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Absztrakt: A digitalizacio jelentés dtalakuldast hozott a logisztikai dgazatban, alapvetéen
megvaltoztatva az ellatdsi lanc miikodeését, hatékonysagat és rugalmassagat. A modern
technologiak, mint a big data elemzés, a mesterséges intelligencia (Al), az Internet of
Things (loT), valamint a felhdalapi megoldasok alkalmazdsa lehetové tette az
informaciodramlas gyorsitasat, az erdforrasok optimalizalasat és a valos idejii nyomon
kovetést. Ezen uj eszkozok segitségével a logisztikai szolgaltatok képesek csokkenteni az
operdacios koltségeket, névelni a szallitasi pontossagot, valamint javitani a déontéshozatal
mindségét. A robotizacio és az automatizalt raktarkezelés tovabb néveli a folyamatok
hatékonysagat, mikézben minimalizalja az emberi hibak lehetéségét. A digitalizacio hatasa
nemcsak a hatékonysagot noveli, hanem az iigyfélélmenyt is javitja, mivel a szolgaltatisok
atlathatobba és gyorsabba valnak. Azonban a digitalizacio kihivasokat is hoz magaval,
beleértve az adatbiztonsagi kérdéseket, a magas technologiai beruhdzasi koltségeket és a
munkaerd atképzésének sziikségességet. A tanulmany célja, hogy bemutassa a digitalizacio
altal eleért fejlodeést a logisztikaban, valamint azokat az uj lehetoségeket és kihivdsokat,
amelyekkel a vallalatoknak szembe kell nézniiik a versenyképességiik fenntartisa
érdekében.

Kulesszavak:  digitalizacio, logisztika, ellatasi lanc, versenyképesség, technoldgiai
innovacio

1 Bevezetés

Az elmult évek technologiai forradalmai, melyeket az internet altal biztositott
kommunikacios lehetéségek és az uj halozati struktarak tettek Ilehet6ve,
mélyrehato atalakulasokat inditottak el mind a tarsadalom, mind a gazdasag
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kiilonbdz6 teriiletein. A globalizacio, a digitalis fejlédés, valamint az
er6forrasokra is kiterjedd vilagszintii trendek alapjaiban formaljak at a tarsadalmi
és gazdasagi rendszercket, egy 1j vildgot hozva létre. Ebben a valtozo
kornyezetben a vallalatoknak az értéklancok globalis halozataiban kell
helytallniuk. Nyilvanvalo, hogy a digitalizacié révén elérheté uj lehetdségek
jelentésen hozzajarulnak a vallalatok teljesitményének ¢és hatékonysaganak
noveléséhez, kiilondsen az ellatasi lancok mentén, ahol az aruk, az informaciok és
a pénzaramlas egyre szabadabba valik. Ugyanakkor az ellatasi lanc
menedzsmentjének 0j kihivasokkal és kockazatokkal kell szembenéznie, legyen
sz0 hosszi vagy rovid lancokrél (Paté et al, 2020). A nemzetkdzi gazdasagi
kapcsolatok fokozodo 6sszefonddasa és a gazdasagi instabilitas novelte az ellatasi
lancok  sériilékenységét a varatlan zavarokkal szemben. Ebbél arra
kovetkeztethetiink, hogy ezek az 1) korilmények nem pusztan atmeneti
jelenségek, hanem tartdés jellemz6i lesznek az el6ttiink allo idészaknak. A
vallalatok gyakran anélkiil hoznak kockazatkezelési dontéseket, hogy teljes
mértékben ismernék sajat ellatasi haldézatukat, igy nem tudjak hatékonyan
csokkenteni az ellatdsi lanc zavarainak negativ kovetkezményeit, illetve
kihasznalni az esetleges lehet6ségeket (Kim et al., 2015). A vallalati vezetdk egyre
nehezebben hoznak meg helyes dontéseket a hagyoméanyos menedzsment
modszerekkel és iranyitasi eszkozokkel, mivel azok elsdsorban viszonylag stabil
gazdasagi kornyezetben mitkodo struktirak sikerére épitenck.

Ez az elképzelés azon a feltevésen alapul, hogy a jov6 az elmult események
kiszamithatdo kovetkezménye, amely azonban a mai valtozékony kornyezetben
mar nem garantdlhato (Christopher-Holweg, 2017). Az ellatasi lancok
kockazatainak megfeleld kezelése elengedhetetlen a vallalatok
versenyképességének megérzése érdekében. A cél olyan intézkedések
meghozatala, amelyek csokkentik a vallalatok sebezhetdségét a zavard
eseményekkel szemben. A tanulmany célja azonositani azokat a digitalis fejlodés
altal kinalt sikertényezOket, amelyek pozitivan befolyasoljak az ellatasi lancok
kialakitasat. Emellett a tanulmany négy vallalati vezetd szakértéi véleményét is
bemutatja, hogy az elméleti eredményeket gyakorlati tapasztalatokkal egészitse ki.
Bar ez az interjualanyokra épiil6 kutatds nem tekinthetd reprezentativnak,
hozzajarul ahhoz, hogy a szektor jo gyakorlatait feltérképezze, és tovabbi fejlodési
iranyokat jeloljon ki.
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2 Szakirodalmi attekintés

2.1 A logisztika és a szallitasi szektor szerepe a gazdasagban

A logisztika ¢és széllitmanyozas kulcsfontossdgu 4gazat az Eurdpai Unidban,
amely jelentds gazdasagi hatast gyakorol. Egyrészt tobb mint hétmillié eurdpai
munkavéllalé kozremikodésével évente ezermilliard eurd bevételt termel
(European Logistics Platform, 2020), masrészt hatarokon atnyuld &sszekottetést
biztosit a vallalatok kdzott, elosegitve a hatékony iizleti kapcsolatok kiépitését. A
hatékony és versenyképes logisztikai rendszer elengedhetetlen Eurdpa gazdasagi
novekedéséhez, az agazat ugyanis az eurdpai versenyképesség egyik meghatarozo
tényezdje, amely tamogatja az aruk szabad mozgasat és a vallalatok kozotti
egylittmikddést. A tovabbi fejlodés érdekében elengedhetetlen, hogy a nemzeti
stratégidk nemzetkdzi szinten is Osszehangoltak legyenek. Az 4gazat
versenyképességét illetben Magyarorszag és Németorszdg is rendkiviil stabil
teljesitményt nyutjtott az elmult években (Statista, 2020). Magyarorszagon a
logisztikai szektor 2018-ban a GDP 5,6%-at adta, mig Németorszagban ugyanez
az arany 8,8% volt (McKinsey & Company, 2020). Ezzel 6sszhangban érdemes
figyelembe venni az orszagok termelékenységi mutatoit is, amelyek sokat
elarulnak az iparag teljesitményérol. Sajnos Magyarorszag logisztikai €s szallitasi
agazatanak termelékenysége jelentésen elmarad a V4-ek és Németorszag
szintjétol, amit a 3. abra (és az 1. szamu melléklet) jol szemléltet.
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1. dbra: Agazati termelékenység osszehasonlitasa
Forras: McKinsey & Company, 2020, pp. 48.

A hazai logisztikai szektor termelékenységi elmaradasa tobb tényezdre vezethetd
vissza. Az egyik jelentds ok az infrastruktara, kiilonésen a vastthaldzat
fejlettségének hianyossagai, amelyek kulcsszerepet jatszanak az intermodalis
aruszallitasban. A vastti tevékenységeknek minden teriileten 1épést kell tartaniuk
a legujabb technologiai fejlesztésekkel és megoldasokkal, hogy eldsegitsék a
nemzetkdzi gazdasagi versenyképességet (Egri-Hollik, 2021). Egy masik fontos
tényez6 a raktarozasi kapacitasok alacsony szintje, amely részben annak tudhato
be, hogy a befekteték szamara nem vonzé az engedélyezési folyamat hosszadalma
és a magas épitési koltségek (4. abra). Az allami beavatkozasok és az Ipar 4.0
innovacioéi nagyban segithetnék a helyzet javitasat és a szektor fejlodését
(McKinsey & Company, 2020).
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2. Az alaki kivetalményak teljesitésshar srikeéges napok szima.

3. Az alski kiwebslmények tefjesitécének kifzige a rakinirdk sxizakkiban kifejere
Forris: McKinsey elemzés, Vildghank: Daing Business 2020

2. abra: A magyarorszagi raktarépitést nehezit6 fobb tényez6k nemzetkozi dsszehasonlitasban
Forras: McKinsey & Company, 2020, pp. 94.

A gazdasagi és pénziigyi valsag kovetkeztében a verseny fokozodott az ipardgon
beliil, ami parhuzamosan a jovedelmezdség csokkenéséhez vezetett. A logisztikai
szektor szerepldi egyre magasabb mindséget ¢€s egyre bonyolultabb
szolgaltatasokat varnak el a piacon, azonban a szolgaltatok szamara ezeket a
koltségeket az erds arverseny miatt csak korlatozottan lehet érvényesiteni az
arakban. A logisztikai teljesitmények javulasa és ezzel egyiitt az agazat fejlédése
részben a vallalatok altal 6sztonzott belsé folyamatoptimalizalasnak koszonhetd.
A termeld vallalatok egyre tobb ¢és egyre Osszetettebb logisztikai funkciot
szerveznek ki kiilsé szolgaltatokra, foként a koltséghatékonysag ndvelése
érdekében. Ez a tendencia részleges vagy teljes logisztikai kiszervezéshez vezet
(Gelei, 2017), igy a szerzddéses logisztika egyre nagyobb szerepet kap (Buck,
2015). Mind Magyarorszagon, mind Németorszagban a szerzddéses logisztika a
logisztikai szektor legnagyobb piaci szegmense. Ez a tevékenység olyan
tranzakciokat foglal magaban, amelyek egyedileg igazodnak az iigyfelek
specifikus igényeihez, és gyakran tallépnek az alapvetd logisztikai szolgaltatasok
keretein. A magas komplexitds miatt a szolgaltatok és iigyfeleik szorosan és
hosszll tavon miikddnek egyiitt. A rendelkezésre allo statisztikai adatok alapjan
Németorszagban a szerzédéses logisztika 2020-ban koriilbeliil
120 milliard eurds bevételt generalt, ami a teljes logisztikai agazat forgalmanak
kozel 40%-at tette ki (BVL, 2021). Ebbdl 65 milliard eurd szarmazott az ipari
szerz6déses logisztikai szektorbol. Németorszagban mintegy 60 000 logisztikai
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szolgaltatd miikodik (BVL, 2021), és az iparag koriilbeliil 3,05 milli6 embert
foglalkoztatott 2018-ban (Statista, 2022), mig Magyarorszagon ugyanez az adat
290 000 6 volt. A szerzddéses logisztikai szolgaltatok egyre gyakrabban vallalnak
olyan tevékenységeket, amelyek a termelési folyamatokra is Kkiterjednek,
tulmutatva a hagyomanyos logisztikai feladatokon. Példaul az autdiparban a
logisztikai szolgaltatok nemcsak a sziikséges alkatrészek szallitasat végzik, hanem
ezek Osszeszereléséért is feleldsek. E szolgaltatasok részeként biztositjak a
hibatlanul Gsszeallitott alkatrészek idOben, a gyartasi folyamatokhoz igazodva
torténd szallitasat. 2018-ban a német logisztikai szektor teljes forgalma elérte a
274 milliard eurot, és ez az Osszeg folyamatosan ndvekedett az elmult években
(Statista, 2022). Ezen folyamatokban jelentGs valtozast hozott a koronavirus
jarvany. Az eredmények ramutatnak, hogy a jarvany jelentds zavarokat okozott az
alkatrész-ellatasban, a logisztikaban és a gyartési folyamatokban, ami a szektorban
mikodo vallalatok szamara komoly kihivasokat jelentett (Pato et al., 2022).

A logisztikai tevékenységek koriilbeliil felét aruk és szolgaltatisok mozgatasa
teszi ki, mig a masik felét a logisztikai folyamatok tervezése, ellendrzése és
végrehajtasa a vallalatokon beliil (BVL, 2021). A digitalizacio el6rehaladasat
gatld tényezOk kozott kiemelkedGen fontos probléma a logisztikai agazatban
tapasztalhaté magas aranyu szakképzetlen munkaer6. A BVL 2021-es kutatasai
szerint a logisztikai szektorban dolgozok kozel egyharmada nem rendelkezik
szakiranyu képesitéssel, és az ilyen jellegi munkak gyakran rovid betanulasi id6t
igényelnek (Dregger et al., 2017). Az agazatot emellett évek oOta sujtja a
szakképzett munkaerd hianya, amely kiilonosen a szallitasi logisztikaban valik
egyre égetébbé (Kiibler et al., 2015). Az informatikai szakemberek, illetve az
informatikai ismeretekkel rendelkez6 mérnokok iranti kereslet is megnétt, ami a
technoldgiai fejlédések kozvetlen kovetkezménye (Reisinger et al., 2022). A BVL
2017-ben végzett felmérése szerint a logisztikai vallalatok 93%-a kiizdott a
szakképzett munkaerd hianyaval, és 38%-uk egyes meghirdetett pozicidkra
egyaltalan nem talalt jelentkez6t (BVL, 2017). A legnagyobb hidny soférokbdl,
kézbesitokbol, IT-szakemberekbdl, diszpécseri alkalmazottakbdl és szakképzett
raktari dolgozokbol mutatkozott. Kiibler (2015) ramutat, hogy a logisztikai
szektorban dolgozok kozel fele 45 év feletti, ami tovabb stlyosbithatja a
munkaer6hianyt a jovOben, mivel a munkaer6 eloregedése egyre nagyobb
problémat okoz. A digitalizacid és az Ipar 4.0 tovabbi akadalya a logisztikai
vallalatok informatikai infrastruktirdjanak hianyossagai. Az informacios
technologia fejlesztése elengedhetetlen a versenyképesség javitdsahoz. Az ICT
Report (2010) szerint Magyarorszagon a mikro- és kisvallalkozasok jelentds része
nem rendelkezik internetkapcsolattal, sot, egyes esetekben még szamitégéppel
sem, ami komoly hatranyt jelent a logisztikai dgazat szdmara. A jarvanyhelyzet
alatt ugyan mind Magyarorszag, mind Németorszag elérelépést ért el
digitalizacios eréfeszitéseik sordn, azonban még mindig kihivasokkal kiizdenek a
digitalis készségek hianyossadgainak felszdmoldsaban, a kkv-k digitalis
atalakitdsaban, valamint az 5G halozatok kiépitésében (DESI, 2022). Az
eredmények azt mutatjak (5. abra), hogy bar a digitalis atalakulds terén szamos
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tagallam el6relépést tett, a mesterséges intelligencia és a nagy adathalmazokra
épiilé technologidk alkalmazasa tovabbra is alacsony szinten marad a
vallalkozasok korében. A jovébeli siker érdekében kiemelten fontos, hogy az
infrastruktara teljes kiépitésére iranyulo erdfeszitések felgyorsuljanak, kiilonosen
az innovativ szolgaltatasok €s alkalmazasok tamogatasa érdekében.

Figure 9 Digital Economy and Society Index, 2022
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3. abra: A digitalis gazdasag és tarsadalom 2022 évi fejlettsége
Forras: DESI, 2022

Ahogy a digitalis eszk6zok mindinkabb beépiilnek a mindennapokba és a
tarsadalmi részvételbe, egyre nagyobb a kockazata annak, hogy azok a
munkavallalok, akik nem rendelkeznek megfeleld digitalis készségekkel,
lemaradnak. 2021-ben a 1674 év kozotti europai lakossagnak minddssze 54%-a
birt legalabb alapvetd digitalis ismeretekkel (DESI, 2022, p. 14). Raadasul 2020-
ban az uniés vallalkozasok tobb mint fele arrdl szamolt be, hogy problémakba
iitkozik az informacids és kommunikacios technologiai (IKT) allasok betoltésénél
(DESI, 2022). Ez azt mutatja, hogy az iparag helyzete 2017 és 2020 kdzott nem
javult ezen a téren. A munkaer6hiany komoly akadalya a wvallalkozasok
ndvekedésének és versenyképességének az Eurdpai Unidban. Tovabba, az iizleti
céli mesterséges intelligencia és a nagy adathalmazok felhasznalasanak aranya is
aggasztdan alacsony. Noha 2030-ra kitlizott cél az, hogy ezeket a technologiakat a
vallalkozasok 75%-a hasznalja, jelenleg ez az arany minddssze 8% és 14% kozott
mozog (DESI, 2022, p. 16). Ezek a fejlett technologiak jelentds potencialt rejtenek
magukban az innovacio és a hatékonysag ndvelésére, kiilondsen a kis- és
kozépvallalkozasok (kkv-k) szamara. Bar az unios kkv-k 55%-a mar megkezdte a
digitalizacio alapvetd lépéseit, ez az arany még mindig messze elmarad a 2030-ra
kitlizott 90%-os céltol (DESI, 2022, p. 16). Osszességében mind a magyar, mind a
német logisztikai szektor szamara kulcsfontossagi lesz, hogy a jovoben a
fenntarthatd novekedést a szolgaltatasok diverzifikalasaval, magasabb hozzaadott
értéket képviseld szolgaltatasok bevezetésével, valamint specialis, differencialt
megoldasok nyujtasaval érjék el. A logisztikai vallalatokra nehezedd
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koltségnyomas a jovoben is komoly kihivast jelent majd. A makrogazdasagi
kdrnyezet romlasaval nemcsak a profitabilitds, hanem a volumen novekedése is
veszélybe keriilhet. Ennek kdvetkeztében az iparagban fokozodo figyelem iranyul
majd a hatékonysag novelésére, amely létfontossaguva valhat a talélés érdekében.
A hatékonysag novelésének egyik kulcsa a kapacitasok jobb kihasznalasa, ami a
tamogatd technologiak — mint az automatizacid, optimalizacidos megoldasok és
szoftverek — alkalmazasaban Olthet testet. Emellett a hatékonysagi nyomas
hozzéjarulhat a piaci szereplok differencidlodasahoz is: a vallalatok egyre inkabb a
magasabb hozzaadott értéket képviseld szolgaltatasokra koncentralnak, vagy arra
torekednek, hogy egy adott szegmens vagy régio specialistajaként erdsitsék meg
piaci pozicidjukat. A szektor hosszl tavu fejlédése érdekében kiemelten fontos az
egyes orszagok logisztikai stratégiainak nemzetkozi Gsszehangolasa. Az iparag
erbsségeit, lehetéségeit, gyengeségeit ¢és fenyegetéseit a SWOT-elemzés
segitségével foglaltuk Ossze, amit az alabbi abra is szemléltet.

Erdsség

Gyengeséyg

Lehetdség

Veszély

4. abra: A logisztikai iparag SWOT analizise
Forras: Nemzeti Digitalizacios Stratégia alapjan sajat szerkesztés

2 A digitalizaci6 megvalositasanak lehetéségei az
iparagon beliil

A digitalizacio térnyerése minden izleti folyamatra, termékre és modellre kihat,
atalakitva a vallalatok értékteremtési folyamatait a meglévé digitalis technologiak
fejlesztésén, illetve 0j technologidk bevezetésén keresztiil. Bar egyértelmii, hogy
ezek a valtozasok jelentds hatast gyakorolnak a logisztikara és az ellatasi lanc
menedzsmentre, még mindig nem vilagos, hogy a digitalis atalakulas milyen
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mélységben formalja majd at az iparagat és az egyes vallalati funkciokat. A német
vallalatok egyik f6 erdssége, hogy a kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) a
gazdasag 99,5%-at alkotjak (IfM, 2018), ami alig marad el az EU atlagatol. A
kkv-k fontos szerepl6i a vilaggazdasagnak, hiszen 2018-ban 2.397 milliard eurds
arbevételt értek el, ami a német gazdasag bevételének 33,2%-a, és tobb mint 10,36
milliard eurot forditottak kutatas-fejlesztésre (IfM, 2018). A német logisztikai
szektorban is meghatarozok a kkv-k, amelyek sok esetben vilagpiaci vezetd
szerepet toltenek be. Innovativak, versenyképesek és gyorsan képesek
alkalmazkodni a piaci igényekhez, méretikb6l adodd rugalmassaguk révén
elényben vannak az 0j technologiak bevezetésében. Németorszag tovabbra is az
ipari robotok f6 felhasznaldja, 2019-ben 221.500 miikddd robottal rendelkezett,
ami hozzajarult a versenyképességiikhoz (MM, 2020). Az erésségek mellett
azonban gyengeségek is azonosithatok. Az ipar 4.0-hoz és a digitalizaciohoz
sziikséges beruhdzasok magasak, és sok vallalat még nem rendelkezik a megfeleld
sebességli internettel, ami akadalyozza a kiber-fizikai rendszerek teljes korii
alkalmazasat. Emellett hianyoznak a vallalatok kozotti adatesere és kommunikacio
szabvanyai, valamint az innovativ digitalis megoldasok piacképes iizleti modelljei
is, amelyek a kisérleti alkalmazasokat tGlmutatdo projektek megvalositasahoz
sziikségesek. A digitalizacid6 komoly lehetOségeket tartogat a termelékenység
novelése terén, ami erdsiti a vallalatok versenyképességét. Az intelligens
rendszerek és az adatcsere segitségével javithatd a folyamatok és termékek
mindsége, gyorsabb és rugalmasabb valaszok adhatok a piaci valtozasokra,
valamint csokkentheté az 0j termékek fejlesztési ideje. Az ipar 4.0 lehetéséget
biztosit a személyre szabott termékek gyartasara, ami ) tgyfélcsoportokat is
vonzhat. Mindazonaltal az ipari termelés digitalizacidja 0j kockazatokat is rejt
magaban. Egyre nagyobb sziikség lesz szoftverfejlesztékre ¢és informatikai
szakemberekre, de ha a megfeleléen képzett munkaeré nem all idében
rendelkezésre, az lassithatja a digitalizacioés folyamatokat. Az ipar 4.0 bevezetése
adatvédelmi és biztonsagi kihivasokat is hozhat, példaul hackertamadasok
formajaban, amelyek leallithatjak a termelést.

Ha a vallalatok nem reagalnak elég gyorsan az ipar 4.0 kdvetelményeire, fennall
annak a veszélye, hogy késon 1épnek piacra, ami hosszl tavon piaci részesedésiik
csokkenéséhez vezethet.
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5. abra: A német vallalatok mikrogazdasagi kilatasai
Forras: Hessen, 2015 alapjan sajat szerkesztés

A vallalatok digitalizacios er6feszitései nem csupan belsd szinten zajlanak, hanem
makrogazdasagi hatasokkal is jarnak. A német gazdasag egyik erssége az erés
exporttevékenysége, amely stabilitast és novekedést biztosit szamara. 2022
szeptemberében Németorszag 134,5 milliard eurd értékii arut exportalt (Statista,
2022).
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6. abra: Németorszag export és import kereskedelmének forgalma
Forras: Destatis, 2022

2014 ota a német kormany az "Innovaciok Németorszagért" cstcstechnologiai
stratégiaja keretében tamogatja az Ipar 4.0 megvalositasat, mely tiz jovobeli
projekt egyikeként szerepel (BMBF, 2014). A kutatas-fejlesztés finanszirozasan
tal 0j technologidkba beruhazo vallalatok szdmara is létrehoztak kiilonbozo
Osztondij- és tamogatasi programokat. Az SAP és a Siemens a legnagyobb Ipar 4.0
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technologiai szolgaltatok kozé tartozik. Ugyanakkor a német gazdasagnak szamos
strukturalis hidnyossaga van, amelyek veszélyeztethetik a digitalizacid sikerét.
Kiilondsen aggaszto a nem megfeleld informatikai infrastruktira, valamint a
képesitési és tovabbképzési modellek hianya, amelyek nem készitik fel
szisztematikusan a munkavallalokat az Ipar 4.0 kihivasaira.

Fontos, hogy ne csak felsofokil képzéseket kinaljunk, hanem rdvid tava
tovabbképzéseket is, amelyek lehetévé teszik a gyors alkalmazkodast. Az Ipar 4.0
halézatokban nyujtott szolgaltatasokkal kapcsolatos szerzédések kidolgozasa, a
kozos fejlesztési folyamatok koordinalasa, valamint a szabadalmak és jogok
kezelése tovabbra is megoldasra var. A digitalizacié lehet6ségei kozott emelhetd
ki a termelékenység novekedése, amely jelentds mértékben javithatja a
versenyképességet. Ha idoben meghozzuk a megfeleld intézkedéseket ¢és
biztositjuk az Ipar 4.0-hoz sziikséges feltételeket, a vallalatok vezetd szerepet
szerezhetnek a globalis piacon. Tovabba, ha sikeresen bevezetik az automatizalast,
lehetéség nyilhat arra, hogy a német cégek a korabban kiszervezett
tevékenységeiket visszahozzak Europaba. A digitalizacié kockazatai kozott
szerepel az ellatasi lancok novekvo komplexitasa és a globalizacid, amelyek miatt
a vallalatok, az allam, a gazdasag, az infrastruktura ¢és a lakossag egyre nagyobb
veszélyeknek vannak kitéve. A német gazdasdgnak éles versenyben kell
helytallnia az Ipar 4.0 terén. Tovabba, jelentés kockazatot jelent a
felelosségvallalas a termékbiztonsag és termékfelelésség vonatkozasaban, mivel
az intelligens termékek hasznalata még mindig megoldatlan kérdésekkel jar.

Erisséy Lehetiséy

Gyengeség Veszély

7. dbra: A német vallalatok makrogazdasagi kilatasai
Forras: Hessen, 2015 alapjan sajat szerkesztés
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3 Villalati tapasztalatok

A fejezet célja, hogy bemutassa az interjiban részt vevd négy vallalat
tapasztalatait a digitalizacid terén. A vallalatvezetokkel folytatott személyes, félig
strukturalt interjuk révén atfogd képet nyerhettem az alkalmazott digitalizacios
megoldasok elényeirél, hatranyair6l és a vallalatok fejlesztési hajlandosagarol.
Mivel mindegyik interjualany az adott vallalat felsé vezetdje, aki jol ismeri a
stratégiai kérdéseket, a valaszok relevans informéacidforrasnak tekintheték. Bar az
interji nem reprezentativ, mégis hozzajarult az agazat j6 gyakorlati példainak
megismeréséhez és a jovobeli fejlodési iranyok kijeloléséhez. A vizsgalt vallalatok
mindegyike német tulajdonu kis- és kozépvallalkozas (kkv), ketté a logisztikai
szektorban, mig kett6 a feldolgozodiparban miikodik.

A megkérdezett vallalatoknal elsé 1épésként az Ipar 4.0 stratégia meglétét és ezzel
kapcsolatos véleményiiket vizsgaltam. Az interjuk soran kideriilt, hogy a
vallalatok elismerik az Ipar 4.0 technologiai vivmanyainak elényeit, példaul a
nagy mennyiségii adatok gyors értelmezésének lehetéségét, ami segiti a pontosabb
elérejelzéseket, valamint az okos gyarak értékteremté haldzatba kapcsolasat. A
vallalatok mind rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval, azonban a megkozelitéseik
eltéréek. Van, aki csak a digitalis technologiak nyujtotta lehetdségeket kivanja
kihasznalni, mig masok csoportszintii fejlesztéseket kezdeményeztek, és a bevalt
gyakorlatokat  atiiltetik  leanyvallalataikba. Az innovacioval szembeni
elkotelezettség a vallalati kultiraban is megjelenik. A dolgozok 1j otletek
kidolgozasara valo 6sztonzése, a kisérletezés élvezete, valamint a sikertelenségtol
vald félelem lekiizdése példaértékli. Az egyik vallalat vezet6jével valo taldlkozom
soran tanija lehettem egy sajat fejlesztésit csomagold gépsor sikeres
belizemelésének. A vallalatok innovacios torekvéseinek képe eltérd: talalhatok
olyanok, akik csupan bevalt, megfizetheté technologidkat vezetnek be, mig
masoknal az innovacids kultira alapvetd része a munkamoralnak, amit a
vezetdség példamutatd magatartasa és Osztonzd programjai tamogatnak. Volt
olyan vallalat, ahol a gazdasagi valsdg miatt az Ipar 4.0-ra vonatkozé stratégiai
tervek megvalositasa meghitsult; itt a talélés a kozéppontban all, és csak azok a
projektek haladnak, amelyek jogi eléirasoknak valé megfelelést szolgalnak, vagy
amelyek komoly iizleti lehetdségeket érintenek. A vallalatvezetdk az innovacios
torekvéseik céljait és kritikus pontjait is megosztottak. Kiemelték a sziikséges
kompetenciak, példaul az alap IT tudés, adatelemzés és az adatok értelmezésének
hiadnyat, valamint az oktatds fontossagat. Fiiggetleniil a konkrét eszkozoktol, a
vallalatok hangsulyoztak, hogy a digitalizacios eszkdzokbe vald beruhdzas egyik
jelent0s mozgatorugodja a kiilsé hatés: iigyfeleik innovativ gazdasagi szereploként
érzékelik 6ket. Az Ipar 4.0-val vald aktiv foglalkozas segitett nekik 1j, kordbban
elérhetetlen tgyfélkapcsolatok kiépitésében, és felkészitette Oket a jovobeli
kihivasokra, mint példaul az agilitds, amely a sikeres, gyors megvalositast
lehetdvé teszi.
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8. abra: Ipar 4.0 a logisztikaban és az ellatasi lanc menedzsmentben

Forras: Primer adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

A vallalatok vezetdi az egyiittmiikodést kulcsfontossagu sikertényezonek tartjak,
kiilondsen a szolgaltatokkal és beszallitokkal fenntartott hosszll tavil kapcsolatok
esetében. Az egyiittmiikodés sikerének alapvetd feltétele a folyamatos és
szabalyozott informaciocsere. A vezet6k kiemelték a vildgosan meghatarozott
felelosségi korok, hataskorok és feladatok, valamint a kozdsen kialakitott célok és
a kozos kockazatvallalasrél szolo megallapodasok fontossagat. Ugy vélik, hogy a
szabvanyok és a vilagos szervezeti strukturak jelentésen megkonnyitik a
vallalatok kozotti egytittmiikddést. A rendszeres kommunikacio elengedhetetlen a
tudas megosztasahoz a szervezeten beliil és a kiilonbozo szervezetek kozott, igy az
ellatasi lanc minden résztvevdjének egylitt kell mikddnie. Kiilondsen a stratégiai
beszallitokkal valé szoros egylittmikddés elengedhetetlen. A hosszi tava
partnerségek, a vezet6k szerint, hozzajarulnak az ellatasi lanc rugalmassaganak
noveléséhez. Ezek a kapcsolatok bizalmi légkort teremtenek, lehetdséget
biztositva arra, hogy a "szerzddésben foglalt szolgaltatdsokon tul" kozos
megoldasokat talaljanak (V3).

Az informacio atlathatosaga kiemelten fontos az adatok felhasznalobarat formaban
vald elérhet6sége szempontjabol. A szakértdk szerint ez kiilondsen alapvetd
szerepet jatszik az aktiv hibaelharitds soran. Amikor az alkalmazottaknak sokaig
kell keresniiik, hogy megtalaljak a sziikséges informaciokat a szamitogépes
rendszerekben, akkor egyértelmiien értékes iddt veszitenek, ami egy incidens



esetén kiilondsen hatranyos. Ezért rendkiviil fontos, hogy az informaciok konnyen
hozzaférhet6k legyenek (V1). A felhasznaldbarat informacioelérhetdség mellett a
vallalatok az ellatasi lanc partnereivel szembeni informacids atlathatosagot is
egyre fontosabbnak tartjak. Idealis esetben a vezetdk olyan informatikai
megoldasokat keresnek, amelyek vilagosan megjelenitik az egész ellatasi lancot,
és valos idében rogzitik és elemzik az adatokat. Az ellatasi lanc folyamatos
nyomon kovetése elengedhetetlen ahhoz, hogy azonnal észleljiik a problémakat, és
gyorsan reagalhassunk. Az informaciofeldolgozas és -elemzés fontossagat az
interjualanyok is hangsulyoztak, kiemelve, hogy kiilondsen a Big Data
megkozelitések és a prediktiv analitika segitik az ellatasi lancbol szarmazo adatok
felhasznalasat, és lehet6vé teszik a pontosabb elérejelzéseket. Ugyanakkor a
vallalat vezet6i hangsulyoztak, hogy a halozati struktirdk és rendszerek vizualis
megjelenitése jelentds kihivasokat jelent. Az egyik véllalat vezetdje szerint a
tobbszintii halozatok vizualizalasa terén IT-szempontbol és tudas szempontjabol is
sok vallalat még nem érte el a kivant érettséget. Az atlathatosag és a tényleges
ellatasi lanc struktirainak, valamint az anyagaramlas teljeskorii ismerete
kulcsfontossagli tényez6, ha a vallalatok rugalmasan szeretnének reagalni a
zavarokra (V1).

A vezetbk véleménye szerint a megfeleld informatikai infrastruktiura
kulcsfontossag tényezd az ellatasi lanc szerepléi kozotti informacidatadas
szempontjabol. Az informatika alapvetéen hozzajarul az atlathaté informacios
helyzet kialakitasahoz. A mesterséges intelligencian alapuld technoldgiak
alkalmazasa példaul lehetdvé teszi a zavarok okainak rendszeres elemzését,
valamint automatizalt és elOrejelzé cselekvési javaslatok kidolgozasat.
Ugyanakkor a vezeték hangsulyoztak, hogy szamos vallalat rendszerkoérnyezete és
a beszallitok felé vezet6 informatikai adatfeliiletek jelent6s korszeriisitést
igényelnek. Emellett a vallalatoknak intenziven foglalkozni kell a jelenlegi
adatvédelmi szabalyozasokkal kapcsolatos kihivasokkal is, hiszen ma mar nem
minden arumozgas rogzithetd problémamentesen, anélkiil, hogy sériilnének az
egyének adatvédelmi jogai (V2). A szakértok egyetértenck abban, hogy a
vallalatok technologiai Uttoré szerepvallalasa és a technologiak szélesebb korii
alkalmazasa a mindennapi izletmenetben pozitivan hozzajarul az informacié
atlathatosagahoz és biztonsagahoz.

Szerintilk a modern IT-biztonsagi szabvanyok kritikus fontossaguak a kiber-
tamadasok és szamitdogépes virusok kockdzatanak sikeres kezelésében, amely a
jovében varhatdan egyre inkdbb ndvekedni fog.

A vallalatok véleménye szerint a meglévd szallitasi csatorndk sebessége ma és a
jovében is kulcsfontossagu versenytényezd. Kiilondsen igaz ez olyan id6kben,
amikor az informaciok gyorsabban dramlanak, mint az anyagok. Ezért az anyagok
gyors kezelésének és tovabbitasanak képessége egyre nagyobb jelentdséggel bir.
Az informaciot ebben a folyamatban tdmogatd eszkozként kell alkalmazni. Az
operativ logisztika teljesitménye a vallalatok szerint szorosan Osszefonodik az
emberek kozotti, valamint az emberek és robotok kozotti egylittmikddéssel. Az
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ellatasi lanc logisztikai teljesitménye is nagymértékben fiigg ettdl az
egylittmiikodéstol.

A vallalatok szervezeti kulturajat elsdsorban a vezetdk értékrendje és viselkedése
formalja. A szakértok egyetértenck abban, hogy az egymas segitésére és a tudas
aktiv megosztasara épiilé nyitott kultura eldsegiti a szorosabb egyiittmiikddést. A
vezetok kiemelik, hogy a kultara kulcsszerepet jatszik a rugalmas ellatasi lanc
kialakitasaban. A hatékony belsé munkaltatéi markaépités és a vezetdk
példamutatd viselkedése konkrét eszkoznek szamit a szervezeti kultira
javitasaban. A képzés ¢és a humanerbforras-fejlesztés magaban foglalja a
munkatarsak kivalasztasat és tovabbképzését. Az interjualanyok hangstlyozzak,
hogy a személyzetfejlesztés és a vezetésfejlesztés Osszefonodik, kiilondsen az
informatikai kompetencia teriiletén, amely elengedhetetlen a megfelelé adatok
gyljtéséhez, feldolgozasahoz, elemzéséhez és értékeléséhez. Véleményiik szerint
a stratégiai személyzetfejlesztés kulcsfontossagu eszkoz a szakképzett munkaerd
hianyabol ered6é kockazatok kezelésében. A személyzetfejlesztés és a szervezeti
kultara k6zott pozitiv kapcesolat all fenn. A folyamatos szervezeti tanulas elvének
a vallalati stratégiaban vald integralasa hozzajarul az atfogo képzési kinalathoz és
a célzott személyzetfejlesztési intézkedésekhez.

Napjainkban a fenntarthatésaggal kapcsolatos dontések alapvetd fontossagliak a
koltséghatékony halozati struktirak kialakitisaban. A vezet6k szerint a foldrajzi
elhelyezkedésre vonatkozé dontések soran figyelembe kell venni a
kockazatkezelési stratégiak szempontjait is. Ez a megkdzelités lehetdséget biztosit
arra, hogy a zavarokra rugalmasan és gyorsan tudjanak reagaljanak, valamint az
adott id6szakban megelézzék, vagy minimalisra csokkentsék a femeriild
kockazatok hatasat. A vezetdk gy vélik, hogy az ellatasi lanc atalakitdsanak
képessége hozzajarulhat a rugalmassag és a redundancia noveléséhez.

Osszefoglalas

A dolgozat célja az volt, hogy azonositsa azokat a sikertényezoket, amelyek a
digitalis fejlédés révén pozitivan befolyasoljak az ellatasi lancok kialakitasat. A
kutatas soran elemeztem a logisztikai és szallitasi szektor jelenlegi helyzetét, és a
SWOT-elemzés segitségével feltérképeztem az ipardg szamara alkalmazhatd
stratégidkat a digitalizacio sikeres megvalositasahoz. Az 1j digitalis technologiak
integraldsa a meglévod iizleti modellekbe szamos kihivast jelent, de elmondhato,
hogy a sikeres innovacié atfogd megujulast €s jelentds pozitiv hatdsokat
eredményezhet az ellatasi lanc mentén. A digitalizacié egy jovobeli projekt, amely
lehetdséget teremt az egyes orszagok ¢&s iparagak versenyképességének
megdrzésére a globalis piacon.

Ehhez azonban siirgds intézkedések szlikségesek egy stabil és gyors globalis
halézat kiépitésére, hogy a kiillonbozé méreti vallalatok képesek legyenek
egylittmiikddni a digitalis térben. A feladat 0sszetettsége gyors cselekvést igényel
a vallalatok és az allamok részérdl. A cégeknek kihivasokkal kell szembenézniiik
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a digitalis termékek és folyamatok szabvanyositasa, a munkavallalok képzése,
valamint az IT-biztonsag teriiletén. A digitalis technologidk révén a vallalatok
még atfogobb képet alkothatnak fogyasztoik szokasairdl, és teljes mértékben
megujithatjak értékajanlatukat, példaul adatalapu szolgaltatasok nyujtasaval. A
jovoben egyre fontosabba valnak a digitalis csatornak, amelyek lehetové teszik a
kozvetlen kommunikaciot a fogyasztokkal. Kiemelendd, hogy az iizleti modellek
digitalis transzformacidja nem csupan az egyes elemek atalakulasat, hanem az
értéklancok valtozdsat is magaval hozza. Kutatdsom soran négy vallalat
vezetdjével folytattam beszélgetéseket, akik pontosan megfogalmaztak, hogyan
értelmezik az Ipar 4.0 fogalmat, mik az alapveté elemei, és milyen tényezok
motivaljak vagy gatoljak Oket az 0j digitalis technologidk bevezetésében és
alkalmazasaban. Megallapithato, hogy a piaci trendek kovetése és az
tigyféligények kielégitése mellett a vezetdk szamara elengedhetetlen a valds idejii
teljesitménymérés, az atlathatdsag és a megalapozott dontéshozatal. Az interjuk
soran emlitették a sziikséges kompetenciak hianyat, példaul alapvetd IT-tudast,
adatelemzést és az adatok értelmezését, valamint az oktatas fontossagat. A kutatas
soran megerdsitést nyert, hogy a digitalis technologidk altal lehetévé tett
innovacié sikeres megvalositasahoz egyre inkabb sziikségesek a teljes ellatasi lanc
mentén kiépitendé partnerkapcsolatok, amelyek kolcsondsen eldnyds helyzetet
teremthetnek, igy gyorsabban realizalhatjdk az innovacié nyujtotta
versenyelonyoket. Az interjik eredményei alapjan tobb jovobeli kutatési irany is
korvonalazddik. Fontos lenne megvizsgalni, hogy az Ipar 4.0 és a digitalizacio
milyen hatassal van a jelenlegi lizleti modellekre, és mi 6sztonozheti a vallalatokat
jobban az egyiittmiikodésre és az informacidmegosztasra. Mivel a munkavallalok
kulcsszerepet jatszanak a vallalatok sikerében, fontos lenne feltérképezni, hogy a
digitalizacioval  Osszefiiggd  valtozasok  milyen  hatassal vannak a
munkakoriilményekre és a munkavallalokra.
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