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A digitalizaci6 és annak hatdsa a stratégiai és
szervezeti modositasokra a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasoknal

Digitalisation and its Effects on the Strategical and
Organizational Modifications of SMEs

Absztrakt

Az empirikus kutatasokra tdmaszkod6 tanulmény célja, hogy bemutassa a KKV-k digitalizacios
— ezen beliil kiilonosen az Ipar 4.0-val kapcsolatos — elképzeléseit, szakirodalmi attekintést adjon
az ezekre iranyuld, digitalizaciéval kapcsolatos vizsgalatokrdl, valamint értékelje, vajon jelen
van-e a stratégidjukra és a szervezeti strukturajukra vonatkozo technoldgiafejlesztési digitalizacios
»kényszer”. A kvantitativ kérdéives kutatds azt vizsgilta, hogy a megkérdezett magyarorszagi
KKV-k stratégiai vezetdi hogyan itélik meg a digitalizacié (ezen beliil foként az Ipar 4.0) lehe-
tdségeit, mennyire igazitjak ehhez stratégiajukat, szervezeti strukturajukat. A vizsgalat 2018-ban
zajlott, amikor a kiils6 gazdasagi és tarsadalmi hatdsok még viszonylagos nyugvéponton voltak.
Az elemzés Gsszesen 266, gép- és jarmipari kornyezetben mikodé magyarorszagi KKV stratégiai
dontéshozojanak és/vagy tulajdonosanak kérdéives valaszat elemezte. A kutatas eredményeként
kijelenthet, hogy a kutatasba bevont vallalatok ,digitalizacios érettségi szintje” alacsony, illetve
kevésbé vannak tisztdban azzal, milyen irdnyba mddositsdk szervezeti felépitésiiket, stratégidju-
kat ezen kihivasok tiikrében. A kutatds egy masik megallapitdsa szerint a digitalizaciés techni-
kak bevezetésére kevésbé a belsé innovaciés nyomas, inkabb a beszallitok és/vagy a vevok otletei,
azaz egy-egy adott ellatasi lanc dominans tagjanak a nyomasdra keriilt sor.

Kulcsszavak: mikro-, kis- és kozépvallalkozasok (KKV), digitalizacio, Ipar 4.0, stratégia.
Abstract

The paper aims to explore the conceptual background of digitalization, primarily Industry 4.0,
and to assess how far this new phenomenon influences the Hungarian SMEs toward changing
their strategies and organizational structures. To this end, a quantitative survey was conducted.
The primary research question is how the strategical decision makers of SMEs interpret and apply
the opportunities of digitalization (within this, especially Industry 4.0), whether they consider
it as a primary strategic issue. The study took place in 2018 when the external economic and
social impacts remained relatively dormant. The analysis used questionnaire responses from
266 strategic decision-makers or owners of SMEs operating in or around the machinery and
automotive sector in Hungary. Most of the surveyed companies used digitalization mainly to
support manufacturing. As a result of the research, the “digitization level” of the companies in
the target group is low, or they are less aware of how to change their organizational structure and

TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 37-51 37



strategy in light of the challenges of digitization. Another finding is that adopting digitalization
techniques is less driven by internal innovation but more by the ideas of suppliers and/or
customers, i.e. by pressure from a dominant member of a given supply chain.

Keywords: small and medium-sized enterprises (SME), digitalization, Industry 4.0, strategy

BEVEZETES

A digitalizacié hatdsa minden vallalati méretet érint, igy a KKV szektor szerepl6it
is. Tanulmanyunkban a magyarorszagi KKV szektort vizsgiljuk meg. Vizsgalata-
ink sordn KKV alatt az Eurépai Unié altal elfogadott definiciét értjiik, mely alapjan
a KKV-ba soroljuk a mikro-, kis-, és kozépvallalkozasokat is. Altaldnosan elfogadott
tény, hogy az Internet, a hal6zatosodas és az informacios technologidk gyors fejlédése
forradalmi hatdst fejt ki a gazdalkodd szervezetek stratégidjara. Kutatok, példaul Li és
tarsai (2009) szerint az 0j évezred kezdetétSl — hatékonysaguk javitdsa és piacszerzésiik
érdekében — a KKV-k is rdkényszeriiltek a digitalizacié beillesztésére a vallalati mtiko-
dési folyamataikba. Mas szerzok (pl.: Rejikumar et al., 2019) ehhez azt is hozzatesszik,
hogy ez a fejlédés szamos, kordbban elérhetetlen, innovativ funkciét tesz lehetévé
a kiils6 haldézatokhoz és a kibervilaghoz val6 hozzaférés révén, amelyekkel 4j tizletek,
gyors és hatékony folyamatok és munkamaodszerek fejleszthet6k ki.

A nemzetkozi szakirodalom nagyrészt egységes abban, hogy a politikai-gazdasagi
dontéshozok a KKV-kat a legtobb orszdgban a gazdasagi novekedés tamaszanak tekin-
tik (Pacheco-Pedrinho, 2022; Ferreira et al., 2021; Tiiliice-Dogan, 2014). Amellett,
hogy a nagyobb vallalatok szamadra druk és szolgaltatasok beszallitojaként vagy lakos-
sagi szolgaltatoként mikodnek, a tdrsadalom szamdra létszamardnyosan igen magas
foglalkoztatasi lehetségeket biztositanak.

Singh és szerzétarsai (2008) véleménye szerint nemzetkézi kitekintésben azt
latjuk, hogy a KKV-k tébbsége még mindig egyszer(i folyamatokkal dolgozik, amelyek
a nagyobb vallalatokhoz képest rugalmassagot, gyors dontéshozatalt és gyorsabb reaga-
last tesznek lehetévé szamukra az tigyfelek felé, 4am a digitalis technolégiak gyors fejls-
dése és a globalizacids hatdsok erds versenyhelyzetbe kényszeritik ¢ket. Ezek a valtoza-
sok olyan nyomast gyakorolnak rajuk, ami alapvetd és gyakori stratégiavaltasra 6szténzi
Oket. Ezt a kijelentést hazai megkozelitésben kissé drnyalja, hogy korabbi itthoni felmé-
rések szerint KKV-k csak ritkan lépnek ki a globalis piacra, vagy ha kilépnek is, a terme-
lékenységiik — a nemzetkozi trendekkel ellentétben — megtorpan (pl.: Losoncz-Nagy,
2020). Ugyanigy, a kevésbé standardizalt ,egyszerti munkamddszereik” rugalmasséga,
paradox modon - éppen a folyamataik digitalizacids tdmogatasanak hianya miatt —
egyre inkdbb hatrannya valik.

A Németorszagbdl indult ,,Ipar 4.0” fogalom a 2010-es évek elején gyorsan elterjedst,
4j gondolati impulzust, lendiiletet adott a termel6 véllalatoknak. A fogalmat kiilono-
sen a muszaki értelmiség tette magaéva (Coreynen et al., 2017), tovabba a nagyvalla-
latok stratégiai vezeti is nagy és gyors eredményeket vartak a fogalom elterjedésétdl.
A tudomany vilaganak érdeklddését is felkeltette a téma: kutatok is szamos vizsgalatot
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inditottak el ebben az idészakban. Az Ipar 4.0-nak a mai napig tobb meghatarozasa is
sziiletett. Schuh és tarsai (2015) alapjan az Ipar 4.0 az elektronikai alkatrészek Ossze-
szerelésének folyamata, mig mds kutatok (pl. Strozzi et al., 2017) szerint az Ipar 4.0 egy
bevett 6tlet, amely az innovaciot haszndlja fel. Emellett — egy masik gondolatvilagot
reprezentalva — Gilchrist (2016) azt emeli ki, hogy az Ipar 4.0 a legtijabb mechanikai
fejlesztéseket, a vallalati adatokat és a folyamatos fejlesztést hasznalja a ,,jobb” feladatok
érdekében. Még tovabbi gondolatisagot reprezental Rejikumar és tarsai (2019) publika-
cidja, akik szerint az Ipar 4.0 javit(hat)ja a digitalizacié szamitogépesitésének szintjét,
amely hatdssal van az tizleti nagysagra. A fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy az id6
el6rehaladtaval a fogalom egyre inkabb belesimult a ,digitalizacié” altalanos értel-
mezésébe. Emiatt tanulmanyunkban az Ipar 4.0-ra kihegyezett értelmezést kibovitve
a ,digitalizaci6” kifejezést hasznaljuk.

A tudatossagi szintet és az észlelt nehézségeket féként a feltorekvé gazdasagok kuta-
toi kezdték vizsgalni. Egy torok tanulmany példaul elkezdte mérni az Ipar 4.0-hoz val6
alkalmazkodast torokorszagi vallalatokat vizsgalva (Yaspar-Ulosovy, 2019). A kutatas
eredménye azt mutatta, hogy a legtobb vallalatnak van ismerete az Ipar 4.0-rol, de sokan
kételkedtek a beruhdzas gyors megtériilésében. A valaszaddk tobb mint 60% aggodott
a magas beruhazasi koltségek és a szakmai felkésziiltség hianya miatt. Egy masik tanul-
many, amely az Ipar 4.0 bevezetésére vald felkésziiltséggel kapcsolatban vizsgalodott
cseh vallalatoknal, hasonlé eredményt fogalmazott meg (Kopp-Basl, 2017).

A fentiekben bemutatott kutatdsokhoz illeszkedik a tanulmanyunkban bemuta-
tott kérddSives felmérés, amely 266 hazai véllalkozas stratégiai vezetSinek véleményét
mutatja be a témarol.

A tanulmdany a kovetkez6képpen épiil fel: dttekinti a kutatashoz kapcsolodo szak-
irodalmat (KKV-stratégia, digitélis fejlddés és Ipar 4.0), majd ismerteti az alkalmazott
kutatasi modszertant és a kutatas menetét. Ezutan bemutatja a kérddives felmérés soran
Osszegyljtott adatok eredményeit és az ebb6l levonhato kovetkeztetéseket. Végiil megje-
16]i a tanulmany korlatait és a javasolt jovobeli kutatdsi iranyokat.

1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

1.1. A DIGITALIZACIO VISSZATUKROZODESE A SZERVEZETI
STRUKTURABAN ES A CEGSTRATEGIABAN

A szervezet és a stratégia dltalanos valtozasaival kapcsolatos korabbi kutatdsokat
Nummela és tarsai (2006) részletekbe menden Osszegezték. A valtozasokat kiils6 és
belsé szervezeti stratégiara osztottak. A kiils6 valtozasok kiviilrél lathatok, mint példaul
az exportstratégia (termékek, piacok, muveletek), a bels6 valtozasok pedig a szervezeti
strukturara, a pénziigyekre és a human er6forrasra iranyulnak.

A digitalizdcié mindezekre erds hatdst gyakorol: Gj lehetdségeket teremt arra, hogy
a KKV-k uj, vagy szofisztikéltabb egytittmiikodéseket és interakciokat létesitsenek, vala-
mint, hogy tigyfeleikkel, partnereikkel, beszallitdikkal és bels¢ érintettjeikkel kozosen
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eredeti, innovativ és 0j értékeket teremtsenek (Salo et al., 2018). Olyan lehet6ségek nyil-
nak meg szamukra, amelyekre eddig nem is gondolhattak.

A vallalati méret kérdése ujra és ujra elétérbe keriil a tudomanyos kutatasokban.
A méret befolyasolhatja példaul azt, hogy a digitalizacios stratégia révén hogyan fejlesz-
tik a vallalatok képességeiket. A nagyobb vallalkozasok - kisebb tarsaikhoz képest -
altalaban nagyobb mértékben tudjék fejleszteni digitalizacids képességeik szintjét, mint
az eszkoz-, vagy szakmai tudasszintjeik novelését. Szamukra a {6 akadély a digitalizacio
fejlesztésének Gsszetettsége, amely a nagyobb, komplexebb szervezeti struktirdbdl fakad,
és hogy ezt minden vallalati teriileten egyidejiileg lenne sziikséges fejleszteni (Neirotti et
al., 2018). A KKV-k szamdra a f6 akadaly a digitalizacié bevezetésével kapcsolatos (tanu-
lasi) ismeretanyag korlatozott megléte. Tovabba az is, hogy a sajat munkaeréfejlesztést
draganak tartjak: inkabb olcsobb, kiilsds (sziget)megoldasokat vésarolnak.

A digitalizaci6 atfogéd alkalmazdsa nagyobb igényt tamaszt a vallalkozdsok megfele-
16bb stratégiai viselkedésére és tizleti kornyezetének valtoztatasara is. Ez a versenyképesség
alakulasdban mérhetd eredményeket mutat. Egy ilyen digitalis elemekkel tamogatott szer-
vezeti valtozas dltaldban a vallalatok teljesitményének javulasahoz vezet (Tuanmat-Smith,
2011). Egy korabbi 6sszehasonlité tanulmany (Singh et al., 2008) azt is megmutatta, hogy
a KKV-k még mindig kevesebb figyelmet forditanak hatékony miikodésiikre, stratégiaik
kidolgozasara, valamint versenyképességiik szamszerUsitésére, mint a nagyvallalatok.
A ,hangsulyt az eszkozok, a folyamatok és a teljesitmény benchmarking teriiletére kellene
helyezni” jelezték tanulsagként a szerz6k (Singh et al., 2008, 527). Tovabbi szakirodalmat,
ami ezt a teriiletet azdta ilyen 6sszefoglaldan vizsgalta volna, nem talaltunk.

Miiller és tarsai (2018) altal Németorszagban végzett kutatas logikus csoportositas-
ban mutatja meg, hogy a digitalizacié milyen dimenzidkra terjedhet ki, illetve milyen
modellelemekre lehet hatassal és indithat el valtozasokat a KKV-k iizleti modelljében.
A szerz6k szerint az Ipar 4.0 harom dimenzidra terjedhet ki:

« afolyamatok magas szintli digitalizalasara,
o azintelligens gyartasra és
o avallalatkozi 6sszekapcsolhatosagra.

Az altaluk konzekvensen Ipar 4.0-nak nevezett digitalizacids folyamat az értékte-
remtd folyamat mentén az alabbi tizleti modellelemekre lehet hatassal:
o értékteremtés,
o ¢értékmegragadas, és
o értékkinalat.

Megjegyzik még, hogy a fentieknek tovagytlirtiz6 hatasuk is van: ha egy adott vélla-
latnal mar megtortént valamely elem ,,megvaldsitdsa’, az mas kapcsolodo viallalato-
kat (partnereket, beszallitokat, tigyfeleket) is motivalni fog arra, hogy ugyanezt 6k is
megvaldsitsak.

A fenti csoportositason tul, a szakirodalomban ujszert moédon, az Ipar 4.0
iranyaba torekviket négy fejlettségi kategoridba soroltdk a szerzék (Miiller et al., 2018):
a) manufaktardk (kézmives gyartok), b) el6zetes tervezési szakaszban 1év8 cégek, c)
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Ipar 4.0-elemeket felhaszndldk, d) teljes kort alkalmazok. Ugy véljiik, ez a csoportosités
napjainkban is jol alkalmazhat6 azon esetekben, amikor egy véllalkozas a sajat helyzetét,
és/vagy a jovébeni céljait kivanja meghatarozni.

1.2. DIGITALIS ATALAKULAS EVOLUCIOJA

A féként a gép- és jarmiparra iranyuld kutatdsunkban - Seving és tarsai (2018)
gondolataival egyetértve — abbdl indultunk ki, hogy ezen viéllalkozasoknal az Ipar 4.0
az egyik legfontosabb jovébeli elvards. A fogalomkor tovabbi pontositasat keresve
a Web of Science adatbazisaban ezres nagysagrendi forrascimet talaltunk. Ezek feldol-
gozasa kiilon kutatdsi téma lehet. Ezutdn a kulcsszavakra sziikittettiink, mely alapjan
tanulmanyunkban azon szerzék gondolatait ismertetjiik roviden, akik az Ipar 4.0-n
beliil is gyartasi automatizalast helyezték a fokuszpontba vizsgélataik soran.

Szamos szerz6 (pl.: Hermann et al., 2015; Roblek et al., 2016; Andulkar et al.,
2018) az alabbi négy technologiai fogalom gytijtéfogalmaként definidlja az Ipar 4.0-t:

»a Dolgok Internete” (IoT - Internet of Things), ,,a Szolgaltatasok Internete” (IoS - Inter-
net of Services), ,,az Intelligens Gyar” (SF — Smart Factory) és ,,a Kiberfizikai Rendszer”
(CPS - Cyber Physical System). A fenti fogalmaknak idékozben egyenként is komoly
nemzetkozi szakirodalma alakult ki. A fentiek egymassal szoros kapcsolatban miikod-
nek, Andulkar és tarsai (2018, 4546) szerint ,,a szervezetekben alkalmazott 4j technold-
giak (IoT, CPS stb.) az intelligens gyarak (SF) alapjat képezik, és szamos valtozast ered-
ményeznek, melyek hatdsdra a vallalatok jobban megfelelnek a globalis piac névekvd
vasarloi elvarasainak” Ezek tartalma az elmult néhany évben jelentdsen valtozott. Kozii-
lik kettt 6nkényesen kiemelve latjuk, hogy példaul a Dolgok Internetét a tudomany
kezdetben egy olyan internetes evolucioként értelmezte, amely tobb eszkozt, példaul
kamerakat, érzékelOket, radiofrekvencids azonositokat (RFID), okostelefonokat és visel-
hetd eszkozoket (pl. okosorak és fitnesskark6tdk) egyesit (Andulkar et al., 2018).

Az JoT mara egy igen divatos kifejezéssé valt és széles korii tartalmat takar.
Tartalma jelent6sen tilmutat az Ipar 4.0 koriili gondolkodason és — akar a mesterséges
intelligenciat alkalmazé eszkozokkel kombinalva — a digitalizacié egyik f6 mozgatoru-
gdja. Sajat definicionkat a kovetkezéképp adjuk meg: a Dolgok Internete egy kialakulo-
ban 1év6 technoldgiat takar, amit a legtobb folyamatban és eszkozben megtaldlhatunk és
ami az emberek életminéségének a fokozasara, a minGség novelésére és az adott személy
szamara specialis szolgaltatdsok és informaciok hozzaférésére iranyul.

Kiemeljilk még a kiberfizikai rendszert (Valliammal-Shaju, 2018; Parvin et al,
2013), amely kezdetben ,,csak” a fizikai rendszerek 6sszekapcsolasét jelentette, amely

»...a fizikai egységek vezérlésének funkcionalitasat volt hivatott egy adott helyzettdl
fiiggben biztositani” (Valliammal-Shaju, 2018, 490). Mara ez a fogalom is atalakult, és
két kiilon agra szakadt (technoldgiai jellegti CPS-ekre, valamint termelésmenedzsment
jellegti CPS-ekre). Ezek tovabbra is a jové okos gyarainak a megalapozasara szolgalnak.

A digitalizacié KKV-szinten valé ,,megvaldsitdsainak” menedzsment szempontu
megkozelitésében fontos szempont, hogy a véllalat egyiittmiikodjon partnereivel.
Ebben a témdban jelent6s kutatasokat folytatott Szabd Zsolt Roland és kutatétarsa, akik
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azt talaltak, hogy a digitalizacié megvalositasaban a KKV-knak a multinacionlis valla-
latokhoz képest sokkal jelentésebbek voltak a mozgatdrugéi, am ezzel parhuzamosan
nagyobbak az akadalyai is (Horvath-Szabé, 2019). A KKV-kat érint6en a kovetkez6 6t
akadalyt emelték ki:

1. a jovoben sziikséges digitdlis kompetenciaval rendelkezd szakképzett munkaerd
hianya;
a pénziigyi forrasok és a jovedelmezdség problémai;
az intenziv piaci verseny megléte;
a bels6 szervezet ellenalldsa;
a szervezeteken és vallalatokon beliili kommunikacios protokoll szerinti egytittmii-
kodés hidnya.

o e

Ha azonban a vallalkozasok a digitalizaciét tudatosan is behelyeznék a szervezeti
strukturajukba (ezzel explicit médon kifelé is mutatnak, hogy arra épitik jévébeni
mukodési elképzeléseiket), az javitand a munkafolyamataikat, hiszen ezzel a 1épéssel
azok is atlathatobbd, decentralizaltabba (kevésbé hierarchikussd) valndnak. Emellett ez
a lépés az idébeli és térbeli rugalmassagot is javitana.

1.3. AZ IPAR 4.0 TEMAKORENEK KUTATASA MAGYARORSZAGON

Magyarorszagon viszonylagosan kevés kutatds kapcsolédik az Ipar 4.0-hoz. Szakiro-
dalmi elemzéseink sordn f6ként elméleti dsszefoglalokat, definidlasra torekvé munka-
kat talaltunk, gyakorlati elemzéseket azonban keveset. A szakirodalmi kutatasaink
soran két olyan publikdciét talaltunk, melyben magyar KKV-k digitalis felkésziiltségét
és annak az eredményességre, folyamatokra, miikodésre gyakorolt hatasat vizsgaltak.
Els6éként kiemeljitk Nick Géabor és tarsainak kutatasait, akik - az MTA SZTAKI illetve
a magyarorszagi Fraunhofer Institut szervezésében, tobb éves ismétlddé kérdbives kuta-
tassal — a hazai vallalatok Ipar 4.0 felkésziiltségét (,érettségét”) vizsgaltak (Nick et al.,
2019; 2023). A megkérdezés szempontjai f6ként a gyartasi folyamatokhoz kapcsolodtak.
Az eredményeik azt mutatjak, hogy ezen véllalatok tudatosan torekszenek a termékadat-
gyUjtés alkalmazasara. 78%-uknak volt (legaldbb részleges) adatgyujtése az ipari ellatasi
lancokban kotelezéen elvart mindségellendérzési, valamint termelési statisztikai célokra.
Emellett az is kideriilt, hogy ezen vallalatok nem igazan fektetnek hangsulyt az ez alap-
jan kialakitott kiegészité szolgéltatdsok bevételtermeld potencialjanak kihasznalasara.
A vallalatok tobbsége ugy véli, hogy hosszt ismerkedési, technikai fejlesztési és innova-
cids folyamat el6tt all, ami az tizleti modell és az 1j technoldgiak integralasa szempont-
jabol hatassal lesz a teljes mtikodésiikre.

Horviéth és Szab¢ (2019) kutatdsukban az Ipar 4.0 megvaldsitasanak mozgatdrugoit
és akadalyait vizsgaltak szintén magyarorszagi vallalatok mintajan. A szerz6k megalla-
pitottak, hogy a kihivasok a kovetkezd kategoridkba sorolhatok:

o human er6forrds, azokban a munkakérokben, ahol megfelelé kompetenciakra és
szakképzett munkaerdre van sziikség,
o amegtériilés és jovedelmezdség pénziigyi akadalya,
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« ahidnyos palydzati folyamat,

o a palyazatok hosszu elbiralasi idészaka (beruhazasi koltség problémak, tervezhe-
tdség stb.)

Emellett a fenti szerzék a termelékenység és a hatékonysidg mozgatérugdinak
az atfutasi 1d6 javitdsat, a hatékonysag novelését és a megbizhaté mitkodés biztosita-
sat jelolték meg.

2. A KUTATAS MODSZERTANA

A kutatas f6ként a gép- és jarmuipari kornyezetben miikodé gyartd illetve ehhez
kapcsoldédd szolgaltatd véllalkozasokat célozta meg. Ahhoz, hogy megfelelé valaszo-
kat kapjunk, a KKV-k stratégiai dontéshozoinak (felsévezet6knek és/tulajdonosoknak)
a megkeresésére volt sziikség. Az adatgytijtési id6szak 2018. szeptember-november volt
online és offline felmérés segitségével.

A kérdéiv tervezési szakaszaban a tartalmi érvényességet elézetes teszteléssel végez-
tiik el. El6zetes kérdéiviinket harom szakmai szervezetnek juttattuk el véleményezésre.
Miutan a kérdéiv érvényesnek és megbizhatonak minésiilt, a kamarakkal és szak-
mai szervezetekkel kardltve késziiltek el a levelezélistak. Az elemzéshez az Eurostat:
Structural Busines Statistics vallalati besoroladsat alkalmaztuk (ec.europa.eu/eurostat/
web/structural-business-statistics/small-and-medium-sized-enterprises).

A kutatas soran 266 valaszadotol kaptunk teljes kord, feldolgozhatd eredményt.
Az orszagosra tervezett vizsgalat mintavétele sztikos eréforrasaink, valamint regionalis
kapcsolati halonk miatt az orszag nyugati részén nagyobb sikerrel zajlott, igy a nyugat-
dunantuli régié a mintdban feliilreprezentalt. A vizsgalt KKV-k nem képviselnek ipar-
agi reprezentativ mintat, de szdmossaguk okan altalanosabb kovetkeztetések levonasat
engedik meg.

A kérddivben harom kérdéscsoportot kiilonitettiink el. Elséként a szervezet, vala-
mint a stratégia modositasanak modjara, idejére kérdeztiink ra. A méasodik kérdéscso-
port az ellatasi lanc és a partneri kapcsolatok kérdéskorét tartalmazta. Végiil a harmadik
kérdéscsoportban a digitalizaciéra / Ipar 4.0-ra vonatkozoan tettiink fel kérdéseket.

A kutatds online és offline formaban zajlott. Korabbi publikaciéinkban (Setyaningsih
et al,, 2020; Fodor et al., 2019) mar bemutattuk a kérdéivben szerepld kérdéscsoportok
kozil a vallalati stratégiara, valamint az ellatasi lancbeli egytittmtikddésre vonatkozé
elemzéseinket. A kutatas eredményeinek harmadik szemsz6gbd6l valo vizsgalata (az Ipar
4.0 és a digitalizacié ,érettsége” a szervezetben, valamint annak hatdsai a szervezeti
strukturara és a stratégiara) jelen cikk keretében keriil el6szor bemutatasra.

A kutatasban részt vevé vallalkozasok méret szerinti megoszlasat az 1. tablazat

mutatja.
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1. téblézat: Vallalkozdsok méret szerinti megoszldsa, n = 266
Table 1 Distribution of enterprises by size, n = 266

n %
Mikrovillakozas (10 f6 alatti foglalkoztatott) 86 32%
KKYV tipus Kisvallalkozds (10 és 49 6 kozotti foglalkoztatott) 116 44%
Kozépvallalkozas (50 és 249 f6 kozotti foglalkoztatott) 64 24%

Forras: Sajat szerkesztés kérd6ives kutatds alapjan

A kérdéiv elsd részében arra kértiik a valaszadokat, hogy a lekérdezés el6tti harom
lezart évre vonatkozdan jel6ljék meg a szervezeti abrajukon és a vallalat stratégiajaban
megjelend, az egyes funkcionalis teriiletekben tortént valtozasukat. Abbél indulunk ki,
hogy az élenjar6(bb) KKV-k, amelyek tudatosan késziilnek a technoldgiai fejlesztésre,
innovéciora, esetleg a nemzetkdzi nyitas el6tt allnak, nagy valoszintséggel rendszeresen
valtoztatjak (azaz igazitjak hozza a digitalizacios kovetelményekhez) szervezeti abrdju-
kat és stratégiajukat (Nummela et al., 2006).

A masodik részben arra kerestiik a valaszt, hogyan értelmezik a vallalatnal az ellatasi
lancot, milyen egylittmtikddési mddszereket alkalmaznak, és mely teriileteken, milyen
egyiittmukodéseket alakitottak ki partnereikkel.

A harmadik részben a digitalizaci6 keriilt a kérdések fokuszaba.

3. A KUTATAS EREDMENYEI

3.1. A KERDOIVES KUTATAS ELEMZESENEK BEMUTATASA

A kutatas sordn megvizsgaltuk a résztvevé szervezetek méretére, tipusara és pénziigyi
strukturajara vonatkoz6 adatokat, majd a szervezeti stratégiara vonatkozo ismérveket.
Mint a 2. tablazatban is lathatd, a digitalizacioval / Ipar 4.0-val kapcsolatos felfogas
a legtobb megkérdezett KKV stratégidjaba (még) nem épiilt be. A valaszadok minden
vallalati méretnagysag esetében a nagy ardanyban nyilatkoztak arrél, hogy a stratégiajuk-
ban nem szerepel a digitalizacié, mint célkitlizés vagy feladat, tehat az ezzel kapcsolatos
dontéseket nem egy hosszutava terv alapjan hozzak meg. A megkérdezettek szignifi-
kansan (p=0,004) magasabb szamban jelolték meg a nem valaszt a stratégia beépiilésére
vonatkozéan. Minél kisebb a véllalkozds, annal kevésbé jellemz6 a teriilettel kapcsolatos
stratégiai gondolkodas.

44 TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 37-51



2. tablazat Stratégidba beépiil6 digitalizacid, n = 266
Table 2. Digitalisation as part of the strategy, n = 266

Stratégiaban | Stratégidban | Stratégidban | Stratégiaban
szerepel nem szerepel szerepel nem szerepel
(db) (db) (%) (%)
Mikrovallalkozas 9 77 10% 90%
KKV tipus Kisvallalkozas 30 86 26% 74%
Kozepes vallalkozas 20 44 31% 69%

Forras: Sajat szerkesztés kérdSives kutatds alapjan

A 1. dbra a digitalizacié megvalositasanak tdmogatasahoz sziikséges agazatokkal
kapcsolatos vezet6i nézdpontot ismertet. A valaszaddk szerint a bevezetés tamogata-
sanak els6 kévetelménye az j pénziigyi / er6forras-befektetésekbdl szarmazik, a kovet-
kezd szempont a 6 folyamatok atalakitasa. Legkevésbé a szervezeti struktura atalakita-

sat érzik hangstlyosnak. A munkaerd-struktira atalakitdsaval kapcsolatosan alacsony
a vélemények szorasa: nagyjabol azonos szamban jottek jelolések minden helyezésre.
Ez arra utal, hogy a pénziigyi forrasok keresése egyértelmien kiemelt helyen szerepel
a vélaszadok korében, de azt is érzékelik, hogy a stratégiai gondolkodas és a szervezeti
valtoztatasok segitenék a hatékonysdg novekedését.

1. bra: Digitalizdci6 befogadasahoz szitkséges kovetelmények vezetési-szervezési szempontbol
(a sorrendiség jelolésével)
Figure 1 Areas needed to embrace digitisation from a management-organisational perspective
(with an order of preference)

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

Uj pénziigyi / beruhazasi eréforrasok 46% 26% 15%
Szervezeti struktura atalakitasa 16% | 13% 24%
A f6 folyamatok atalakitasa 26% 39% 28%
Munkaerdéstruktura dtalakitasa (képzés — minGségi 16% 27% 339%
csere)
M1 helyen ™2 helyen ®M3.helyen 4. helyen

Forrds: Sajat szerkesztés kérdéives kutatas alapjan
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Megvizsgaltuk, hogy a digitalizacids technologiak alkalmazasanak kezdetére milyen
tényezdk hatottak, hogy a kiils6 elvarasnak volt-e szerepe abban, hogy a vallalkozas erre
az utra lépett. A valaszadok véleménye jelentGsen eltér abban, hogy az otletek és/vagy
a nyomas az ligyfelektdl vagy a beszallitoktol érkezik-e. Az tigyfelek részérdl ilyen elva-
ras kevésbé jelenik meg (vagy a véllalatok kevésbé érzékelik ezt a fajta elvarast).

A kovetkez6 kérdés azt vizsgalta, hogy melyek a digitalizacié altal a vallalaton beliil
leginkabb érintett teriiletek (2. abra). Eredményeink azt mutatjak, hogy a megkérdezett
vallalatok esetében a termeléshez kapcsolddé tevékenységi teriiletek esetében jellemz6
a leginkabb a digitalizaci6. Masodik helyen a vev6kapcsolatok és az értékesités tamo-
gatasa szerepelt. A Vezetés és a Marketing teriileteket a valaszadok kevesebb, mint
35%-a helyezte az elsé vagy a masodik helyre. Ezzel szemben a Logisztikat a valaszadok
kozel 50%-a értékelte hasonld fontossaggal.

2. abra: A digitalizacié altal érintett teriiletek, n = 266
Figure 2 Areas affected by digitisation, n = 266

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

Uj pénziigyi / beruhézasi eréforrasok 46% 26% 15%
Szervezeti struktura atalakitasa 16% | 13% 24%
A f6 folyamatok atalakitasa 26% 39% 28%

Munkaerd@struktura atalakitdsa (képzés — mindségi

16% 27% 33%
csere)

M 1. helyen M2 helyen ®3.helyen 4. helyen

Forras: Sajat szerkesztés kérd6ives kutatds alapjan

Michael Porter (2008) elgondoldsa szerint a stratégiat alakitd erék az 4j belépoktdl,
a vasarloktdl, a termékhelyettesit6ktdl, a beszallitoktol és a meglévé versenytarsaktol
szarmaznak. Ennek alapjan a jobb ellatasi lanc érdekében a vallalatnak szorosabban
kell egyiittmiikodnie az ellatasi lancon beliil, kiillonésen a beszallitokkal és a vevokkel.
Az eredmény azt mutatta, hogy a felmért KKV-k inkébb az ,igénylik a partnerséget”
vélemény felé hajlanak. (3. tablazat). Ebben a kérdésben valaszadok kozel 50%-a minden
vallalkozastipus esetében a 4-es vagy 5-0s értéket jelolte meg. Az atlagos érték minden
vallalkozastipus esetében meghaladta a 3,8-at.
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3. tablazat: Az Ipar 4.0 alkalmazasanak igénye a vallalatkozi partnerkapcsolatokban, n = 266
Table 3 Requirements of application of Industry 4.0 in inter-company partnerships, n = 266

mikro kis kozepes
1 egyaltaldn nem igényli 13% 4% 3%
2 8% 14% 12%
3 27% 27% 38%
4 35% 37% 36%
5 nagyon igényli 17% 19% 11%

Forras: Sajat szerkesztés kérdSives kutatds alapjan

A4.tablazata,,stratégiaiszemléletmdd” kérdéséreadott valaszok értékeit foglalja 6ssze
(A vallalat stratégiai menedzsmentje foglalkozik-e az Ipar 4.0 kérdésével? 1 inkabb nem
- 5 nagyon komolyan). Lathatjuk, hogy a valaszaddk atlagos értékei az 5 fokd skalan
a 3-as érték koriil mozognak. Ez szarmazhat az 6tfokd skala ilyen jellegli gyakori hiba-
jabol is, de tovabb vizsgélva azt is felfedezhetjiik, hogy a szdras értéke minden esetben 1
egész korili érték. Ezért megvizsgaltuk, hogy ez az egész érték milyen irdnyd elmozdu-
last jelent a kozépértékhez képest. Megfigyelhettiik, hogy az egyes véllalkozasméretek
kozott killonbség fedezhetd fel. A mikrovallalkozasok kozel 40%-a értékelte 1-es vagy
2-es értékiire a fontossagot. Ennek oka feltételezhetGen a vallalati méret lehet (a KKV
szektor stratégiai gondolkoddsdnak kotottsége a pénziigyi forrasok hidnya miatt, stb.).
A valaszadok kozel 50%-a 2-es vagy 3-as értéket jelolt meg, 27%-uk azonban 4-es érté-
ket, amit mdr a komolyabb stratégiai gondolkodas iranyaba mozdulasként értékeliink.
A kozépvallalkozasok 50%-a harmasra, illetve négyesre értékelte a fontossagot. Megalla-
pithatd tehat, hogy bar az atlagok a kozepes érték koriil mozognak, mégis feltételezhet,
hogy a vallalati méret névekedésével egyre hangsulyosabba valik a digitalizacid straté-
gidba vald beépitése.

4. tablazat: Az Ipar 4.0 témakorének megjelenése a stratégiai vezetésben
Table 4 Appearance of the issue of Industry 4.0 in strategic management

atlag szoras
Mikrovallalkozas 2,87 1,46
KKV tipus Kisvéllalkozas 3,15 1,16
Kézepes vallalkozas 3,04 1,18
atlagos érték 3,02 1,27

Forras: Sajat szerkesztés kérddives kutatds alapjan
Megjegyzés: 1 inkdbb nem - 5 nagyon komolyan

Megvizsgaltuk, hogy az iparagak szerinti megoszldsban felfedezhetd-e hasonlé trend

a vallalati mérettel kapcsolatosan, illetve a telephelyek iranyitészama alapjan, az orsza-
gon beliili elhelyezkedés hatasat is elemeztiik. Nem talaltunk teriileti elhelyezkedés vagy

TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 37-51 47



iparag alapjan kiilonbséget, a valaszok megoszlasa egyenletes és Osszefiiggés nem fedez-
hetd fel. Nem talaltunk kiilonbséget sem a vallalkozasok mérete, sem pedig a teriileti
elhelyezkedése fiiggvényében.

Gores6 ala vettiik és kereszttabla elemzéssel, illetve korrelacidelemzéssel vizsgaltuk azt
is, hogy a stratégiatudatossagra adott valaszok és az Ipar 4.0-val valé tudatos foglalkozas
mutat-e barmilyen jellegli kapcsolatot. Azt lathattuk, hogy a stratégiatudatossag nem hat
a digitalizacié cégen beliili pozicidjara (r=0,2), de minél inkabb fokuszban van az Ipar 4.0,
annal valdszintibb, hogy a véllalatnak létezik hosszabb tavu stratégiai terve (r=0,73).

3.2. A KERDOIVES FELMERES FOBB KOVETKEZTETESEI

Altalénossigban elmondhaté, hogy a vélaszaddk tobbségének gondolkoddséban nem
szerepelnek stratégiai kérdésként a digitalizacid és az Ipar 4.0 feladatai. Az eredménye-
ink azt is mutatjak, hogy a fogalom megjelenése a stratégidban, azaz a digitalizaciohoz
kotédo stratégiai tudatossag foka Osszefiiggésbe hozhato a vallalati mérettel.

Minél nagyobb egy vallalkozds, anndl inkabb beépiilnek a menedzsment felada-
tok kozé a digitalizaciéval kapcsolatos kérdések. Ez 0sszecseng Neirotti és szerztarsai
(2018) munkajanak eredményeivel, akik szintén arrdl szamoltak be, hogy a nagyobb
vallalkozasok tobb id6t, energiat és altaldban erdforrast biztositanak a digitalizdcios
folyamatokra.

A villalkozasok vezet6i a vevéik irdnyabdl nem érzékelik a nyomadst a digitélis
fejlédésre, inkabb a beszallitoik feldl érezhetd ilyen elvaras. Ennek okat nem tudtuk
feltarni a kutatasban. A vélaszadok a fejlédés/fejlesztés megvaldsitdsanak feltételeként
az Uj pénziigyi forrasok meglétét jelolték meg. Fontosnak talaltak a belsé folyamatok
atalakitdsat is.

A digitalizaci6 a valaszaddk szerint leginkabb a termelésben jelenik meg. Emellett
dobogos helyen emlitették még az tigyfélkapcsolati menedzsment tdmogatasat, valamint
a logisztikat. Ez az eredmény aldtimasztja Nick és tarsainak (2009; 2023) kutatasai ered-
ményeit is, akik a gép- és jarmuipari cégek esetében hasonlé sorrendet allapitottak meg.

A megkérdezett vezet6k fokozottabban igényelnék a partneri egytttmtikodéseket,
ezeket fontosnak itélik az eredményességiik és a versenyképességiik szempontjabol.

4. OSSZEGZES

A kutatas célja az volt, hogy stratégiai vezet6i véleményekre alapozva megvizsgaljuk és
elemezzitk Magyarorszagon mikod6 KKV-k digitalizacids érettségét és a digitalizacio
térhoditasanak szintjét a vallalkozdsok szervezeti struktardjéba és stratégidjaba. Ennek
érdekében szakirodalmi feldolgozast végeztiink, majd kvantitativ, kérddives kutatdst
folytattunk hazai KKV-k kérében, 266 értékelhetd valaszt kaptunk.

A szakirodalomban egyértelm(i véleményt taldlunk arra vonatkozodan, hogy
a digitalizacids technoldgiai fejlédés szerves része lett a mindennapi életnek és a vallalati
miikodésnek. Ennek figyelmen kiviil hagyasa komoly versenyhatranyt jelenthet. Az alta-
lunk megkérdezett KKV-k nem kezelik kiemelt kérdésként a digitalizaciot. A vallalkoza-
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sok stratégiajanak valtoztatasi litemezése ugyanakkor az sugallja, hogy minél nagyobb
a cég, jellemzden annal inkabb rovidiil a két stratégiavaltas kozott eltelt id6.

Az 4j pénziigyi vagy beruhazasi forrasok és a f6 folyamatok atalakitasa a két legfonto-
sabb szempont, amely a megkérdezettek szerint sziikséges a digitalizacio fejlesztéséhez.
A kutatds azt mutatja, hogy a legtobb megkérdezett KKV a beszallitditdl kapja az otletet:
6k gyakorolnak nyomast a vallalkozasok vezetdire, hogy a stratégiaban egyre megha-
tarozobban megjelenjen a digitalizacié kérdése. Az éltalunk vizsgalt vallalkozasoknal
a digitalizacié altal leginkabb érintett teriilet a termelés. Altaldnossagban elmondhatd,
hogy a véllalatkozi partnerség fokozottabb alkalmazasa sziikséges, és ezt a vallalatveze-
t6k is érzik.

Osszefoglalva, e tanulmény eredményei, bar feltédr¢ jellegliek, mégis révilagitanak
a digitalizacié megval6sitdasanak szamos olyan perspektivdjara, mint pl. a partnerkap-
csolatok sziikségessége, a vezetdi fokusz és a stratégiai gondolkodas.

A kutatas - eréforrasok hijan — nem volt képes lefedni az orszag teljes teriiletét.
Valaszaddink féként az orszag nyugati részében miikodnek, ami torzitast jelenthet,
hiszen az orszag nyugati régidjaban a gazdasagi névekedés a KSH ismert adatai szerint
magasabb a keleti régiokhoz képest. Emiatt az itt tevékenyked6 vallalatok digitalizacios
érettsége magasabb lehet.

Tudatdban vagyunk, hogy a jelen kutatasnak szamos korlatja van. ElGszor is,
a munka csak egyetlen orszag mintajat hasznalta fel. Tovabba a vizsgalt mintéra érvé-
nyes megallapitdsokat nem lehet teljes egészében megfeleltetni a mintat az tizleti élet-
ben talalhat6 alapsokasagnak. A vizsgalt véllalkozasok demografidgjukban eltéré ardnyt
mutatnak az alapsokasag ardnyaihoz képest. Mivel a KKV-k tulnyomo tobbsége mikro-
és kisvallalkozas, és a mintdban ez az arany nem jelenik meg, igy ez a tény a kutatas
eredményét is befolyasolhatja.

Az eredmények azt is mutatjak, hogy a legtobb vallalat tudataban van a digitalizacié
jelentdségének, azonban jelenleg hianyzik ennek a stratégiaba integralasa. A megal-
lapitasok igy megalapozhatnak egy uj, orszagos lefedettségli és reprezentativ minta-
vételen alapul6 kutatast. Ez hasznos benchmarkként szolgalhatna tovabbi vallalatok
szamara a felkésziilésre.

A felmérés idején még nem volt jelen a vilagpandémia és az ukrajnai haboru sem,
ami a globalizacids trendeket bizonyara Gj megvilagitasba helyezi a kozeljovében. Alter-
nativaként, egy ilyen jovobeli kutatas nemzetkozi irdnyt is vehetne. Foldrajzi hatékore
kiterjedhetne Eurdpara, de akar (Délkelet) Azsiéra is, esetleg nem csak a fejl6d6, hanem
a fejlett gazdasagokra is. Ezt kovetSen a digitalizacios kiillonbségeket is feltard ossze-
hasonlitas és értelmezés — erds szakirodalmi és statisztikai elemzéssel — komoly lehe-
tdségeket mutathatna meg a KKV-k szamara. Mivel e vallalkozasok az alkalmazottak
tulnyomo tobbségét foglalkoztatjdk szerte a vilagban, illetve az Gjonnan belépé fiatal
munkavallalok digitalis kultiraja kiemelkedd, akkor még egy forditott trend is valo-
sagga valhat, azaz, hogy az Uj belép6 alkalmazottak magasan fejlett digitalis készségei
kényszerithetik ki a gyors valtoztatasokat.

Ha a kutatast kovetd vilagpandémia, majd az ukrajnai habort okozta gazdasagi
vildgtrend valtozasokat (pl. id6alapu verseny lassulasa, a nemzetkozi értéklancok djra-
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gondoldsa, a készlettartalékolasi kényszer, stb.) mintegy dtmeneti idszakként fogjuk
fel, gy ezen eredmények publikdlasa feltételezhetéen nem idejétmult. A normalis(?)
gazdalkodasi helyzetbe vald visszaallds esetén tanulmanyunk akar mas jovébeli vizsga-
latok kiindulasi benchmarkja is lehet.
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