdzelités egyik kiemelkedd elméletében,
Teece (2016) dinamikus képességek keretrendszerében az 0 lizleti lehetdségek érzékelésének
(sensing), uj lizleti modellek kialakitasanak és az eréforrasok mozgositasanak (seizing), a

mitkodés atalakitasanak (transforming) képessége sziikséges a lehetségek hatékony
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kiakndzaséhoz (Teece et al. 1997). Ez a megkdzelités a nagyvallalatok szervezeti tehetetlensége
miatt nehéz megujulasi kihivasra is valaszt ad (Teece 2016), €s a stratégiai kettds képesség felderitd
tevékenységéhez kapcsolodik az 0y lehetdségek azonositdsa és kiaknazésa altal. E kapcsolatot
erdsiti a stratégiai kettds képesség szakirodalmaban és a dinamikus képességek keretrendszerében
is egyarant kitlind felsOvezetdi tudds €s magatartds jelent6sége is a szervezeti megljuldsban

(Oehmichen et al. 2016, Koryak et al. 2017, Adegbile et al. 2017, Hortovanyi — Balaton 2016).

2.2. A digitalizacioval osszefiiggo szervezeti valtozas kihivasai

A digitalizacio Fichman és tarsai (2014) alapjan az a jelenség, amikor egyes tartalmak, objektumok,

folyamatok eddigi fizikai, vagy analog jellege digitalissa valik. A digitalizacio és a szervezeti

valtozas kihivasait két aspektusbol hatdrozhatjuk meg a friss szakirodalmi eredmények alapjan:

1. Digitdlis transzformacio
A digitalis transzformacio fogalma egyesiti a két fenti fogalmat. Ennél fogva a digitalis
transzformacio tobbet jelent egy 11j technologia fejlesztésénél és alkalmazasanal, természetes
velejaroja szervezeti valtozas is (Matt et al. 2015). Davenport és Westerman (2018) alapjan
a digitalis transzformacids torekvések legnagyobb kihivasa, hogy ennek a szervezeti
valtozasnak az emberek, eszkdzok, lizleti folyamatok Gjrakombinalasét és az ) képességekbe
valo befektetést is tartalmaznia kell. Ennek hidnyaban ugyanis a digitalis transzformacios
torekvések rendre elbuknak (Davenport—\Westerman 2018).
2. Digitalis innovacio és digitalis innovdaciomenedzsment

Mivel az innovaci6 megsziinteti a stabilitast a szervezetben €s valtozast general, igy az
innovaci6 menedzsmentje is Osszefligg a szervezeti valtozds vezetésével és a valtozasi
képességekkel (Csedd 2006, Csedd et al. 2018, Hortovanyi—Balaton 2016). Ha az innovaciot,
mint valtozast kivalto jelenséget a digitalizcid szempontjabol kozelitjik, digitélis
innovaciordl beszélhetlink. A digitalis innovacié olyan termék, folyamat, iizleti modell lehet,
mely a felhaszndlok észlelése szerint ujnak mindsiil, valtozast general a felhasznalok
szokasaiban ¢s egy informacid-technoldgiai megoldéasban, vagy azaltal jon létre (Fichman et
al. 2014). Nambisan és tarsai (2017) alapjan a digitalis innovaciomenedzsment fogalma is
meghatarozhatd. Eszerint a technoldgiai fejlodés miatt megvaltozott innovacios kornyezet 0j
kihivasok el¢ allitta az innovaci®6 menedzselését. A  sikeres  digitalis
innovacidémenedzsmenthez a problémak és megoldasok gyors, dinamikus parositasara, az
innovacios tevékenységekben résztvevok kozos értelmezésének kialakitasara, a technologiai

infrastruktura elemzésére ¢és fejlesztésére, ezek Osszehangoldsara van sziikség (Nambisan et

al. 2017).
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2.3. IT projektmenedzsment hattér

A stratégiai hattér alapjan az IT projektek szerepére és sikertényezdire kell fokuszalnunk a
szervezeti megujulassal 0sszefliggésben, mely természetszeriileg szervezeti valtozassal is jar.
A szakirodalmi attekintésbdl kitlinik, hogy a technologia-alapt projektek a szervezeti valtozas
hajtéerejeként, az irdnyitott szervezeti valtozds eszkozeként funkcionalhatnak (Lundin—
Steinthdérsson 2003, Csedd 2006, Sara et al. 2014). Ez egyrészrdl a projektszponzorok stratégiai
szandéka miatt, masrészrél a projekttagok alapszervezettel torténd interakcidi révén, a
valtozasiigyndk szerep betdltése altal kovetkezhet be. fgy a technoldgiai projekt — a
digitalizacids kornyezeti valtozasok kontextusdban — az adaptacio és a rugalmassag eszkoze
lehet (Jarocki 2011, Turner 2009, Parker et al. 2012). Az adaptacidra kiilondsen alkalmasak
lehetnek az innovacio-tartalmi IT projektek. Az innovacios projektek vezetése azonban
kihivasokat jelent, hiszen az ilyen projektekben sok a bizonytalansdg ¢€s nehezen
meghatarozhato eldre a konkrét végeredmény (Blaskovics—Deutsch 2019).

Fontos ramutatni, hogy IT projektek kortilbeliil kétharmada elbukik (Chaos Report 2015),
igy a valtozasvezetés eszkozeként sem képesek kielégitden funkciondlni. A valtozo kiilsé és
belsé kornyezet az IT projektek megvalositasara negativ hatassal lehet (Gingnell et al. 2014),
igy a projekttevékenységek komplexitasa és a projekt megujulasban betdltott kritikus szerepe
elotérbe helyezi az IT projektmenedzsment képességeket. Az elmult évek szakirodalmi
eredményei alapjan megallapithatd, hogy (1) a projektmenedzser, (2) a kiemelkedd képességii
szakértok és az (3) érintett felsdvezetdk jelentds hatassal vannak az IT projektek kdrnyezetének
¢s eredményének valtozasara. A projektmenedzser vonatkozdsiban a valtozasvezetési ¢és
¢érintett-menedzsment képességek kritikusak (Aranyossy et al. 2018). A valtozasok esetén a
leader szerep betoltése lehet fontos (Blaskovics 2016), és a felsévezetokkel torténd
kommunikécidban a valtozas irdnyanak befolyasolasa is fontos tényezd (Nuijten et al. 2016).
Tovabba, a kiemelkedod képességli személyek szama a tudashalozatban rendkiviil meghatarozé
nagyfoki bizonytalansdg esetén (Keith et al. 2017), de jelentdsebb valtozas soran a
tudasmenedzsment folyamatok ujrakezdése is sziikséges a relevans tudasok ismételt
azonositasaval és Osszegylijtésével (Lech 2014). Végiil, a projektben érintett felsdvezetok
tamogatasa mellett (Aranyossy et al. 2018) a felsévezet6k IT tudasa is meghatarozo lehet, mivel
a kiilonbozd technoldgidk alkalmazasi lehetdségeinek ismerete jellemzden pozitivan hat a

projektharomszogre (Engelbrecht et al. 2017).
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2.4. Vizsgalati keretrendszer

A szakirodalmi hattér alapjan kutatasi fokuszunkat harom tovabbi aspektusbol sziikithetjiik,
melyek 6 eléfeltevéseinket is tiikkrozik:

1. A stratégiai hattér alapjan lathattuk, hogy a kihivast jelentd felfedezd tevékenység és a
kapcsolodd szervezeti valtozds megvaldsitdsaban kritikus a felsdvezetéi tudas és
magatartas.

2. A digitalizacid és a szervezeti valtozas kapcsolata nemcsak lehetdségeket, hanem
kihivasokat jelenthet, a digitalis transzformacid és a digitalis innovacidmenedzsment
komplexitasa miatt.

3. Az IT projektmenedzsment hattér alapjan lathattuk, hogy a projekttagok kulcsszerepet
tolthetnek be a szervezeti valtozasban, ha rendelkeznek a megfeleld képességekkel.

Ezek alapjan a digitalizacios projektek megvaldsitasat vizsgalva a felsdvezetok és a

projekttagok képességeinek, szerepének a kutatas fokuszaba kell keriilnie (2. dbra).

2. abra Vizsgalati rendszer és szempontok

A digitalizacios stratégiai fejlesztések és a szervezeti valtozasok
Osszefliggéseinek vizsgalata

1
I ]

Megujulas érdekében torténd
szervezeti valtozas

Stratégiai jelentdsegu fejlesztés

DlgltallzaC}os stratégiai Fejlesztési projokt
célok

Kihivasok és valaszok

Fels6vezet6k szerepe Projekttagok szerepe

Forras: sajat szerkesztés

3. Modszertan

3.1. Esettanulmanyos kézelités

A kutatés kvalitativ mddszertant kdvetve harom esettanulmany készitését foglalta magaban. A
kvalitativ modszertan hasznalata €s az esettanulmanyok készitése a kovetkezd tényezok miatt
volt indokolt:

1. A jelenben zajlo torténések megismerését céloztuk (Yin 2003).

2. Az altalanos jellegli kutatasi kérdések kvalitativ modszerttannal és esettanulmanyokkal

részben vagy egészben megvalaszolhatok (Pataki 2000, Mitev 2012).
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3. Erbsen tamaszkodunk az eréforras alapt stratégiai megkozelitésre, és a dinamikus
képességek keretrendszerére. A képességek feltarasara az esettanulmany eléremutato

eszkoz (Teece 2012).

3.2. Szervezetelméleti elofeltevések

Mivel kutatasi kérdéseink inkdbb funkcionalista alapallastuak, a kvalitativ mddszeran gyokerei
pedig interpretativak, roviden kitériink szervezetelméleti eléfeltevéseinkre. Kutatasaink soran
a multiparadigmikus megkdzelités alkalmazasara toreksziink, mely a komplex szervezeti
jelenségekrol szol6 elmélet épitését jobban tamogatja, mint az egyetlen paradigméban torténd
kutatast (Gioia—Pitre 1990). Az ellentétes tudomanyelméleti el6feltevéseket (Burrell-Morgan
1979) szekvencialisan épitjiik be kutatdsainkba, azaz a részben interpretativ megkozelités
funkcionalista célokat szolgal. Ezzel Osszhangban az adatelemzéshez a grounded theory
(Glaser—Strauss 1967, Strauss—Corbin 1998) és kiterjesztett esettanulmany-készités (Burawoy
1998, Tripsas—Gavetti 2000, Daneels 2010) iterativ kodolasi megfontolasaira €pitiink, melyek

lehetdve teszik a kvalitativ kutatasbol torténd elméletépitést vagy -bovitést.

3.2. Adatgyiijtés és adatelemzés

Az esettanulmanyok olyan Magyarorszagon (is) miikodd nagyvallalatoknal késziiltek, illetve
ezek lizleti egységeinél, melyeknél az 0j vagy modositott stratégia alappilléreinek szamitd
informatikai fejlesztés valosul(t) meg. A nagyvallalatok eltérd ipardgban miikddnek és

kiilonb6z6 szoftverek fejlesztését tervezték, de kozos jellemzdjiik, hogy

1. aprojekt egyedi, a szervezet adottsagaira szabott szoftverfejlesztést tartalmazott,

2. ateljes tervezési-fejlesztési-implementalasi folyamat minimum 6 hénapot igényel(t),

3. aprojektcsapat iizleti és informatikai szakemberekbdl all(t),

4. egyarant koncepcionalis rendszertervezést €s tobbfazis, agilis fejlesztési szakaszokat is

tartalmaz¢ litemterv alapjan zajlottak.

Az adatgylijtés a nagyvallalatok fejlesztési projektjeinek kiillonb6z0 szakaszaiban volt
lehetséges és tobb szaz oldalnyi dokumentumelemzést, félig strukturdlt és fokuszcsoportos
interjuk készitését, illetve résztvevd megfigyelést tartalmazott. A vizsgalt esetek alapadatait az

1. tablazat foglalja Ossze.
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1. tablazat A vizsgalt esetek alapadatai

Vizsgalt
szervezet A fejlesztés targya Adatgyujtés idoszak
iparaga
Egyedi Funkcionalis
Eset1 Energia szektor tudasmenedzsment specifikécio,
szoftver Rendszertervezés
' _ Fejlesztési iddszak
_ Egyedi mérnoki tervezd
Eset 2 Autoipar kozepétol az
szoftver . ' o
implementacio6 elejéig
' Fejlesztési id0szak utolso
Pénziigyi : - :
Eset 3 Egyedi ligyviteli szoftver = szakaszatdl a teljes
szektor

hasznalatba vételig

Forras: sajat szerkesztés

Az adatok elemzése soran el6szor induktiv kodolasi logikat kovetve alakultak ki azon
kategoriak és koncepciok, melyek az elméleti hattérrel torténd iteracio (Douglas 2003, Burawoy
1991) és a résztvevOk altali validalast kdvetden a korabbi szakirodalmi megallapitasokat

kiegészitik.

4. Eredmények

Az elméleti hattér alapjan a projekttagok és a felsGvezetdk szerepére, képességeire fokuszaltunk
a valtozassal Osszefiiggésben. A kovetkezokben mindhdrom eset azonos szempontok alapjan
keriil ismertetésre: (1) a fejlesztési projekt rovid bemutatasa, (2) a fejlesztést megalapozo
stratégiai dontés, (3) a szervezeti valtozas relevanciaja; (4) a projektteam szerepe €s képességei,

(5) a felsdvezetdk szerepe és képességei.
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4.1. Energetikai nagyvallalat

(1) A projekt: Az energetikai nagyvallalat magyarorszagi iizleti egysége egy olyan kiterjedt
funkcionalitasu tuddsmenedzsment rendszer fejlesztését tiizte ki célul, mely a kiilonb6z6
szervezeti egységek tevékenységeit specializaltan tamogatja és a kozottik 1évo
tuddsadramlast lehetové teszi.

(2) Stratégiai hattér: Az j stratégiaban nagyobb hangsuly keriilt az innovacio tdmogatasara
(1 technologiakra és 1) lizleti teriiletekre vonatkozoan). A stratégiai cél megvaldsitasanak
egyik alapja a tuddasmenedzsment rendszerben torténd tudas Gsszegylijtése, megosztasa
¢s hasznositasa lenne.

(3) Szervezeti valtozas: Ugyanakkor, az innovacids értékek, példaul a nyitottsag,
halozatosodés, tudasmegosztas ellentétben all a szervezeti kultirdval, mely inkdbb
elzark6zo, hierarchikus, rovid tdvra fokuszald, s mely a hagyomanyos technologidkat
alkalmazo, centralizalt energiarendszerhez kétddik. igy, egy innovacio fokuszi rendszer
hasznélatba vétele radikalis magatartas- és kulturavaltozast igényelne.

(4) Projekttagok: A projekttagoknak kovetkezésképp egy olyan rendszertervet kellett
késziteni, mellyel a koltségkeretet betartva egyszerre tudjak tdmogatni a kiaknazo és a
felderitd tevékenységet. Ugyanakkor, ennek kihivasa, hogy a stratégiai célok érdekében
a kultara atformaléasa sziikséges lenne, viszont egy jelenlegi kultirdhoz nem illeszkedd
rendszer haszndlatba vétele — a projekttagok és tobb felsdvezetd altal is elismerten —
megbukna. Az ellentét tervezési fazisban torténd feloldasa, tompitasa érdekében az
érintett-menedzsment, a szervezetelemzés ¢€s a lehetOség-adottsag 0Osszehangolas
szilkségessége tiint ki a kiilonbozé rendszerfunkciok specifikdldsa soran. Ez példaul
abban nyilvanult meg, amikor a projekttagoknak olyan funkcidocsomagokat kellett
Osszedllitani, melyek egyes elemei a felsdvezetdk egy része altal preferalt volt, mig egy
masik része szerint feleslegesnek fejlesztés lenne.

(5) Felsovezetok: Az elméleti, felderités és kiaknazas kozotti konfliktus felsdvezetdi szinten
ténylegesen megjelent, mivel a hagyomanyos, centralizalt energetikai iizleti teriileteken
dolgoz6 vezetdk és a megujulokkal, decentralizalt megoldasokkal foglalkoz6 vezetdk

eltérd funkcidkat helyeztek eldtérbe.
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4.2. Autoipari nagyvallalat

(1) A projekt: Az autdipari beszallito vallalat magyarorszagi tizleti egységének esetében egy
mérnoki  tervezé  szoftver  kerilt  fejlesztésre, specializalt feladat-  ¢és
er6forrasmenedzsment funkcionalitassal.

(2) Stratégiai hattér: A hatékonysag novelése a digitalizacio altal kiemelt stratégiai cél volt.
A szoftver az alaptevékenységet tdmogatja, igy a legfontosabb felsdvezetdi elvards a
szoftverrel szemben a miikodési hatékonysag ndvelése volt.

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

(4) Projekttagok: Kovetkezésképp a projekt sikerességének kulcsa a tagok valtozasvezetési
képessége volt. A projektmenedzser leaderként a valtozas és a negativ kdvetkezmények
arca lett, igy a projekttagok a sajat szervezeti egységiikben kisebb ellenalldssal szemben
tudtak ismertetni a szoftvert és az uj funkciokat. Tovabba, az érintett-menedzsment itt is
kulcselem volt, mivel tobb olyan szervezeti egységet érintett a fejlesztés, melyek vezetoi
szintén nem voltak tamogatoak. Ezt a projektteam néhany kis eréforrasigényti 0j igény
kielégitésével kezelte (quick-win-ek végrehajtasa). Ilyen volt példaul néhany felhasznaloi
interfész szerkezetének modositasa egy érintett felsdvezetd kérésére.

(5) Felsdvezetok: Az érintett szervezeti egységek vezetdi nem voltak meggydzve az Uj
szoftveres megoldas sziikségességérol. ElOszor sajat szervezeti egységiikben nem
tamogattak a szoftver implementalasat, de az altaluk kezdeményezett funkcionalis

modositasok utan kooperativabb magatartast tanusitottak.

4.3. Pénziigyi nagyvallalat
(1) A projekt: A pénziigyi szolgaltato magyarorszagi lizleti egységének esetében egy olyan
egyedi tligyviteli rendszer kertiilt kifejlesztésre, mely 6tvozi a workflow, a CRM ¢és a
vezetOi informacios rendszerek funkcioit.
(2) Stratégiai hattér: Az lizleti egység 1j stratégiaja szerint az iparagi atlagnal alacsonyabb
értekli, de sokkal magasabb volumenli tranzakcidt terveznek lebonyolitani, igy

hatékonysagi szempontok miatt megkeriilhetetlen volt az IT tdmogatas.
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(3) Szervezeti valtozds: Ebben az esetben a szervezeti valtozas nemcsak megelézte az IT
fejlesztést (stratégiai valtas), de szamos szervezeti valtozas tortént a fejlesztés alatt is.
Strukturalis, folyamatokat érintd és személyi valtozasok is torténtek, melyek
modositottak a funkcionalis igényeket, s melyek novekvd koltségekhez, nem tarthatd
hataridokhoz vezetettek.

(4) Projekttagok: Kovetkezésképp itt a projekttagoknak nem elsésorban vezetni vagy
tamogatni kellett a valtozast, hanem alkalmazkodnia kellett a szervezeti valtozashoz, és
az igy megvaltozott fejlesztési igényekhez. Az olykor inkrementalis, olykor radikalis
mértékben modosult funkcionalis igények nem lettek volna kielégithet6k modositott, de
még elfogadhato koltségszint és litemezés mellett (A) lizleti oldalrdl (1) a stratégiai
elorelatds nélkiill, mely a rendszertervezés soran mozgasteret hagyott a késdbbi
modositasokra €és (2) a plusz kapacitasok sziikségességének felismerése és ezek
mozgodsitasa nélkiil; (B) fejlesztéi oldalrol (3) a programozasi keretrendszer
infrastrukturalis rugalmassaganak kialakitasa nélkiil és (4) a magas szintl fejleszt6i tudas
nélkiil, mely révén a rugalmas rendszer 1étrehozhat6 volt és a rendszerelemek (részben)
yjrakombinalhatok voltak. E képességek birtokaban kis raforditassal kielégithetd voltak
olyan igények, mint példaul a workflow rendszer folyamatlépéseinek megcserélése vagy
atalakitasa.

(5) Felsdvezetdk: A strukturalis és személyi valtozasok utan az 0j projektszponzorok (kétszer
1s) részben modositottak a rendszer fokuszat, mely 1) funkcionalis igényeket jelentett és

meglévo funkciok atalakitasat tette sziikségessé.

5. Konkluzio

A kutatas kvalitativ mddszertant kovetve harom esettanulmany készitését foglalta magaban, a
nagyvallalati kornyezetben torténd, digitalizacids stratégiai célokbol kovetkezd egyedi
fejlesztések és a szervezeti valtozas kapcsolatat vizsgalva. Az egyes esetekbdl a kovetkezd fobb

tanulsagok vonhatok le, elméleti hatteriink vonatkozasaban (2. tablazat):
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2. tablazat Egyes esetek €s kovetkeztetések az elméleti hattér alapjan

Eset

Energetikai
nagyvallalat

Autéipari

nagyvallalat

Pénziigyi

nagyvallalat

Stratégia

Fels6vezetoi
érdekellentét volt
tapasztalhat6
felderités vagy a
kiaknazas elsdbbsége
kapcsan.

A felsdvezetok a
fejlesztéssel a
miikodési
hatékonysagot
(kiaknazast) akartak
tamogatni.

A felfedezett
lehetOség
megragadasahoz 1j
technologiara volt

sziikség.

Forras: sajat szerkesztés

Digitalizacio és
szervezeti valtozas

A fejlesztés
eredménytermékének
hatassal kell lennie a
magatartdsra, a kulturara
¢s a képességek
fejlodésére is.

Az 1j digitalis
megoldassal szemben
szervezeti ellenallas volt
tapasztalhatd, mert az
megvaltoztatta a napi
rutinokat.

A fejlesztés alatt olyan
szervezeti valtozasok
torténtek, melyek
befolyasoltak a fejlesztés

iranyat.

IT projektmenedzsment

A projekttagok
analitikus képessége ¢€s
érintett-menedzsmentje
keriilt el6térbe a célok és
az adottsagok kozti

ellentét feloldasahoz.

A projekttagok
valtozasvezetési
képessége €s érintett-
menedzsmentje volt a

siker kulcsa.

A projekttagok
alkalmazkodasi
képessége volt a siker

kulcsa.

Kutatasi kérdéseinkre a fenti kovetkeztetések szintetizalasaval adhatunk valaszt:

Hogyan fiigg ssze szervezeti szinten egy stratégiai jelentoseégii, digitalizacios fejlesztési projekt

és a szervezeti valtozas?

A stratégiai jelent6ségli, digitalizaciés projektek nem egyoldalian hatnak a szervezeti

valtozasra, hanem a szervezeti valtozas is folyamatosan visszahat projektek megvalositasi

koriilményeire. Az egyedi fejlesztési projektek nemcsak tdmogathatjak a valtozast, hanem a

valtozas is befolyasolja a fejlesztési feltételeket.
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A fejlesztésben érintett felsévezeték és projekttagok szintién milyen szervezeti valtozassal
osszeftiggo kihivasok azonosithatok és ezekre milyen valaszok adhatok?

A fejlesztési feltételek, koriilmények, elvarasok a felsévezetdi (ellen)érdekek mentén (olykor a
felderités és a kiaknazas kozott fesziild fesziiltség mentén) valtoznak a projekt sordn, melyek
kezeléséhez a projekttagoknak adaptacios képességre, és nem valtozasvezetési képességre van
sziikségiik. Ugyanakkor, hogyha a projekttagok rendelkeznek valtozasvezetési €s érintett-
menedzsmenttel kapcsolatos kompetencidkkal, akkor nemcsak tdmogathatjak a valtozast és
csOkkenthetik a szervezeti ellenallast az implementaci6 soran, hanem a rendszertervezésénél
vagy a funkciondlis finomhangolasoknal befolyasolni is tudjdk a szervezeti valtozas iranyat

¢és/vagy mértékét. A fentieket a 3. dbra 0sszegzi.

3. abra Az 1T fejlesztési projektek és a szervezeti valtozas Osszefiiggései

Digitalizacios
stratégiai célok

I |

Digitalizacios < > Szervezeti

fejlesztési valtozas

projektek

Fels6vezetoi
ellenérdekek és

Uj
iranyok

dontés az
Valtozas iranyokrol
elosegitése

Forras: sajat szerkesztés

A konkluzidk elméleti relevanciaja két részbdl all:

1. Ahogy arra a bevezetésben ramutattunk, kutatasunkkal a stratégiai és projektszint kozotti
,urt” igyekeztiik betolteni a mindkét szintet érintd szervezeti valtozasra helyezve a
fokuszt.

2. Masrészrol, napjaink digitalizacios trendje alapjan €s a szervezeti valtozasra fokuszalva
helyezziik 0j megvilagitasba Brynjolfsson és Hitt (2000) tételét. Eszerint az informacid-
technologia iizleti értékteremtd képessége kevésbé a technolodgia jellemz6ibol, hanem

inkdbb a menedzserek azon képességébdl fakad, hogyan tudjak az IT képességeit 1j
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szervezeti megoldasokkal kihasznalni (Brynjolfsson—Hitt 2000). Kutatasunk ezzel
kapcsolatban arra mutat ra, hogy ezen 1) szervezeti megoldasokat csak akkor lehet
sikerrel bevezetni, s igy a digitalizacioban rejld lehetdségeket kiakndzni, ha
a. rendelkezésre allnak a projektszinti valtozasvezetési ¢és alkalmazkodasi
képességek is
b. a felsévezetok képesek megegyezni a fejlesztési iranyokban, és egyuttal

egyensulyt teremteni a kiaknazas €s a felderités kozott.

Az esettanulmanyok egyedi és szintetizalt kovetkeztetései nem altalanosithatok, céljuk a
meglévo elméletek kiegészitése és arnyaldsa. A kvalitativ kutatds sordn a szerzok célja a belsd
érvényesség ¢s hitelesség biztositdsa volt, melyet a terepen készitett feljegyzések szerzonként
kiilon-kiilon torténd, majd egyiittes elemzésével, illetve a kovetkeztetések résztvevok altali
validalasaval igyekeztek elérni. Ugyanakkor, az eredmények megbizhatosagat tovabb ndvelné
a fejlesztések utokovetése is, azaz, hogy az egyes szoftverek az implementacié utdn milyen
mértékben ¢és mindségben keriiltek hasznositdsra a célcsoport altal, és mindez milyen
viszonyban van a fejlesztés alatt tortént szervezeti valtozdsokkal. Tovabbi kutatasi irdny lehet
a projekttagok valtozasvezetési €s alkalmazkodasi képességeinek mélyebb vizsgalata is, annak
érdekében, hogy az egyedi digitalizacios fejlesztések eldkészitésekor akar a potencialis
projekttagok kivalasztasa, akar felkészitése (képzése) szintén hozzédjaruljon a valtozod
kornyezetben torténd komplex IT projektmenedzsment tevékenységek adekvat ellatdsdhoz, igy

a digitalis stratégiai célok hatékony €s eredményes megvalositasdhoz.
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A hazai tejipar technologia fejlettsége €s a digitalizacid
lehetdségei — empirikus tapasztalatok
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Az élelmiszeripar hazdankban jelentds dgazatnak szamit, a mezégazdasaggal egyiitt a GDP
3,8%-at allitjak el6. A tejipar az élelmiszeriparon beliil, a husipart kévetden, és a szélobor
termeléssel és a takarmanygyartdassal holtversenyben a mdsodik legjelentosebb termelési
ertékkel biro alagazat. A kutatok célja, hogy feltarjak, Magyarorszag milyen pozicioban van a
jelentos tejtermék gyartok kozott, és mit lehet érdemes eltanulni, milyen technologiat érdemes
fejleszteni — kiilonos tekintettel a digitalizacios fejlodés nyujtotta lehetdségekre — a magyar
dagazat versenyképességenek novelése érdekében. A tanulmany két modszertant hasznal.
Egyrészt, irodalomelemzés révén részletesen feltarja a tejiparban a digitalizacios technologia
alkalmazasanak teriileteit és megoldasait. Masrészt a Vilagbank tejipari export-import
adatainak elemzése révén feltarja az egyes orszagok komparativ elonyeit és ajanlast fogalmaz
meg a magyar gyartok szamara. Az eredmények azt mutatjik, hogy a legjelentésebb tejtermék
exportorok Neémetorszag, Hollandia, Franciaorszag és Belgium, de a versenyképesség
tekintetéeben Ddadnia vezeti a sort. Magyarorszag szamdra a technologiai megujulas

létfontossagu, hogy lekiizdje jelenlegi hatékonysagbéli és onkéltségbéli hatranyat.
Kulcsszavak: ipari digitalizacio, technologiai fejlodes, élelmiszeripar, tejipar, versenyképesség

1. Bevezetés

Az Eurépai Unid teriiletén 600 ezer farm és 12 ezer tejfeldolgozo tizem miikodik, amelyek az
unios agrartermelési érték 15 szazalékat allitjak eld. A globalisan termelt tejmennyiség negyede
is e régidban keriil feldolgozasra, és az eurdpai tejfogyasztas a vilag atlaganak haromszorosa.
Az Unidban megtermelt tejtermékek 87 szazaléka Union belilli fogyasztokhoz is kertil

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

Jelen tanulményunk sordn a szakirodalmat €s az interneten elérhetd tartalmak elemzését
végeztik el, amelynek célja az volt, hogy felmérjiik az Ipar 4.0 milyen lehetdségeket teremt a
tejipari vallalatok szdmara. Az els6 fejezetben attekintjiik az dgazat europai helyzetét, majd a
magyar tejagazat szerepével, utobbi évtizedekben bekdvetkezett valtozasaival foglalkozunk. A
Vilagbank WITS adatbédzisanak elemzésével bemutatjuk az eurdpai és magyar tejipar
versenyképességét. Feltarjuk azokat a hidnyossagokat, amelyek a magyar tejipar
versenyhatranyat okozzak. Kiilon fejezetben foglalkozunk az Ipar 4.0 kérdéskorével és azokkal
a lehetdségekkel, amelyeket a technologiai vivmanyok a tejiparban is sikeresen biztositani
tudnanak. Az eredmények fejezetben Osszegezziik megallapitasainkat és a kovetkeztetésekben
pedig megfogalmazzuk javaslatainkat az dgazat technologiai fejlesztésének lehetdségeivel

kapcsolatosan, valamint felvazoljuk kutatasunk tovabbi iranyait.

2. A tejipar helyzete és az ipar 4.0 lehetéségei

2.1. A tejipar jellemzdi az Europai Unioban

A WITS (Vilagbank - World Integrated Trade Solutions adatbazis) adatai szerint 2012-17
kozott a legnagyobb eurdpai tejtermék exportdr orszagok Németorszag, Hollandia,
Franciaorszag és Belgium voltak. Az Eur6pai Unioban a tejfeldolgozas legkeresettebb termékei
a sajtok, valamint a vaj, a tejszin, a folyadéktej és a friss tejtermékek (Kiirthy et al. 2016). Az
Unio tejipari termelésének jelentds része realizalddik Németorszagban €s a Balti-tengert 6vezo
allamokban, a termelt mennyiség 37,4, az eladasi érték 31,4 szazalékat tudhattdk magukénak
ezek az orszagok 2012-ben (Jansik et al. 2014). A vilag sajttermelésének 42-43 szazaléka is az
Eurépai Unidhoz kothetd, ami piacvezetd szerep a vilagon, a tobbi szegmensben ugyanakkor
az uniés termékek részesedése csokken, koOszonhetdéen a keleti, fejlodé orszagokban
dinamikusan novekvd tejipari gyartasnak (Tacken et al. 2009). Az Eurdopai Unio
versenyképességnek novelésében kulcs szerepe van a méretgazdasagos termelési volumen
elérésének, a magas hozzaadott értékii termékeknek és az innovacios tevékenységnek és a tudas

felhalmozodasnak (Poppe €. n.).
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2.2 A magyar tejipar helyzete

A magyar tejtermék piac mitkdését az elmult kozel harminc évben két esemény hatdrozta meg
(Terméktanacs 2013): egyrészt a rendszervaltozas kovetkeztében az addig szabalyozott arak
helyett a tényleges termelési koltségek szabtak meg a végtermékek arait, amelynek
kovetkeztében jelentds arndvekedés kovetkezett be, és amely azt eredményezte, hogy 1995-ben
az egy fore esd tejtermék fogyasztas torténelmi mélypontra esett (Kiirthy et al. 2016). Masrészt,
az Europai Unidhoz val6 csatlakozéassal a piac jabb kihivassal taldlta szemben magat, az
akadalytalanul bearamlo termékek révén erds nemzetkdzi versenytarsakkal. Mindezek az

Habar szdmos jelentds nemzetkozi tejipari vallalat vasarolt kisebb-nagyobb tulajdonrészt
a régi magyar tejipari cégekben, az orszag tejipara mégis nagyon nehezen tud felzarkozni a
fejlettebb tejiparral rendelkezd Unids tagorszagok technologiai és termelékenységi
szinvonaldra (Terméktanacs 2013). Mivel a tejiparban a termékek Onkdltségének 70-80
sz4zalékat az alapanyagkoltség, tovabbi 5-15 szazalékat az energia koltségek teszik ki (Kiirthy
et al. 2016), nem mindegy, hogy az alapanyag eldallitdisa és a termelés folyamat
energiahatékonysaga milyen. A Mezdgazdasagi Vidékfejleszté Hivatal 2012-ig 366 lizemnek
adott 78,8 milliard Ft értékben beruhdzési timogatast. Ezek nagy része meg is kezd6dott 2013
elso féléveéig. A beruhdzo vallalatok jellemzden nagy 1€tszamu, jelentds termelési és értékesitési
volumennel rendelkezd lizemek voltak, amelyek biztositani tudtdk az Gnerét és megfeleld
jovoképpel is rendelkeztek a piacon maradas tekintetében (Tejvertikum 2015). A fejlesztésekre
anndl is inkabb sziikség van, mert a tejtermelési dgazat hatékonysagi €s pénziigyi mutatoi
gyenge teljesitményt tiikkroznek (Kiirthy et al. 2016).

A hazai piac mellett egy orszag tejiparanak versenyképességét a kiilpiacokkal vald
kereskedelem is befolyasolja (Bojnec-Fert6 2014). Az EU csatlakozas utan a magyar
tejtermékek exportja kozel négyszeresére emelkedett, am a feldolgozottsagi szintje ezen
termékeknek meglehetdsen kedvezétlen. 2014-ben a kivitel csaknem kétharmadat a nyerstej
tette ki, emellett sajt és tar6 (30,9%), valamint egyéb feldolgozott termékek (9,5%) keriiltek
kivitelre. A nyers tej f6 célallomasai Olaszorszag, Roméania ¢és Szlovakia, mig a sajtkivitelben
ugyancsak az olasz piac allt az ¢len, de jelentds mennyiséget exportalt az dgazat az arab

orszagokba is (Kiirthy et al. 2016).
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A magyar tejtermelés, habar képes lenne fedezni az orszag igényeit, a feldolgozés valasztékban
nem tud olyan termékpalettat kinalni, amely ki tudna szolgalni a fogyasztoi igényeket. Ennek
koszonhetd, hogy import jelentden meghaladja az export értéket, a behozott, magas hozzaadott
értekli, feldolgozott tejipari termékek (foéként sajtok, desszert készitmények ¢és
vajkészitmények) 2014-ben 33 milli6 Eurds passzivumot okoztak (Terméktanédcs 2013, Kiirthy
et al. 2016).

2.3 Versenyképesség a tejiparban

A tejipar a feldolgozoipar jelentds agazata, amelynek piacan nemzeti €s nemzetkozi szinten
egyarant ¢les verseny bontakozik ki a szerepldk kozott. Egy orszag tejipara versenyképességét
nagymértékben meghatdrozza az iparag struktiraja, a versenytarsak szaima, mérete és foldrajzi
megoszlasa, a tulajdonosi szerkezet €s a termelési er6forrasok koltségszintje (Jansik et al.
2014). A tejipar versenyképessége a piac teljesitményén keresztiil is mérhetd, amelynek két
iranyat kell megkiilonboztetniink: a belsd keresletet és az exportot (Bojnec—Fertd 2014). A
hazai piacon a vallalatok altal elfoglalt piaci pozicidk stabilitdsa azt is elére vetiti, mennyire
képesek felvenni a versenyt az importtal mind arban, mind termékvélasztékban. Altaldban
elmondhat6, hogy a nagyobb bels6 piac lehetdvé teszi a vallalatok szamara a
méretgazdasagossag elérését, és a pénziigyi stabilitast, amely pedig ndveli a valdszinliségét
kiilpiaci sikernek (Jansik et al. 2014). A Kisebb orszagok tejipari vallalatai folyamatosan
kiizdenek a méretgazdasagos termelés eléréséért, amely vagy kiélezi a versenyt és nagyfoku
koncentraciot idéz el6 a piacon, vagy exportra kényszeriti a szereploket.

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

Ricardo komparativ eldnyok elméletére alapozva alkotta meg Balassa (1965) indexét
(Balassa-index), amely a megnyilvanulé komparativ elényok mérésére szolgal. A
versenyképesség mérésére ugyanakkor kiillonb6z0 mddszerek 1éteznek. Mivel a tanulmény a
kereskedelem-alapii makroszintli versenyképességre Osszpontosit, a Balassa indexet

valasztottuk, amely képes a versenyképességet a kereskedelmi folyamatok révén megragadni.
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A tanulmany a Balassa (1965) altal megfogalmazott megnyilvanuld komparativ elény indexen

alapszik, amely a kovetkezoképpen épiil fel:

SRS

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

exportjahoz (Xit) képest, majd ezt hasonlitjuk Ossze egy referencia orszagcsoport adott
termékbdl megvalositott exportjdnak (Xnj) és teljes exportjanak (Xnt) aranyaval. Ha az RCA
index magasabb egynél, az adott orszagnak komparativ elénye van a vizsgalt termék esetén a
referencia-orszagokhoz képest, ha egynél kisebb, versenyhatranyban van. Vizsgalatunk soran
az Eurépai Unidé és Magyarorszadg tejipari versenyképességét elemeztiik a fenti index
segitségével, mely elemzés eredményeit az 1. tablazat mutatja be.

1. tdbldzat: A Balassa-index értékei a 2000-2017-es idészakra, az EU TOP10 tejtermék
exportOr allamara és Magyarorszagra vonatkozdan

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

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

Forras: Vilagbank (2018) adatai alapjan sajat szerkesztés

Az eredményekbdl lathatd, hogy az exportteljesitmény alapjan legversenyképesebb orszagok
(Dénia, Franciaorszag, frorszag és Belgium) sorrendje nem teljesen vag egybe a legnagyobb
tejtermék exportérok sorrendjével (Németorszag, Hollandia, Franciaorszag és Belgium). Ennek
okait keresve azt a tendenciat latjuk igazolva, miszerint a legnagyobb vevoéi értéket a magas
feldolgozottsagh termékek termelésével lehet elérni (Poppe €. n., Terméktanacs 2013), és azok
az orszagok, amelyek ebben élen jarnak (Dania -friss €s kék sajtok, Franciaorszag — sovany tej
és joghurt, frorszag — sovany tej és vaj, Belgium - tejszinfélék, édesitett tej- és egyéb
feldolgozott sajtok) (Vilagbank 2018), egy vagy néhany ilyen jellegli termék termelésére
szakosodtak.
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2.4 Az Ipar 4.0 adltal nyujtott technologiai lehetéségek a tejipar szamara

A negyedik ipari forradalom alapja a digitalizacio és az adat, a szamitdgép csupan eszkdz. A
versenyelOny forrdsa nem csupan az 6sszehangolt, vagy €ppen teljesen 0j alapokra helyezett
termelés (pl. automatizacio, robotizacid) lehet, hanem hogy melyik véllalat hogyan szlir le a
keletkez6 adatokbol relevans informaciot a dontéshozatal tamogatasahoz (Nagy et al. 2018). E
technoldgiai megoldasok szamos lehetdséget kinalnak a tejtermelés, -feldolgozas és értékesités
folyamatainak tamogatasara (Vervesys 2016).

A tejtermelés tdmogatdsdra szamos, precizids mezdgazdasagi vagy smart farming
megoldasrodl olvashatunk (pl. drénos allomény megfigyelés, fejérobot alkalmazasa) (DMIGB
é. n)!® de ezek nem képezik e dolgozat vizsgilatinak targyat. A megfeleld adatok
megosztasaval ugyanakkor pl. a farmrol érkezé tej varhatdé mennyisége és mindsége a
gyartastervezes szamara is lehetdséget biztosit a hatékonyabb miikddésre. Lehetové valik az
iizem folyamatos miitkodésének biztositasa, a folyamatok kiegyensulyozasa.

A feldolgozas soran — mivel az alapanyag ¢és a végtermék egyarant romland6 — a termelési
¢s logisztikai folyamatok jol szervezettsége, folyamatos kontrollja, valamint mindség allando
ellendrzése kritikus kérdések.

A modern digitalizacios megoldasok a fenntarthatdsagi célokat €s a fogyasztasi trendek
kiszolgalasat is tdmogathatjdk pl. az 4ltal, hogy a széles kori nyomon kovetése az
alapanyagoknak, segédanyagoknak hozzajarul az élelmiszerbiztonsag ndvekedéséhez, ez altal
a vevok mindségi ¢€s biztonsagos termék elvardsainak. A modern berendezések
energiahatékonyak, amely a tejtermékek alacsony arrése miatt jelentds koltségelonyhoz
juttathatja az alkalmazo vallalatot (Peternell 2016). Masrészrél, a hutési lancot igényld
termékeknél biztositani kell azt az eszkdzt, amely ellendrizni tudja, a hitési lanc nem szakadt-
e meg a megengedettnél hosszabb iddére, amivel meg lehet akaddlyozni, hogy nem megfeleld
mindségli termék keriiljon a boltok polcaira (Kroll 2015).

A kovetkezo fejezetekben a piac sajatossagai €s a technologia lehetdségek Osszevetése, majd

pedig a kovetkezések levonasa torténik meg.

16 DMIGB (é.n.): Technology in diary farming: how new gadgets are changing the game.

URL: http://www.drinkmilkinglassbottles.com/technology-in-dairy-farming/ (Let6ltve: 2018. 07.23.)
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3. Eredmények

Az Europai Unio fejlett tejtermeléssel rendelkez6 orszagaibol érkezd, magas hozzaadott értékii
termékek komoly kihivas elé allitjdk a magyar tejfeldolgozokat. A piaci valtozasok
egyértelmiien abba az iranyba mutatnak, hogy a feldolgozott tejtermékek piaci tarnyerésének
tovabbi novekedése varhatdo (Terméktanidcs 2013), tehat a magyar gyartoknak el kell
mozdulniuk a feldolgozas iranyaba. Ahogyan Kiirthy és szerzotarsai (2016) ramutatnak, vannak
olyan siker termékek, amelyek megalljdk a helyliket a kiilpiacokon (sajt, turd), &m jelentds
technologiai, kapacitasbeli beruhazasokra van sziikség. Kiirthy és szerzoétarsai (2016) felhivjak
ugyanakkor egy aggasztd tendencidra is a figyelmet. A felmérésiik soran megkérdezett
feldolgozok nem értik, mekkora hatékonysagbeli, onkdltségbeli hatranyt szenvednek el a
korszertiitlen gépek miatt és egy résziiknek igénye sincs a korszerli technoldgiara. Az altalunk
feltart eredmények orszdg szinten bemutatjdk a versenyképességi rangsorban elfoglalt
pozicidkat, €s termék szinten annak attekintésére is van lehetdség, hogy kimutassuk, mely
orszagok milyen termék(ek) esetében rendelkeznek komparativ elénnyel. Az Europai Unid
jelen kutatdsban szerepld valamennyi orszaga fel tud mutatni legalabb egy olyan tejterméket,
amelynek termelésében versenyelonnyel rendelkezik, igy Magyarorszag is, az alacsony
zsirtartalm® nyers tej esetében. Ennek ugyanakkor az az eredménye, hogy a nyers tejet a
termeldk alacsony felvasarldsi aron értékesitik kiilfoldre — jellemzden Olaszorszagba,
Szlovakiaba és Romaniaba — majd feldolgozott formaban visszaimportaljuk.

A technologiai megoldasok ugyanakkor a tejtermelés és -feldolgozas széles spektruman
kinalnak lehetéséget a fejlesztésre, amelyeknek egy része egy 1d6 utdn alapvetd vevoi,
fogyasztdi elvarassa fog valni (teljes visszakOvethetoség). Nem csak a termelés profitalhat a
technologiai eszk6zok révén gylijtott adatokbdl, hanem a gazdasagi miikodés is atlathatobba,

ellendrizhetdbbé valik, és felfedezhetokké valnak a hatékonytalansag forrasai.

4. Kovetkeztetések

A tejfeldolgozés elkovetkezd években varhatod stabil fejlodése, valamint a fejlédod
orszagokban szamitott nagyobb novekedés kiszolgalasa érdekében a tejtermeld orszagoknak fel
kell késziilniiik kapacitasaik novelésére. A piacon érzékelhetd, novekvd vevoi elvarasok a
termékek magas foku feldolgozottsagat is jelentik, €s eredményeinkbdl kitlinik, a magasabb

feldolgozottsagh termékek a versenyképesség kulcsai.
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A tejfeldolgozo ipardgat Magyarorszagon jellemzd nagyfokt koncentracid miatt az Ipar 4.0
jellegti, atfogo technologiai megolddsokba vald beruhazas foként a nagy, tokeerds szereplok
részerol képzelhetd el. Mind a nagy, mind a KKV-k szdmdra lehetdség azonban a tdmogatd
folyamatokban alkalmazni az Ipar 4.0 megoldasait: a karbantartas tervezésben, megelézésben
¢s a raktari folyamatokban. Mivel a termékek élelmiszerbiztonsdgi szempontb6l nyomon
kovethetdek kell, hogy legyenek, az azonositokkal valo ellatdsuk a legtobb helyen beépitésre
keriilt a termelési folyamatba. Ezen azonositok felhasznalasa a raktari vagy szallitasi készlet
nyomon kovetésére segithet a logisztikai folyamatok optimalizalasaban is. Ennek koltsége egy
KKV szamara is vallalhato, az automatizalas és robotizalas pedig egy kovetkezd lépcséfok
lehet.

Kutatasunkat gyakorlati irdnyban szeretnénk tovabb folytatni. A feldolgozott
szakirodalom ¢€s technologiai attekintés utan tejfeldolgozo vallalatok megkeresését tervezziik,
hogy feltarjuk, elindultak-e mar — akar tudatosan, akar nem — az digitalizacio utjan. Nagy és
KKV méretii vallalkozasokat egyarant meg kivanunk keresni és esettanulményban szeretnénk
Osszehasonlitdo elemzést késziteni, amely attekintés esetleg benchmarkként szolgalhat a

magyarorszagi dgazati szereplok szamara.
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Abstracts

Disruptive innovation in information technology
Péter FUZES

Cloud computing, a new phenomenon appeared during the past decade changes the way
information technology is consumed; therefore it has a strong influence on company operations.
Due to the rapid growth and significant economic influence, cloud computing is often
mentioned as disruptive innovation. In our study, we explore whether by using an accepted
academic method can cloud computing be classified as disruptive innovation. Our analysis
shows, that cloud computing delivers radical new functionality and new technical standards,
has a significant impact on the user companies’ operation and offers significant benefits over
the traditional IT solution used at the same segment of the value chain. Based on the analysis,

cloud computing has the necessary characteristic to be classified as disruptive innovation.

Keywords: cloud computing, sustaining innovation, disruptive innovation, IT service

Competences to overcome digital skill shortage
Timea LOVEI — Roland Zs. SZABO

The article studies the supply side of the labour market, and how it is affected by the industry
4.0. Firstly a literature review summarizes the most important papers regarding the
categorisation of the key competences. As a result to this, 13 competences were identified and
grouped accordingly. Then, during the empirical research we decoded and analysed 1000 CV-
s. This resulted in establishing 11 competence-profiles defined by five independent variables.
Our research enables us to montior which competences are deemed the most important by the
literature and on the labour market; i. e. which are the competences to overcome the digital skill

shortage.

Keywords: industry 4.0, skill, competence, digital
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Innovation and knowledge sharing in family businesses on the

verge of generational transition
Eva MALOVICS — Gergely FARKAS — Szabolcs IMREH

We have found contradictory positions in the literature regarding the innovation of family
businesses. Some authors see family business as a dynamic and innovation-oriented enterprise,
while others see them as a risk-averse and inflexible organization in which family values and
interests limit entrepreneurial attitudes. One of the crucial processes affecting many family
organizations in Hungarian family businesses today is the change of generations. Our research
question is in what direction the knowledge and innovation of the surveyed companies change
according to the respondents, which factors support and hinder the innovation. In this paper, for
the first time, in connection with the Hungarian and international business literature, we briefly
present today's concepts describing the relationship between innovation and knowledge. Next,
we present the paradoxical nature of family businesses, the importance of generational change,
and their role in innovation. Our empirical research analyses in-depth interviews with the

grounded theory method to present specific cases.

Kulcsszavak: innovation, knowledge sharing, family business, generational transition
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Identifying value creation in the energy market
Nikolett OLASZ — Melinda SZODORAI

Today's tendencies show that expectations and the values of the market players are changing
which brings new challenges to the firms, to the customers. Ecological and social environment
increased attention that requires new attitude from firms.

The business model of the companies, the market structure and trading practices are all
affected by the relevant regulations that aim to make a safe and transparent market. Besides
complying with regulations, the goal of service providers, like an energy sector participant is to
satisfy market needs. Regarding the literature review it can be said that the business model of
the energy sector should be continuously innovated and in order to provide multiply benefits
should include value proposition and value capture.

Our analysis focuses on the Hungarian electricity market and based on the services of the
central counterparty, we aimed to identify the value creation processes that ensure efficient

operation of energy markets in addition to financial stability.

Keywords: central counterparty, energy market, value creation

Managing interorganizational dynamics — changing patterns?
Margit TARJANYI — Mérton VILMANYI

Relationship between organizations is a regular topic of both relationship marketing,
relationship management research and strategic management research. Constantly high interest
is not surprising. The identification of change patterns in relationships of organizations can help
in the explanation of several business phenomena.

In our study, we present the results of a questionnaire survey. Our main question is
whether the development of cooperation behaviour of business enterprises could depend on the
size of enterprises.

For our research we used the resource based view and the theory of dynamic capabilities.
Our results confirm the relevant starting points of the approach to dynamic capabilities, while

enriching at some points in the light of Hungarian specificities.

Keywords: cooperations, dynamic relationship capability, interaction
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EU industry and industrial policy in the Industry 4.0 era
Anita PELLE — Sarolta SOMOSI

Unlike other policies, the EU has never had an explicit industrial policy; however, there have
been common industrial policy initiatives since the beginning. These have been shaped
throughout the decades by the advancements in integration, economic and technological
transformation and, most lately, the complex phenomemon of Industry 4.0. Moreover, EU
member states exhibit highly diverse economic and industrial structures and their
embeddedness in the EU economy also varies greatly — all these circumstances influence the
impact of the EU policy. The new phenomena also imply conceptual challenges.

In our study we aim at answering the question what determines the success of the current
EU industrial policy initiatives and, accordingly, what direction the policy should take in the
future. In our view, the factors significantly impacting EU industry and industrial policy have

at best been considered in a limited way and wih a delay.

Keywords: European Union, industry, industrial policy, Industry 4.0
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The roles and attributes of smart city strategies
Maté CSUKAS — Zsolt Roland SZABO

The concept of "Smart City", outgrowing theoretical models and frameworks, is getting more
and more attention from city leaders who apply a strategic approach to address the urban
dimensions of digital transformation, globalization and climate change. The number of
published smart city strategies is showing significant growth worldwide, providing insights into
the local interpretation of the theory. However, there has been little research on the subject. The
aim of the study is therefore to fill this gap and to empirically examine the roles and attributes
of smart city strategies, and eventually contribute to the understanding of the field, from a
management science perspective. The authors examine already published strategy and planning
documents, with the methodology of content analysis and draw attention to significant
differences in the practical application of the smart city concept. The results of the exploratory
research are summarized in an inchoate strategic typology that can serve as a basis for further

research.

Keywords: smart city, strategy, policy, development

Digital strategy developments and organizational change
Maté ZAVARKO — Csedé Zoltan CSEDO

Our research aims to explore the interconnections between digitalization projects and
organizational changes, as well as the success factors of the implementation in a changing
environment. The research results show that the phenomenon and the success of digitalization
projects and organizational changes are interconnected. Consequently, project team members
need change management and adaptation competencies, as well. An agreement in the top
management team about the development goals is also critical for a successful digitalization

project and also for a related organizational change.

Keywords: digitalization, development projects, organizational change, competencies
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Technological development in the Hungarian dairy industry and

the opportunities offered by digitalization - empirical evidences

Zséfia JAMBOR — Judit NAGY

The food industry is a significant sector in Hungary, producing 3.8% of GDP together with
agriculture. The dairy industry is the second most important sub-sector of the food industry,
after the meat industry, fruit and grape production and feed production. The aim of the
researchers is to explore the position of Hungary among the major dairy producers and what to
learn, what technology should be developed - especially with regard to the opportunities offered
by digitalization - to increase the competitiveness of the Hungarian industry. The study uses
two methodologies. On the one hand, it explores the areas and solutions of digital technology
in the dairy industry in detail through literature analysis. On the other hand, the World Bank
explores the comparative advantages of individual countries by analysing data on exports and
imports of dairy products, and based on this, we makes recommendations to Hungarian
producers. The results show that the most important dairy exporters are Germany, the
Netherlands, France and Belgium, but Denmark is leading the line in terms of competitiveness.
For Hungary, technological renewal is vital to overcome the current cost-effectiveness and flat

cost disadvantage.

Keywords: industrial digitalization, technological development, food industry, dairy industry,

competitiveness



