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Haélozati tanulds az ipar 4.0 kordban

A negyedik ipari forradalom sebessége és kiterjedtsége Gj tarsadalmi-technoldgiai
kihivas elé allitja a gazdasagi szerepldket, amelyet sem 6nmagukban, sem hagyo-
manyos szervezetkozi egyiittmiikodés és tanulas segitségével nem tudnak megol-
dani. Magyarorszag gazdasagpolitikajaban dont6 szerepe van a tovabbi iparositas-
nak, igy az ipar 4.0 sikere kulcsfontossagu az orszag szamara. Az Ipar 4.0 Nemzeti
Technologiai Platform Szovetség 20 meghatarozo tagjaval készitett interju, vala-
mint az ipar 4.0 kapcsan Magyarorszagon is meghatarozo 109 szakemberrel készi-
tett kérdGives vizsgalat szerint a gazdasagi halozat és szerepléinek egyiittes fejlo-
désére és tanulasara van sziikség, ami halézati tanulas segitségével érheto el. Ez
azt jelenti, hogy egyszerre sziikséges a halozat kulturajanak, értékeinek és operativ
gyakorlatainak fejlesztése a haldzat egészében és az egyes csomépontjain (vallala-
tok, kormanyzat, egyetemek stb.) is. A platformnak meghatarozo a szerepe mind
az egyiittmiikodés kialakitasaban - ami elengedhetetlen a bizalom kiépitésében -,
mind a haldzati tanulas iranyitasaban.*

Journal of Economic Literature (JEL) kod: L5, L6, M11, O3, O4, 014, O25.

A negyedikipari forradalomban a véllalatok szamos tarsadalmi-technoldgiai kihivas-
sal szembestilnek (Adolph és szerzbtdrsai [2014], Erol és szerzbtdrsai [2016], Miiller-
Voigt [2016], [2017], Shamim és szerzbtdrsai [2016], Karre és szerzbtdrsai [2017]).
Ezekre a kihivasokra a tanulds hagyomanyos formai nem adnak megfelel6 valaszt,
ugyanis ezek a szervezetek hatdrain belill jonnek 1étre, ezért sziikséges a szervezeti
tanulas hatarainak kitolasa. Ezt felismerve, az elmult években szdmos orszagban hoz-
tak létre az Ipar 4.0 platform szovetségeit. A platformok sikeres miikodése akkor vald-
sulhat meg, ha képesek magas szintii tuddsaramlast biztositani a tagok k6zo6tt, ennek
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érdekében a tagok explicit és implicit igényeit egyarant meg kell ismerni, és torekedni
kell kielégitésiikre, amihez halézati tanuldsra van sziikség.

Azigények és a halozati tanulas kivalt6 okainak feltarasa érdekében jelen cikk szer-
z6i megvizsgaltak a haldzati tanulds és tudasmegosztas, a haldzati egytittmiikodés
akadalyai, valamint az egyetemi-véllalati-kormanyzati kapcsolatot megtestesit6 har-
mas spiral (triple hélix) és az ipar 4.0 szakirodalmat, majd empirikusan vizsgaltak az
ipar 4.0 gatld tényez6it az Ipar 4.0 Nemzeti Technolégiai Platform Szévetség megha-
tarozé tagjai és tovabbi, az ipar 4.0 teriiletén meghatdrozo véllalatok szemszogébdl.
A gitlo tényez6k megértése hozzajarul az egyiittmiikodés motivacidinak feltarasahoz,
ami a halozati tanulas altal elérend6 operativ tevékenységeket és tartds értékeket is
meghatarozza. Ezek kijelolik a platform menedzsmentje szamara is a sikeres miikod-
tetéshez sziitkséges utat. Az eredmények hozzajarulnak a magyarorszagi djraiparosi-
tasra torekvd gazdasagpolitika sikeresebbé tételéhez.

Szakirodalmi attekintés
Hadlézati tanulds és tuddsmegosztds halozatokban

Dyer—Nobeoka [2000] értelmezésében a halozati tanulas egyrészrdl jelentheti egy adott
haldzati kornyezetben hasznos tudas megszerzését, masfeldl a hdlozatba helyezett vagy ott
kifejlesztett tudasbdzis létrehozasat és dokumentalasat a halozati tudasmegérzé mecha-
nizmusokon keresztiil. Knight [2002] definicidja alapjan a halozati tanulds a szervezetek
csoportjanak csoportos tanulasa. Knight szamdra a haldzati tanulds nem csupan a koze-
get biztositja a tanulashoz, hanem maga a haldzat is tanul. A halézati tanulds a szereplék
szamara gyakran észrevétleniil zajlik, ezért kutatasa kihivasokkal teli. Targyat tekintve,
a halozati tuddsmegosztas utalhat a know-how, a tapasztalat, a bevalt gyakorlat (best
practice), a szakértelem, a bels6 informdciok stb. megosztasara is (Christopher-Gaudenzi
[2009], Verburg-Andriessen [2011]). A halozati tanulas egyrészrdl érinti az operativ szer-
vezeti miikodés megvaltozasat, masfeldl a kozos kultura kialakulasat.

A szervezeti tudasbazis novelése érdekében folytatott egytittmiikodés keretében a
szervezeteknek lehetdségiik van feltarni, elemezni és megtanulni, hogyan tiltessenek
at a gyakorlatba kiilonb6z6 szakismereteket (McEvily-Marcus [2005], Hojman [2006],
Hortovdnyi [2017]). Ezenfelill, aktiv halozati kapcsolatok segitségével a szervezetek
képesek gyorsitani innovacios folyamataikat és kezelni a gyorsan valtozo kornyezet
kihivasait, ezdltal novelve teljesitményiiket és versenyképességiiket (Theodoulides
[2006], Ritala-Huizingh [2014], Wubben és szerzétdrsai 2015]).

A kutatok egy része a hdlozati tanuldst a szervezetkozi tanuldssal vagy a szerve-
zetkozi tudasmegosztassal azonositja. Szervezetkozi tudasmegosztasra a gyakorlat-
ban szamos mddon kertilhet sor, gyakori stratégiai szovetségek soran — mint példaul
vevéi-beszallitoi szovetségek (vertikalis kapcsolatok) -, versenytarsak kozotti szovet-
ségek (horizontalis kapcsolatok) vagy éppen egyetemi-ipari egyiittmiikodések soran
(laterdlis kapcsolatok). Ezek célja a versenyképesség novelése és az értékteremtés foko-
zasaaz aktivan egylittmikodoé partnerek tanulasan keresztiil (Cheng—Fu [2013], Chen
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és szerzotdrsai [2014], Loebbecke és szerzdtdrsai [2016]). Levinson—-Asahi [1995] négy
tényez6t hatdrozott meg, amelyek befolyasoljak a szervezetkozi tanulast: a kultdra, a
struktura, a technoldgia és az abszorpcios kapacitas.

Fontos elkiiloniteni a héldzati tanulast az egyéni és a szervezeti tanulas mas szint-
jeitél. Beszélhetiink egyéni, interperszonalis, csoportos, szervezeti, szervezetkozi és
halézatai tanuldsrol is (Csontos-Szabo [2018]). A haldzati tanulas kiilonbsége a tob-
bihez képest, hogy maga a halézat is tanul, és nem csupan a kozeget biztositja a tanu-
lashoz. Az egyes szintek jobb megértését segitik az alabbiakban felsorolt, ipar 4.0-val
kapcsolatos példak, amelyek a szerzék értelmezését tiikrozik:

- egyéni tanulds: vezet6i tapasztalati tanulds az 4j ipar 4.0 technoldgia beszallito-
inak attitidjérél,

- interperszonalis tanulds: ipar 4.0 mintagyarban dolgozé csoportvezeték
mentoraldsa és személyes fejlesztése,

- csoportos tanulas: egyittmiikodé (kollaborativ) robotok helyes hasznélatara
vonatkozd, gyors eredmények elérésére torekvé mithelymunka (rapid improvement
workshop, RIW),

- szervezeti tanulds: kordbban a vallalatnal nem 1évé 4j munkakor (ipar 4.0
forgacsologép-operator) kialakitasa, meglévé véllalati sablonok alapjan,

- szervezetkozi tanulas: Uj ipar 4.0 eszkozok tizembe helyezése szoros vevéi-beszal-
litéi egytittmikodés soran,

- halézati tanulds: az iparagi szereplék kozosen alakitanak ki egy minden szerep-
16re kotelez6en alkalmazandd ipar 4.0 standardot vagy szabvanyt.

A haldzati tanulas soran kiilonboz6 jelenségek figyelhet6k meg. Gibb és szerzétdrsai
[2017] két szakaszt azonositott a haldzati tanulds sordn. Az els6ben a hdlozati szerep-
16k megtanuljak, hogyan versengjenek, és ezen keresztiil hogyan fogalmazzak meg
kozos problémaikat és kihivasaikat. Az els6 szakasz eredménye a héldzati szerep-
16k kozos teljesitménycéljainak megfogalmazasa. A mésodik szakaszban a f6 kérdés:
»hogyan teljesitsiink”, a tanulds a haldzati szinten torténik, és a halézati szerepl6k
kozosen dolgoznak a korabban meghatarozott teljesitménycélok elérése érdekében.
A sikeres teljesitéshez olyan mechanizmusokat kell kidolgozni, amelyek tamogatjak
a tudas létrehozasat, dtadasat és befogadasat.

Tovabbi fontos nézépontja a haldzati tanulasnak, hogy az Gj informacids és kom-
munikdciés technolégiak jelentésen segitik a hdlozat szerepléi kozotti tuddsmeg-
osztast, -ataddst és -tarolast, ezzel a tanulds hatékonysaga és hatasossaga jelen-
tésen novekszik (Perez-Araos és szerzdtdarsai [2007], Ferincz—-Hortovinyi [2014],
Hortovdnyi-Ferincz [2015]).

A hdlézati egyiittmiikodés gatlé tényezdi
Az egytttmtkodést szamos tényezd akadalyozhatja. Dyer-Nobeoka [2000] harom

f6 kihivast azonositott a halozati tudasmegosztas kapcsan. Egyrészt, nem minden
halézati szerepld jarul hozza (képességeihez mérten) a k6zos halozati tudashoz,
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azonban élvezi a kozos tudas minden elényét. Masrészt, szamos szerepld tart sajat
versenyel6nyt jelentd tudasanak kiszivargasatol. Ebbél adoddan sziikségessé valik a
felek know-how-janak védelme és 6sztonzésiik a tudasuk megosztasara. Hurmelinna-
Laukkanen [2011] kiilon hangsulyozza erés tudasvéd6 mechanizmusok kialakitasa-
nak fontossagat a nem szandékolt tudaskiaramlds megakadalyozasa érdekében. Har-
madrészt, az értékes tudas megszerzése koltséges lehet.

Gnyawali-Park [2009], valamint Schiavone-Simoni [2011] is ramutatott, hogy az
onérdekkovetd (opportunist) magatartds jelentds kockazati elem az egyszerre ver-
sengd és egyittmiikodo (koopetitiv) kapcsolatok tudasmegosztasa soran. Minél
nagyobb az esély az dnérdekkovetd magatartasra, annal nagyobb a kozvetlen versen-
gés a felek kozott (Schiavone-Simoni [2011]). Mas szerz6k arra is ramutattak, hogy a
koopetitiv kapcsolatokban gyakran felborul a versengés és egytittmiikodés egészsé-
ges egyensulya (Loebbecke-Angehrn [2003], Ilvonen-Vuori [2013]).

Capaldo [2008] és Kogut [2000] azt talalta, hogy az egytittmiikodés, a halézatokban
torténd tudasmenedzsment és tanulas csak a haldzat megfelelé menedzsmentje révén
tudja teljesiteni a kit(izott célokat és kiaknazni a potencialis hasznokat. Tovabba, a
vezetési stilus szintén hatdssal van az egytittmutkodésre (Derecskei [2016]). Kovetke-
zésképpen, a halozat nem megfelel6 iranyitdsi struktaraja szamos kihivassal jarhat,
és meggatolhatja a célok elérését.

Szamos kutato felhivta a figyelmet a halozati szerepl6k kozotti bizalom fontos-
sagara. A kolcsonos bizalom kialakitasa idéigényes, de sziikséges a halozati egytitt-
miikodés elényeinek kiaknazasahoz (Hakansson-Snehota [1995], Svensson [2004],
Vilmdnyi [2004], Gelei-Dobos [2016], Hakanen és szerzétdrsai [2016]). Wulf-Butel
[2017] szerint a szoros kétoldalu kapcsolatok vagy kiscsoportos kapcsolddasok a leg-
inkabb alkalmasak a bizalmi kérdések kezelésére, és biztositjak a felek értékes tudas-
hoz vald hozzaférését. Tovabbad, az értékes tuddshoz valé hozzéférés kapcsan fontos
megjegyezni, hogy nem egyforman értékes minden informaci6 a halézati szereplok
szamadra, ezért fontos pontosan azonositani és kozolni a szamukra fontos elemeket
(Trkman-Desouza [2011]).

Geersbro-Ritter [2010] harom fontos teljesitményt gatld tényez6t sorolt fel a haldzati
egylttmiikodések soran. Az elsé: a bizonytalansag, ami egyéni és kozosségi szinten is
értelmezhetd. A mésodik: a hianyzo6 vagy nem egyértelmi célok, mig a harmadik: a
felek eltérd elvarasaibol adodé konfliktusok. Ezek a tényez6k nem csupan negativan
hatnak a teljesitményre, de csokkentik az elkotelez8dést, és a halozati pozicidjuk meg-
valtoztatasara is Osztonzik a szervezeteket (versengés vagy éppen inaktivitas, kilépés).

A hdrmas spirdl és az ipar 4.0

Aharmas spiral (triple hélix) kifejezés az egyetemi-vallalati-kormanyzati kapcsolatra
utal. Lowe [1982], valamint Sdbato-Mackenzi [1982] munkdira alapozva Etzkowitz
[1993] alkotta meg és fejtette ki a fogalmat, majd tovabb finomitotta Etzkowitz—
Leydesdorff [1995]. Etzkowitz [2008] megallapitasa alapjan a szerepl6k kozotti tudds-
megosztas révén a modell az innovacio és a tudasalapu tarsadalom alapjaul szolgal.
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A héarom szerepl6 folyamatos interakciéi mindhdrom szektor fejlédéséhez hozzaja-
rulnak (Leydesdorff-Etzkowitz [1995]). A modell alapjan az egyetemek ,vallalkozo
egyetemekké” valnak, és a hagyomanyos oktatasi és kutatasi feladataik mellett har-
madik kiildetést is teljesitenek (Etzkowitz—Leydesdorff [2000]).

Az ipar 4.0 fogalma 2011-ben keriilt be a koztudatba a német Ipari-Tudomanyi
Kutatasi Szovetség altal (Buhr [2017]). Schuh és szerzétdrsai [2014] meghatarozasa
alapjan az ipar 4.0 az informacids és kommunikaciés technoldgia ipari kornyezetbe
integralasara utal. Posada és szerzétdrsai [2015] és Roblek és szerzétdrsai [2016] ot
kulcselemét azonositotta az ipar 4.0-nak: 1. digitalizacid, a termelés optimalizalasa
és személyre szabasa, 2. automatizdcid és adaptacio, 3. ember-gép egytittmutikodés,
4. értéknovelt szolgaltatdsok és raktarozas és 5. automatikus adatcsere és kommuni-
kaci6. Zezulka és szerzétdrsai [2016] ezen tulmenden harom kolcsonosen osszetiiggd
tényez6t hatarozott meg az ipar 4.0 kapcsan: 1. digitalizacio és a haldzatok integraci-
Oja, 2. a termékek és szolgaltatasok digitalizacidja és 3. 4j piaci modellek.

Az ipar 4.0 a kiberfizikai rendszereken keresztiil a teljes ellatasi lanc noévekvd
digitalizacidjara utal, amely lehet&vé teszi a szereplok, targyak és rendszerek 6sszeko-
tését és valos idejii adatcseréjét (Spath és szerzotdrsai [2013], BITKOM-VDMA-ZVEI
[2015]). A mesterséges intelligenciaval torténd osszekotés segitségével a termékek,
gépek és folyamatok képesek lesznek a spontan moédon valtozé kornyezethez adap-
talodni (Hecklau és szerzétdrsai [2016]).

A negyedik ipari forradalomban kiemelked6 a harmasspiral-modell szerepe.
Az ipar 4.0 kihivésaira és az 0j technoldgia népszertisitésére sokféle platform és
egytttmutkodési forma alakult ki szamos orszagban. Ezek koziil a legismertebb a
német ipar 4.0 platform (Platform Industrie 4.0). A platform célja a német gazda-
sagi fejlédés legfontosabb kihivasanak megvélaszolasa a vallalatok, a munkaval-
lalok, a szak- és érdekképviseleti szervek, a tudosok és a politikusok aktiv parbe-
szédének segitségével. A platform a harmasspiral-modellre épiil, amely alapjan a
kormanyzat, az egyetemek és a vallalatok kulcsszerepet jatszanak a tudasterem-
tésben és -megosztasban, valamint az ipar 4.0 el6tt emelked6 akadalyok lekiizdé-
sében (Jankowska-Gotz [2017]).

Az ipar 4.0 komplexitasat Kovdcs [2017], Nick [2017] és Horvdth-Szabé [2017] is
tanulmanyozta Magyarorszagon. Eredményeik alapjan az ipar 4.0 szamos lehetGsé-
get kindl mind a vallalatok, mind Magyarorszdg szamara, azonban gyakori terjedé-
sével szemben sok a gatld tényezd és az ellenallas. Ilyenek példaul az emberek félelme
tevékenységeik folyamatos monitorozasatol vagy éppen attdl, hogy a robotok miatt
elveszitik munkajukat.

Szakirodalmi Osszefoglalds és kutatdsi kérdés

A szakirodalmi attekintés alapjan elmondhatd, hogy az ipar 4.0 nemcsak technolégiai-
muszaki, hanem legaldbb annyira tarsadalmi-kozgazdasagi jelenség. Az ipar 4.0
kibontakozasat szdmos tényez6 gatolja, azonban ezek kormanyzat-vallalat-egyetem
egytittmtikodés, halozati tanulds és tudasmenedzsment segitségével lekiizdhet6vé
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valnak. A halézati egyiittmikodés és tanulds elengedhetetlen eleme, hogy megértsiik
az egyes szereplok céljait és motivacioit. Ezért empirikus kutatdsunk sordn a kovet-
kezd kutatasi kérdés megvalaszolasat tiiztiik ki: ,, Melyek a harmas spirdl szerepléinek
egymadssal szembeni elvarasai az ipar 4.0 gatjainak lebontasaban?”

Moébdszertan

A kutatasi kérdés megvalaszolasara 20 félig strukturdlt interjat és 109 strukturalt
kérdéiv kitoltetését végeztiik el az ipar 4.0 tertiletén meghatarozo6 szakemberek és
vallalatok bevonasaval.

Kvalitativ vizsgdlatok

A kvalitativ mélyinterjuk az Ipar 4.0 Nemzeti Technoldgiai Platform Szovetség meg-
hatérozé szerepléinek korében késziiltek. Egyfeldl a platform alapitasaban és irdnyi-
tasaban tevékenyen részt vevikkel, masfel6l egyetemi, véallalati és kormanyzati sze-
replokkel készitettiink interjukat. A vallalati interjukon az iigyvezeté/vezérigazgatd
mellett a digitalizacioért/ipar 4.0-ért felel6s vezetSk vettek részt. Mélyinterjut készi-
tettiink Magyarorszag vezeté miiszaki és vezet6 kozgazdasagi egyetemének képvi-
selGivel, kormanyzati oldalrdl pedig a gazdasagpolitikéért felel¢s minisztérium ipar
4.0-¢ért felelés képviselGjével.

A kvalitativ interjuk sordn a szerepldk latens elvarasainak azonositasara is tore-
kedtiink, az erre vonatkoz6 modszertani ajanlasokat kovetve (Miles-Huberman
[1984], Malhotra [2010], Szabé [2012]). A robusztus kutatasi eredmények biztositasa-
hoz diverz mintavételt alkalmaztunk. Ezzel 6sszhangban, magyar és kilfoldi tobb-
ségi tulajdonban 1év6 vallalatokat is bevontunk a vizsgélatba. A vizsgalt vallalatok
ktlonboz6 ipardgi szegmensekben tevékenykednek. A kutatdsban kis-, kdzepes és
nagyvallalatok is részt vettek, a hazai szervezetek létszama 12 és tobb mint 10 ezer {6
kozott mozgott a vizsgalat id6pontjaban. Tovabbd, a vallalatok ipar 4.0-ban betoltott
szerepe kapcsan harom tipust azonositottunk:

— KISZOLGALO: az ipar 4.0 technoldgiak gyartoi,

— FELHASZNALO: az ipar 4.0 technologiak felhasznaldi,

- KISZOLGALO ES FELHASZNALO: vallalatok, amelyek egyszerre gyartoi és felhasz-
naloi az ipar 4.0 technologiaknak.

Az interjukhoz a f6 kérdéscsoportokat tartalmazo vezérfonal késziilt, amely az ala-
nyok jelenlegi gyakorlatat, gatld és tdmogatd tényezdit, valamint (latens) elvarasait
célzott feltarni, elsésorban a digitalizacidra, az ipar 4.0-ra és a halozati egyiittmiiko-
désekre vonatkozoan. A vezérfonal elégségesen nagy szabadsagfokot adott a kutatok-
nak arra, hogy - Agee [2009] ajanlasait kovetve — uj, varatlan dolgokat is meglassa-
nak. A kérdések feltevése — Solt [1998] ajanldsainak megfeleléen - értékmentes volt.
Az interjuk egyenként 60-240 percig tartottak. Szovegeiket rogzitették, majd feltard



78 | SZABO ZS. ROLAND-HORVATH DORA-HORTOVANYI LILLA

adatelemzés keretében — QSR NVivo szoftver segitségével - kodoltak. A kutatasi ered-
mények érvényessége és megbizhatdsdga érdekében — Patton [2002] és Golafshani
[2003] ajanldsai alapjan - a vizsgalatokat dokumentumelemzéssel is kiegészitettiik,
tobbek kozott a platform céljainak, stratégiajanak és miikodésének attekintésével,
az Ipar 4.0 - iparfejlesztési stratégia cimii dokumentum feldolgozasaval, valamint

az egyes szervezetek nyilvanosan elérhet$ adatainak és céljainak attekintésével.

Az Ipar 4.0 Nemzeti Technoldgiai Platform Szovetség

Az Ipar 4.0 Nemzeti Technoldgiai Platform Szovetség 2016-ban alakult az MTA
SZTAKI, a Nemzetgazdasidgi Minisztérium, meghatdrozo termeldvallalatok és
tovabbi szakmai szervezetek, kutatohelyek és egyetemek kozremiikodésével. A plat-
form tobb mint 100 tagszervezete hét munkacsoportban tevékenykedik:

— stratégiai tervezés,

- munkadltatas, oktatas és tréning,

- termelés és logisztika,

- informacids és kommunikacioés technologiak,

- ipar 4.0 kiberfizikai mintaalkalmazasok,

- innovacio és tizleti modell,

- jogi szabalyozas.

A platform orszagos kiterjedtségt, de az aktiv tagok az iparilag is fejlett régiok — Szé-
kesfehérvar, Gyor, Kecskemét és Budapest — koré csoportosulnak.

Kvantitativ vizsgalatok

A kérdoéives kutatas célja — a kvalitativ vizsgalatok eredményeire épitve — az ipar 4.0
gatlo tényezdinek sorrendbe allitasa és az egyes szereplokkel szembeni kévetelmények
alaposabb megértése volt. Megkérdeztiik, hogy a valaszadok mit varnak el az Ipar 4.0
Nemzeti Technolégiai Platform egyes szerepl6itél: a kormanyzattol, az egyetemek-
t6l és kutatointézetektdl, az ipar 4.0 technoldgiak felhasznalditdl és az ipar 4.0 tech-
nolégiak szallit6itol. A kérdGSiv osszeallitasa és az elemzések lefolytatasa Hortovdnyi
[2017] ajanlasai alapjan késziiltek.

A kérdéives kutatds a 2018-as Ipar Napjai elnevezésti szakkiallitason zajlott, mivel
ez az az esemény, amelyen az ipar 4.0 teriiletén meghatarozé vallalatok koncentraltan
és a témara Osszpontositva képviseltették magukat. Az ott kiallit6 316 vallalat koziil
— el6zetes tevékenység- és relevanciaszirést kovetSen — 176-ot kerestiink meg, kozii-
lik 98-nak a képviselgje toltotte ki a kérdSivet. A kérdoiveket kisebb véllalatok eseté-
ben az tigyvezetSk vagy cégvezetdk toltotték ki, a nagyobb vallalatok esetében keres-
kedelmi képviselik vagy vezet6ik, illetve miiszaki szakemberek vagy vezetok. Ha egy
vallalatbol muszaki és kozgazdasagi szakember is jelen volt, gy mindkét tipust valasz-
addval kitdltettiink egy-egy kérddivet. Igy 6sszesen 109 szakértdi valaszt rogzitettiink.
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A valaszadok hazai szervezetének mérete hdrom esetben volt 250 6 felett, 13 eset-
ben 50 és 249 £6 kozott, 44 esetben 10 és 49 £6 kozott és 49 esetben 10 6 alatt. A koze-
pes szervezetekre is jellemz6, hogy egy nagyobb vallalatcsoport hazai ledanyvallalata-
nak képviseldi. A valaszadok jelentds részben miszaki és gazdasagi ismeretekkel is
rendelkeztek, 37 esetben volt dominadns a miiszaki ismeretek megléte, mig 72 esetben
kiegyensulyozott volt a miiszaki és a gazdasagi szemlélet.

Eredmények

Kutatési kérdéstink megvalaszolasa érdekében megvizsgaltuk, hogy milyen kihiva-
sokkal szembesiilnek a harmas spiral, ezen beliil kiilonos tekintettel a Nemzeti Tech-
noldgiai Platform szerepl6i az ipar 4.0 kapcsan, és kovetkezésképpen milyen (latens)
elvarasaik és céljaik vannak a haldzati tanulassal kapcsolatban. A véllalati szereplok
esetén a mélyinterjik és a szakértdi kérddivek, mig a kormanyzati és egyetemi sze-
replok esetében a mélyinterjuk eredményeit mutatjuk be.

Kutatasunk alapjan elmondhatd, hogy a vallalatok szamara meglévé tudasuk és
hagyomanyos kapcsolataik nem elegendék az ipar 4.0 kapcsan jelentkezd kihivasok
megvalaszolasara. A kiilfoldi tulajdonban 1év6, Magyarorszdgon mikodd leany-
vallalatok jellemzéen nem kapnak kelld 4j tudast az anyavallalatuktdl. Az ellatasi
lanc szerepl6i tobbnyire mar régota kapcsolatban allnak egymassal, jol ismerik egy-
mast, és azonos tudasbdzissal rendelkeznek. Kovetkezésképpen, az érintett felek 4j
tuddsra mar innen sem szdmithatnak. A kiils6 tanacsadodk is jellemz@en iparag-
specifikus tandcsadok, akik szintén nem rendelkeznek az uj jelenség megvalaszo-
lasahoz sziikséges relevans tudassal. Az itt jelentkezd tudashidny tulmutat egy-
egy iparag hatdrain. Mivel a vallalatok jelenlegi hdldzati kapcsolatai nem képesek
kiszolgalni az ipar 4.0 kapcsan jelentkez Gj tudas iranti igényt, 4j tipusu halézati
egyuttmiikodésre és tanuldsra van sziikség.

Az ipar 4.0-val kapcsolatban a legjelentdsebb problémak a munkaerét érintik.
Szamos esetben a véllalatok nem rendelkeznek a digitalis technologiak alkalma-
zasahoz sziikséges képzett munkaerdvel, és nincsenek ismereteik, metodoldgiai és
lexikai tudasuk az ilyen tipust munkaerd képzéséhez. A szakértelem és kompe-
tencia nem csupan az alacsonyabb szintti munkavallalok, hanem - még nagyobb
hatast kivaltva — a vezet6k esetében is hidnyzik, bar ezt kevesebben ismerték még
fel vagy ismerik be.

A hagyomdnyos megoldasok korlatozottak, hiszen egyfel6l nincs kit képezni. Jelen-
tGs emberi t6ke hagyta el az orszagot az elmult évtizedben. A jobb életmindség alap-
jainak megteremtéséhez innovacidra épiild, termelékenyebb gazdasagra van sziikség.
A hidnyz6é munkaeré pdtlasa migracioval vagy uj, karcsusitott (lean szemléletdi) és
a veszteségeket felszamold gazdasagi modellel oldhato fel. Ez a szervezeti innova-
cio jelentds halozati egytittmiikodést és tanuldst feltételez, hiszen nem csupdn egy
szervezeten belill sziikséges a tevékenységek és a folyamatok redundancidjanak fel-
szamolasa és a felesleges tevékenységek elhagyasa, hanem a halozat szintjén is. Pél-
ddul, ha egy gyartdegység mérési eredményei valamennyi halézati szerepl6 szdmara
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transzparensek és elfogadottak, akkor nincs sziikség tobbszoros ellenérzésre, ezdltal
jelent6s megtakaritast lehet elérni.

Masfeldl a képzési programok jellemzdéen a multbeli igények alapjan képeznek.
A hosszu, tobbéves képzési programoknak kozos, akar évtizedekre meghatarozott
(foglalkoztatasi) jovokép alapjan kellene zajlaniuk, ami egyben egy halozati megegye-
zésnek is része. A rovid, éven beliili képzési programok alkalmasak lehetnek a jelent-
kez6é munkaerdpiaci igények kiszolgalasara. Ezen beliil felértékel6dik a munkahelyi
tanulas és az ehhez sziikséges modszertan tudatos fejlesztése. Ezért a platformnak
komplex, a véllalati hierarchia valamennyi szintjéhez illeszked6 képzési és fejlesztési
anyagot sziikséges biztositania.

Azipar 4.0 technoldgia alkalmazasa tovabbi kozgazdasagi és vezetési kérdéseket vet
fel. A termelési rendszerek digitalizacidjaval parhuzamosan a vezetéknek képesnek
kell lenniiik az ipar 4.0 projektek vezetésére s a teljesitmény-ellenérzésre. Az Gj tech-
nolégidk bevezetését jelents szervezeti innovacionak kell megeléznie, és jelentds el6-
késziileteket, tervezést (célok meghatarozasat, er6forras-allokdciot, lépések megterve-
zését stb.) kovetel meg. Tudatos kozgazdasagi, gazdasagi tervezés és elokészités nélkiil
az ipar 4.0 projektek nem lesznek sikeresek, az 4j technolégiak jelentds er6forrasokat
emésztenek fel, azonban enélkiil nem teremtenek gazdasagi értéket.

A szervezeti struktura és folyamatok szintén meghatdrozzak az 4j technologiak
bevezetésének sikerességét. A nem hatékony és rugalmatlan szervezeti miikodés, a
lassu informaciéaramlds megakadalyozza az Uj technologiak sikerességét. Elengedhe-
tetlenné valik a kulturavaltds is: a szervezeten beliil kozosen kell megallapodni az 4j
technolégidk mellett megjelend, Gjszerti munkavégzés mddjarol. Kiilonosen fontossa
valik az 4j technolégidkkal és eljarasokkal szembeni ellenallas megsziintetése, az alkal-
mazottak — és kiilonosen a kozép- és felsé vezetés — tamogatd szerepe.

Tovabbi kihivas, hogy az ellatasi lanc szamos szerepldjénél egyszerre kell dtala-
kitani az irdnyitasi rendszert, valamint nincs még elegendé iparagi tapasztalat az
ipar 4.0 terén. Ezért a potencidlis vezet6k és a bevalt gyakorlatot ismer6 tanacsadok
szama sztkos. Erre adhat megoldast a halézati tanulas, hiszen halézatban haté-
konyabban lehet elosztani és miikodtetni az er6forrasokat. Az ipar 4.0 kapcsan,
amikor karcsusitott termelési rendszerekben gondolkodunk, fontos valamennyi
szerepl érdekeinek és tizleti modelljének megértése, barhol is helyezkediink el az
értéklancban. Ennek segitségével fejleszthet tovabb sajat tevékenységiink és a hdlo-
zat egészének teljesitménye is. Az ilyen tudas birtokaban 1év6 vezetdk és szervezetek
kiemelkednek az értéklanc szerepléi koziil, és tevékenységiiket a legnyereségeseb-
ben tudjik folytatni, mikozben versenyképessé valik az egész halézat. Mindemel-
lett a tudas egy adott eleme sokkal értékesebb haldzati szinten, mint akar egyéni,
akdr szervezeti szinten. Tehat ha van egy kivalo képességekkel rendelkezé vezetd,
akkor érdemes megbizni a teljes halozat optimalizacidjaval.

A munkaer6-problémak mellett a pénziigyi gatld tényezok is jelentdsek. A (dedi-
kalt) pénziigyi forrasok hidnya neheziti az ipar 4.0 technolégia bevezetését, de még
ennél is éget6bb, hogy egyelére még sok a bizonytalansag az egyes technoldgidk meg-
tértilésével kapcsolatban (ezt tovabb hatréltatjak a korabban kifejtett szervezetiimple-
mentacios nehézségek). Részben hazai sajatossag a palyazati rendszer anomaliai, ami
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tovabb fékezi az ipar 4.0-s beruhdzasokat. A hagyomdnyos egyiittmtikodési formak
soran jelentds az informdcios aszimmetria és a bizalom hianya.

Szamos ujszert finanszirozasi és halozati egyiittmiikodési forma jelent meg az
elmult évtizedekben, amelyek jelentsen segithetnek az ipar 4.0 tipust beruhazasok
sikerességében is. Példaul ilyenek lehetnek a kovetkezék: a kozosségi finanszirozas
(crowdfunding) kiillonboz6 formai, a kozvetlen finanszirozas (peer-to-peer lending), a
szovetségesi projektfinanszirozas (projekt alliance), a vallalati kockazatitéke-alapok
(corporate venture funds) vagy éppen a haldzati szinten 1étrejove és/vagy iranymutato
mintaprojektek. Kozos jellemzéjiik, hogy nagyobb transzparenciat és egyiittmiiko-
dést igényelnek a felek részérél, mikozben hozzajarulnak a kockazatok és a bizony-
talansag csokkentéséhez, valamint a jovedelmez8ség noveléséhez.

Uj - a kordbbi tjszert technolégidknél eddig kevésbé hangsulyos - kihivést jelen-
tett, hogy az ipar 4.0 tipust technologiakat jellemzen nemcsak egy vallalaton beliil,
hanem az értékteremtés maximalizalasa érdekében a szervezetek kozotti architektu-
rakban érdemes bevezetni és miikodtetni. Példdul az ellatasi lanc teljes integracidja
jelentésen novelheti a hatékonysagot, de ehhez elengedhetetlen az egységes szabvany-
rendszer és kommunikaciés protokollok kidolgozasa és elfogadasa. Tovabba elkertil-
hetetlen a nagy mennyiségii adat iizletiintelligencia-rendszerekkel torténé feldolgo-
zasa, értelmezése. Mig kordbban ezt a vallalatok maguk végezték, mara mar ezt is
halézati egytittmtikodés keretében lehet hatékonyan ellatni. Emellett a szabvanyok
nem csupan a technoldgiai elemeket érintik, hanem a folyamatokat is. Az I. tdbldzat-
ban 6sszefoglaltuk a haldzati tanulds sziikségességét el6idézé ipar 4.0-val kapcsolatos
vallalati kihivdsok és a halézati tanulds el6nyei.

A kérdéives felmérés alapjan az egyes tényezék nem egyforma sulytak és fontos-
saguak. Az ttkoztet6 allitasok alapjan (lasd a Fiiggeléket) az alabbi fontossagi sor-
rend alakult ki:

1. emberi er6forras és oktatas,

2. technoldgiai integracio,

3. vezetés,

4. pénziigyi er6forrasok és jovedelmezség.

Az utkoztetd allitasok alapjan az egyes tényezdk kozotti paronkénti fontossagi
sorrendet a 2. tdbldzat részletezi. A tablazat azokat az értékeket veszi figyelembe,
ahol a vdlaszado egyik tényez6t fontosabbnak itélte meg a masiknal. Azokat az
eseteket, ahol egyforman fontosnak itélték meg a tényezdket a valaszadok, a tab-
lazat nem tartalmazza.

A részletes eredményeket tekintve az altalanos sorrend egyetlen esetben cseréld-
dik fel: az emberi eréforras és oktatasnal fontosabb a technoldgiai integracio, ennek
oka a kérdésparositasban rejlik: a hosszabb tanulasi id6é kevésbé gatld tényez6, mint
az egytttmiikodési hajlandosag hidnya az ellatasi lancokban.

A technolégiai integracio kapcsan fontos kiemelni, hogy a technoldgiai elemek csak
kisebb részben okozzék a nehézséget, sokkal jelent6sebb az egytittmitikodési hajlan-
ddsag hidnya és a nem megfelel6 folyamatok, valamint szimos esetben a folyamat-
szervezési nézGpont hidnya.
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Véllalati ipar 4.0 kihivasok mint a halézati tanulas kivaltoi

Probléma- Elem A hagyomanyos A hélozati tanulas
teriilet/ megoldaskezelés elényei
tanulaskivalto elégtelensége
kihivas
Emberi - megfelel6 szaktudasa - nincs munkaerd - karcsusitas
erdforras és és kompetenciaju - képzési programok és a veszteségek
oktatds munkaerd hidnya a multbeli igények felszdmoldsa
- tudas hidnya a fejlesztési alapjan - kozos
és oktatasi programokhoz - munkahelyi tanulas munkaerépiac-
— hosszabb betanulasi id6 alacsony szintje épités
- tanulds
- moédszertani
megujulas
Vezetés - megfelel6 szaktudassal, — sziikos és lassan — hatékonyabb
kompetenciakkal és bévithetd a kivalo iranyitasi struktira
tapasztalattal rendelkezd vezetOk kore - halézati
vezetSk hidnya - komplex szervezeti és  optimalizdcié
- tudatos tervezés hianya hélozati atalakulasra
- elavult iranyitasi struktdra van sziikség, amit
és folyamatok jelenleg nem tudnak
- ujszerd és kozos kiszolgdlni az tizleti
gondolkodas hianya szolgaltatd cégek
- az alkalmazottak, a kozép-
és gyakran a fels§ vezetés
ellenallasa is
Pénziigyi - pénziigyi er6forrasok - a tdmogatasok - ujszert
eréforrasok és  hidnya torzitjak a véllalatok finanszirozasi
jovedelmezdség — megtériilés és magatartasat formak
jovedelmezdség - jelentds - megtériilés
bizonytalan a bizonytalansag bizonytalansaganak
- pélyazati rendszer és a kockdzat és kockazatanak
anomaliai - nehézkes skalazhatosdg  csokkentése
Technolégiai - egységes kommunikaciés - ,hdzon” beliili — héldzati hatds
integracio protokoll és tovabbi megoldasok - nagysagrendi
szabvanyok és egységes toredezettsége koltségesokkenés
folyamatok hianya - $ZAmos veszteség — tizleti folyamatok
- integraciét tdmogato a tevékenységvégzés gyorsulasa
rendszerek hianya soran

- alacsony szintti halozati

egytttmiikodési hajlanddsag

- nem biztonsagos adatmentés
és -menedzsment, adattarol6
kapacitas

Forrds: a kutatasi eredmények alapjan sajat szerkesztés.
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2. tablazat
Villalati ipar 4.0-kihivasok mint a halézati tanulas kivaltoi
Egyes tényezOk kozotti paronkénti fontossagi sorrend (a vélaszok szdzalékdban)

Ehhez képest
Ez a fontosabb emberi technolégiai vezetés pénziigyi
er6forras és integracid er6forrasok és
oktatas jovedelmezbség

Emberi eréforras és - 37 43 52
oktatds

Technoldgiai integracid 42 - 34 28
Vezetés 34 36 - 36
Pénziigyi eréforrasok 30 49 45 -

és jovedelmezdség

Forrds: a kutatdsi eredmények alapjan sajat szerkesztés.

A jovo termelési rendszereinek vilagaban az egyetemeknek is alkalmazkodniuk kell az
érintettek elvarasaihoz. Uj tananyagokra és képzési programokra lenne sziikség az uj
szakértelem és a sziikséges kompetenciak oktatasahoz. Emellett az egyetemeknek és kuta-
tohelyeknek erdsiteniiik kell egytittmikodésiiket a vallalati szereplékkel, hogy jobban
megértsék és egyben formaljak is azok miikodését. A jelenlegi gyakorlat szamos helyen
és tekintetben korlatos. A véllalati igények gyakran nincsenek jol megfogalmazva, és az
egyetemek reakcioképessége sem felel meg a vallalatok explicit elvarasainak. Jellemz6
példa, hogy a vallalatok egy nagyon sziik specialis, de bizonytalan kérdésre keresnek rovid
hatérid6vel megoldast. Erre az egyetemek ritkan tudnak jol reagalni.

Haldzati egytittmtikodés keretében az egyetemek sokkal intenzivebben belevonod-
nak a vallalati folyamatokba, igy maguknak is lehetdségiik van a szerepl6k formalasdra,
illetve a ki nem mondott, latens igények megértésére és kielégitésére. A kozvetlen inter-
akcidkon keresztiil a hatds azonnali, hiszen mind a kultura, mind az operativ gyakorla-
tok egyszerre tudnak fejlédni. Mivel a halézat valamennyi szerepléjével megosztjak az G
tudast, igy a valtozasok rovid id6n beliil elérhetik azt a kritikus tomeget, amely lehet6vé
teszi, hogy az iparagi fejlodés a kovetkezo fejlettségi szintre kertiljon.

A nemzetkdzi versengés szintén az egyiittmiikodés iranyaba tereli az egyetemeket
és kutatohelyeket, az er6sebb gazdasag jobb kutatasi terepet is biztosit, és az oktatasi
tevékenység is elismertebb. A vallalat-egyetemi egyiittm(ikodés novelheti a forraso-
kat az egyetemek szamadra, mig a vallalati partnerek értékes 4j tudashoz férhetnek
hozza (akér a piaci 4r toredékéért).

Jellemzd probléma, hogy az akadémiai korokben felismert és publikalt 4j tudds
csak sziik korben terjed, és évtizedek kellenek, hogy a kézgondolkodast formaljak.
A haldzati tanulds soran mind az elmélet, mind a gyakorlat egyszerre fejlédik, forma-
l6dik. Ezenfeliil a kérdések megfogalmazasa és megvalaszoldsa is folyamatos. Jelen-
tds lehet a kérdésfeltevés és -megvalaszolas soran az jszer( elem, hiszen az éppen
aktualis kihivasokat, jelenségeket vizsgaljak meglév tudas alapjan, ezek elégtelen-
sége esetén 4j tudds teremtésével. A haldzat szerepléi széles korben hozzaférnek az
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eredményekhez, ezdltal az értékteremtés is kozvetleniil realizalhaté. Az egyetemi és
kutatohelyi tényezoket a 3. tdbldzat foglalja ossze.

3. tdbldzat
Az ipar 4.0 kihivdsai mint a hdldzati tanulds kivaltoi az egyetemeken és mas kutatohelyeken

Problématertilet/ Elem A hagyomanyos A hélézati tanulas
tanulaskivéltd megoldaskezelés elényei
kihivas elégtelensége
Erintettek - 0j tananyagok - a vallalati igények - latens igényekre
igényeinek valo  kidolgozasa, ami alkalmas  nincsenek jol is ad megoldast
megfelelés ajovo szakértelmének megfogalmazva - koz6s, azonnali
és kompetencidinak - az egyetemek tejlédés
elsajatitasara reakcidideje lassu — eléri a valtozasok
- Gj képzési programok kritikus tomegét
kidolgozasa
Tudomdnyos - nemzetkozi tudomanyos - a hazai vallalati - nemzetkozileg is
aktivitas szerepvallalas novelése problémak jellemzéen  Ujszert gyakorlat
- kutatasi aktivitas és nemzetkozileg nem - kozos
egyuttmiikodések jelentenek tjdonsagot tudasfejlesztés
novelése - avillalatok nem tudjak - azonnali
- kozos publikacios értelmezni az akadémiai  disszeminacid
tevékenység novelése eredményeket
— az akadémiai eredmények - a tudashoz vald
atiiltetése a vallalati hozzaférés és dissze-

gyakorlatba (tanacsadas) mindacio elhizodik

Versenyképesség - intézetek eréforrasszerzé - korlatozott - a tudomanyos
és értékteremtd (Uj tudast  egytittmikodés eredmények széles
teremtd) képességének - az eredmények kori alkalmazasa
novelése korlatozott kérben - novekvo hatas
- nemzetkozi lathatdsag és  terjednek és fejtenek és lathatosag
(el)ismertség novelése ki hatést
Pénziigyi célok - pénziigyi forrdsok - korlatozott - az érték kozvetleniil
novelése az oktatasi és forrasszerzési jelentkezik a
kutatasi programokhoz ~ lehetdségek szerepléknél, igy
novekszik a fizetési
hajlandéséag

Forrds: a kutatdsi eredmények alapjan sajat szerkesztés.

Kormanyzati oldalrdl a versenyképesség a legnagyobb kihivas az ipar 4.0 kapcsan
(4. tablazat). Kérdésként meriil fel, hogy hogyan tdmogassa a nemzeti gazdasagpoli-
tika az ipar 4.0 elterjedését. Milyen tamogatdsi, 6sztonzési rendszerre van sziikség?
Mely bevalt nemzetkozi gyakorlat adaptalhatd a hazai kdrnyezetben is sikeresen, és
ehhez milyen valtozasok sziikségesek? Fontos tovabba meghatarozni, hogy regiona-
lis szinten milyen intelligens specialis szakosodas sziitkséges, és miként tamogathato
a tudasalapu gazdasagi fejlodés.
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4. tabldzat

Kormdnyzati ipar 4.0 kihivasok mint a halézati tanulas kivaltoi

Problémateriilet/ Elem A hagyomanyos A halozati tanulas
tanuldskivalto megoldaskezelés el6nyei
kihivas elégtelensége
Versenyképesség - a nemzetgazdasag - egyes egyedek - a hélézati jovokép
versenyképességének erGsitése  tamogatdsa szempontjabol
- a nemzetgazdasag a halézat helyett kritikus teriiletekre
felkészitése a valtozasokra - alacsony Osszpontositas
és kihivasokra hozzaadott érték - az innovativ
- anemzetkozi szinten bevalt - tartds lemaradas technolégiaval
gyakorlat adaptalasa, és az a centrum- kapcsolatos
ehhez sziikséges kornyezeti orszagoktol bizonytalansag
feltételek megteremtése csokkentése
- intelligens specializacids - gazdasdgfejlesztés
stratégia implementaldsa és fejlodés
(s3 stratégia) gyorsulasa

Forrds: a kutatdsi eredmények alapjan sajat szerkesztés.

A hagyomanyos megoldasok hatasa nem elégséges. Egyrészrél a tamogatasok jellem-
z8en egy-egy alanyra korldtozodnak, és annak a versenyképességét kivanjak tamo-
gatni. Ezzel szemben mdra globalis értéklancok versenyeznek egymassal, igy meg kell
érteni az egyes szervezetek helyét az értéklancban. Az alacsony hozzdadott értéki
tevékenységek tamogatasa ugyan hozzajarul a foglalkoztatas noveléséhez, azonban ez
egyfeldl tartositja a lemaradast a centrumorszagoktol, masfel6l rendkiviili anomalid-
kat sziil a vallalatok esetében. A munkavallaloktol vald fiiggés szamos vallalatot tesz
fejlodésképtelenné és zar el a nemzetkozi piacra valo kilépést6l.

Rugalmas munkaerdpiac esetén a munkavallalok konnyedén hagyjak el munkahelye-
iket, illetve adott esetben az orszagot is. A rugalmassag dltaldanosan értékes tudas esetén
nagyobb. A haldzati tanulds célja a halozat szamara értékes, specialis tudas létrehozasa,
igy a munkaerGpiacra kettds hatast fejt ki. Egyrészrél rendszerbe zarja a munkavallalo-
kat, mivel a halézaton beliil az egyén tevékenysége értékesebb, mint a rendszeren kiviil.
Masfel6l ezt jutalmazza is, a tobbletjovedelmek megosztasan keresztiil is.

A versenyképességi kérdések megvalaszolasa halozati tanuldssal lehetséges.
Egyrészrél nem az egyes vallalatok vagy éppen technologidk allnak a tdmogata-
sok kozéppontjaban, hanem a halézati 6koszisztéma fejlesztése a halézati tanulas
esetén. Ekkor els6dlegesen a kritikus teriiletekre kell sulyt helyezni. E tekintetben
jelenleg az ipar 4.0 mintagyarak jo kezdeményezések, azonban jelenleg kimarad-
nak a megfeleld taimogat6 és menedzsmentfolyamatok. A kizardlag gép-gép kap-
csolatok el6térbe helyezése zsakutca, emellett a gép—ember egytittmiikodésekre is
legalabb akkora hangsulyt kell fektetni. A technoldgiai innovacié csupan megfelel6
szervezeti innovacié utan képes kifejteni hatasat. A megfelelé vezetési és szerve-
zési keretek, mintafolyamatok kialakitasa jelentésen csokkenti az 4j technologiak
koriili bizonytalansagot, mivel egyértelmtien bizonyitja a megvaldsithatosagi és
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a jovedelmezdségi kérdéseket. A harmas spiral szerepléinek egyiittmiikodésében
megvalositott mintaprojektek kozvetlenil fejlesztik a halézat szerepl6inek operativ
gyakorlatat és kulturajat, ezaltal integralt halézati tanulds johet létre, ami a gazda-
sag fejlédéséhez kozvetleniil hozzajarul.

Az eredmények értelmezése, javaslatok és dsszefoglalas

A halézati tanulas megkeriilhetetlen a negyedik ipari forradalomban, ezekrél a jelen-
ségekrol mégis kevés ismerettel rendelkeziink. Jelentds Uj tudasra van sziikség az ipar
4.0 gatl6 tényezbinek megsziintetéséhez. A vallalatok nem képesek az ipar 4.0 kihiva-
sait a sajat szervezeti hataraikon vagy meglévo ellatasi lancukon beliil sikeresen kezelni,
a problémak és maga a jelenség iparagakon és szervezeteken tilnyulé mértéket olt.
A tanulds hagyomanyos formai és menedzsmentgyakorlatai nem képesek a tovabbi fej-
16dést biztositani, a kihivasokra vélaszt adni. A szervezetek meglévé kapcsolatai mar
nem képesek kell6 1j impulzust generalni, ezért Gj tipust egytittmiikodésekre van sziik-
ség, amelyekben a tanulds akdr észrevétleniil is megvaldsulhat.

A tanuldsi folyamatot segiti az olyan halézatok létrehozasa, amelyekben jelen van
a tudomany, a gazdasag és a kormanyzas (hdrmas spiral). Az ipar 4.0-val kapcsola-
tos halozatokban a tagok kozos kihivasokra keresnek valaszokat, és ennek érdekében
szoros egytittmiikodés keretében uj tudast hoznak 1étre. Ehhez meg kell valtoztatniuk
ameglévl szokdsaikat, értékeiket, és kozos standardokat, valamint értékeket kell 1ét-
rehozniuk. A halézati tanulds soran a hdldzati szereplék egyszerre fejlesztik operativ
modszereiket és kulturajukat. A harmas spiral valamennyi szerepl6jének sziikséges
valtoznia, a kozos kultaraépitésnek konkrét akciokban kell megjelennie.

Az elméleti attekintést kovetden empirikusan is vizsgaltuk az ipar 4.0 meghata-
rozo szerepldinek (latens) elvarasait és a halozati tanuldsra motival6 okokat, aminek
a segitségével lebonthatok az ipar 4.0 gatlo tényez6i.

A kutatds eredményei szerint a kiilonb6z6 halozati szereploknek eltértek az elva-
résai a platform-egyiittmtikodés sordn (1. dbra). Eppen ezért héldzati tanuldsra van
sziikség, amelynek keretében az egyes szereplék a sajat specifikus kihivasaikra is
valaszt talalhatnak. A legmeghatarozobb kihivas az ipar 4.0 kiteljesedésében a digita-
lis vezetésben és munkavégzésben jartas és szakértelemmel rendelkezé munkaerd. Ez
igaz mind az ipar 4.0-t kiszolgald, mind pedig az azt felhasznalé vallalatokra, éppen
ezért az egyetemekt6l magas digitalis kompetenciakkal rendelkez6 hallgatokat var-
nak. Az ilyen tipust képzések kolcsonosen eldnyosek a felek szamara. A problémat
ebben az esetben a tudas nem szandékolt kidramlasa jelenti.

Az egyetemek (és a kutatohelyek) szamara is szamos elényt hordoz az egytittmtiko-
dés. Egyrészrdl a vallalatok jo kutatasi terepet jelentenek (mind koézgazdasagi, mind
miszaki szempontbdl), masfeldl a vallalatok is szamos Gj tudashoz férhetnek hozza az
egytittmiikodések soran. A hazai tapasztalat azt mutatja, hogy egyel6re az egyetemi-
vallalati kapcsolatok nehézkesek.

Valamivel konnyebben mennek a miuszaki teriileteken, bar a vallalati sze-
replék ott is hasznalhatobb, naprakészebb tudast szeretnének. A vallalatok
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1. dbra
A kulcsérintettek elvarasai az ipar 4.0 gatjainak lebontasara

Felhaszndl6 véllalatok

Emberi eréforréas
z Vezetés

L Pénziigyek ;
i Technoldgia
Kiszolgalo véllalatok \ \ Egyetemek
\ Erintettek kielégitése
Tudoményos aktivitds
Versenyképesség
Pénziigyek <
\Y ké bg €
Kiszolgal¢ vallalatok CISenyRepessee

\( Emberi eréforréas /

Forrds: a kutatasi eredmények alapjan sajat szerkesztés.

menedzsmentkulturdja és egytittmtikodési képessége azonban jelentdsen elmarad a
fejlett orszagok szinvonalatdl. A vallalatok kevésbé tekintik partnernek a kozgazda-
sagi egyetemeket, mint a miiszakiakat, mikozben technoldgiai fejlettségiik lényegesen
korszer(ibb, mint vezetési és irdnyitasi rendszereik. Gyakori, hogy a gépsorok a leg-
ujabb technologiat képviselik, mikozben a vezetés szinvonala évtizedekkel elmarad a
kivanalmaktdl. Ezt ritkdn ismerik fel, igy nem is kérnek segitséget a hdldzat tagjaitol
vezetési problémaik megolddsara.

Az egyetemeknek is fel kell tudni zarkézniuk a napjainkban kivant feladataik-
hoz, szitkségszert az akadémiai tuddsanyag atiiltetése a vallalati gyakorlatba, hiszen
jelentds kozgazdasagi és vezetési ismereteket tartalmazo tudasbazissal rendelkeznek,
illetve hozzaférnek ehhez a nemzetkozi tudomanyos kozosségen keresztiil. A sike-
res egyuttmiikodés hozzdjarul mind a véllalatok, mind az egyetemek, kutatohelyek
versenyképességéhez, pénziigyi eredményéhez. Ezen keresztiil a gazdasagi 6koszisz-
téma egylittesen fejlddhet.

Az ipar 4.0 technoldgia nem csupan miszaki egyetemekrél, kutatohelyekrdl,
hanem erre szakosodott kiszolgaloktdl is szdrmazhat, igy a veliik val6 folyamatos
egyuttmiikodés a felhaszndlok kozvetlen érdeke. A valtozas a korabbi iparagi gya-
korlathoz képest az, hogy ezek az Gj szolgaltatok gyakran egészen eltérd iparagi
hattérrel vagy éppen teljesen eltéré méretekben miikodnek. A kiszolgalé vallala-
tok szerint a felhasznalé véllalatok nem elég nyitottak, szervezetiik, vezetési rend-
szereik, kulturajuk és informatikai ismereteik nem alkalmasak az uj technologidk
gyors adaptéciojara.
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A kormanyzattal szembeni legnagyobb elvaras, hogy ne akadalyozza az ipar 4.0 elter-
jedését, hanem — lehetéség szerint — segitse. A timogatasi rendszer anomaliai - példaul,
hogy a tiamogatasok csupdn a technoldgidra és az eszkdzvasarlasra vonatkoznak — meg-
nehezitik az ipar 4.0 elterjedését, ezért a valds igényeknek megfelel$ tamogatdsi rendszer
szolgalnd leginkabb az érdekeket. Példaul a digitalis munkaer6 hidnya jelenti a legna-
gyobb gatat, e probléma megoldasanak (a hidny kivaltasa okosszervezetekkel) tamoga-
tasa elengedhetetlen. A jelentds gazdasagi értéket teremtd beruhazasokat kell tdmo-
gatni — szemben az alacsony hozzaadott értéket teremt6 beruhazasokkal.

Tovabba az ipar 4.0 lehetGséget teremt egy 4j, nemzetkozileg is versenyképes hazai
beszallitoi kor kialakulasara. Jelenleg az ipar 4.0 technoldgia piaca toredezett, igy
lehet§ség nyilik az uj belépék szaméra. Ezek a cégek akkor lehetnek sikeresek, ha
alkalmazdasuk iparagi standardda valik, és a szervezeti novekedésiik is megfelel6en
iranyitott. Halozati tanulas segitségével ezek a jelenleg még kis és kozepes méretti
hazai cégek elérhetnek a hazai piacon is egy kritikus tomeget, amennyiben a harmas
spiral tovabbi szerepldivel szorosan egytittmtikodnek. Fontos, hogy integralt megol-
dast tudjanak adni (szervezeti és technologiai innovécid egyszerre), és a felvevd kozeg
is alkalmas legyen a veliik folytatott egyiittmitikodésre. Ez kétoldalu egytittmiikodé-
sekben nemcsak koltséges, de bizonytalan és lasst folyamat is. Ez a halézati alapokon
nyugvo fejlédési modell hozzajarulhat a kormanyzat foglalkoztatasi céljaihoz is. Az
ilyen tipusu gazdasagpolitikanak pozitiv kiilsé hatdsa lehet az, hogy tobb munkaval-
lalé valik hazai tulajdonu és iranyitasu vallalat dolgozoéjava. Mindemellett erésodik
az értékteremtésre képes kozép- és kisvallalati kor.

A haldzati tanulas kozponti szervezdje és sikerességének zaloga is egyben maga a
platform menedzsmentje. Fontos, hogy olyan iranyitdsi mechanizmusokat dolgoz-
zon ki, amelyek lehet6vé teszik, hogy képességeihez mérten minden halézati sze-
replé maximalisan jaruljon hozza a kozos haldzati tudashoz, mikézben a halozat-
ban megosztott tudas védett, és nem alakulhat ki nem szandékolt tudaskiaramlas a
halézatbdl. Mindemellett fontos, hogy ezek a mechanizmusok ne legyenek koltsé-
gesek. Ennek érdekében a bizonytalansagot minimalizalni kell, és a célkongruen-
ciat meg kell teremteni, ami csak agy lehetséges, ha egyarant feltarjak a felek valos,
explicit és latens igényeit.

A hélézati tanulas megteremtéséhez mindig az elsé 1épések a legnehezebbek.
A kutatas tanulsagait figyelembe véve az alabbi [épések megtétele javasolt.

1. A harmas spiral szerepléinek egyet kell érteniiik abban, hogy sziikségszer,
elkeriilhetetlen és hatalmas lehetdség a negyedik ipari forradalom. Ezért fontos élen
jaronak lenni terjedésében, csak igy biztosithaté Magyarorszag felzarkdztatasa a
centrumorszagokhoz.

2. Fel kell szamolni az ipar 4.0 terjedésének gatld tényez4it, és proaktivan kell
kezelni a menet kozben kialakuld gatldkat.

3. A gatlo tényezok felszamolasara operativan is miikod6képes iranyité csapatot
kell létrehozni (legfeljebb 10-15 £6), megfelel6 hatalommal torténd felruhazassal. Fon-
tos figyelembe venni, hogy nem csupan technoldgiai, hanem tarsadalmi-gazdasagi
kihivasrol van sz, igy ennek megfelelden sziikséges a csapatban képviseltetni a gaz-
dasagi-vezetési kihivasokat ismeré tagokat.
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4. A szerepl6k legfontosabb feladata olyan jol bevalé ipar 4.0-gyakorlatot létre-
hozni, amely mind vezetési-szervezési, mind munkaerdpiaci, technoldgiai és pénz-
tigyi szempontbol is megvalosithatd és vonzd. A vallalatok nehezen engednek bete-
kintést a stratégiai kulcsfolyamataikba de a tamogatd folyamatok és a felek kozotti
kommunikaci6 esetében gyors sikereket lehet elérni. Ezek az iizletmenet szempont-
jabol latszolag kevésbé fontosak, azonban ezek a folyamatok a véllalatok teljes els6d-
leges értékteremtd tevékenységét végigkisérik, és eddig nem kaptak a szerepléknél
megfelel6 figyelmet. Tovéabbd a taimogato folyamatok soran figyelhet6 meg a vallalati
mikodés legtobb redundanciaja és mas veszteségei. [gy segitségiikkel gyors sikereket
lehet elérni minimélis beruhdzassal.

5. A mintaprojektek tanulsagai alapjan lehetne kialakitani az ipar 4.0-ra valo 4tél-
las ,iizleti modelljét” és menetrendjét, amelyeket a késébbiekben, 4j tényez6k hata-
saira, fontos iteralni.

6. A jol bevalt gyakorlatokat terjeszteni kell a hélozati szerepl6k kozott, ami altal
lehetéség adodik a haldzati szerepl6k folyamatos bovitésére.

7. A kialakitott halézat platformiranyité csapatanak, menedzsmentjének a legfon-
tosabb feladata az interakciok mindségének fenntartasa (példaul folyamatosan uj
technologiak és szervezési eljarasok implementaciéinak mintaprojektjeivel), a részt-
vevok korének folyamatos bévitése és a haldzati hatds novelése az interakciok sza-
mossaganak novelésével.

8. A kisebb ellenallast kivalto tevékenységek sikerét kovetden lehetséges a stratégi-
ailag is fontos teriiletek halozati szint(i 6sszehangolasa és optimalizacidja. Ehhez az
ipar 4.0-ra valo atallas tizleti modelljét kellene folyamatosan és erételjesen iteralni.
Ez egyben a fejlédést, a halozati szerepléknek és maganak a halézatnak a kultarajat
is meghatdrozza. Amennyiben sikeril ezt a haldzati egyiittmikodésre és tanulasra
éptl6 kulturat meggyokereztetni, és a hdlozat mértéke eléri a kritikus tomeget, akkor
valoban Uj novekedési palyara éllhat a magyar gazdasag.

Hivatkozdsok

Aporps, S.-TiscH, M.-METTERNICH, J. [2014]: Challenges and approaches to competency
development for future production. Educational Alternatives, Vol. 12. 1001-1010. o.

AGEE, J. [2009]: Developing qualitative research questions: a reflective process. Interna-
tional Journal of Qualitative Studies in Education, Vol. 22. No. 4. 431-447. o. https://doi.
org/10.1080/09518390902736512.

BITKOM-VDMA-ZVEI [2015]: Umsetzungsstrategie Industrie 4.0. Ergebnisbericht der
Plattform Industrie 4.0. BITKOM-VDMA-ZVEI, Berlin, https://www.bitkom.org/sites/
default/files/file/import/150410-Umsetzungsstrategie-0.pdf.

BUHR, D. [2017]: Social Innovation Policy for Industry 4.0. Friedrich-Ebert-Stiftung, https://
library.fes.de/pdf-files/wiso/11479.pdf.

CAPALDO, A. [2008]: Network Governance. A Cross-Level Study of Social Mechanisms,
Knowledge Benefits, and Strategic Outcomes in Joint-Design Alliances. Industrial Mar-
keting Management, Vol. 43. No. 4. 685-703. o. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.
2014.02.002.


https://doi.org/10.1080/09518390902736512
https://doi.org/10.1080/09518390902736512
https://www.bitkom.org/sites/default/files/file/import/150410-Umsetzungsstrategie-0.pdf
https://www.bitkom.org/sites/default/files/file/import/150410-Umsetzungsstrategie-0.pdf
https://library.fes.de/pdf-files/wiso/11479.pdf
https://library.fes.de/pdf-files/wiso/11479.pdf
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2014.02.002
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2014.02.002

90 | SZABO ZS. ROLAND-HORVATH DORA-HORTOVANYI LILLA

CHEN, Y.-H.-LIN, T.-P.-YEN, D. C. [2014]: How to facilitate inter-organizational knowledge
sharing: The impact of trust. Information and Management, Vol. 51. 568-578. o. https://
doi.org/10.1016/j.im.2014.03.007.

CHENG, J.-H.-Fu, Y.-C. [2013]: Inter-organizational relationships and knowledge sharing
through the relationship and institutional orientations in supply chains. International
Journal of Information Management, Vol. 33. No. 3. 473-484. o. https://doi.org/10.1016/j.
ijinfomgt.2013.01.002.

CHRISTOPHER, M.-GAUDENZL, B. [2009]: Exploiting knowledge across networks through rep-
utation management. Industrial Marketing Management, Vol. 38. No. 2. 191-197. o. https://
doi.org/10.1016/j.indmarman.2008.12.014.

CsoNTOS REKA SARA-SzABO ZsoLT RoLAND [2018]: Haldzati tanulds — tanul6 hélézatok.
Vezetéstudomany, megjelenés alatt.

DERECSKEI ANITA [2016]: How do leadership styles influence the creativity of employees? Soci-
ety and Economy, Vol. 38. No. 1. 103-118. o. https://doi.org/10.1556/204.2016.38.1.7.

DYER, J. H.-NoBEOKA, K. [2000]: Creating and managing a high-performance knowledge-
sharing network. The Toyota case. Strategic Management Journal, Vol. 21. No. 3. 345-
367. o. https://doi.org/10.1002/(sici)1097-0266(200003)21:3<345::aid-smj96>3.3.c0;2-e.

ERroL, S.-JAGER, A.-HoLp, P.-OTT, K.-S1HN, W. [2016]: Tangible Industry 4.0: a scenario-
based approach to learning for the future of production. Procedia CIRP, Vol. 54. 13-18. o.
https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.03.162.

Erzxowirz, H. [1993]: Technology transfer. The second academic revolution. Technology
Access Report, Vol. 6. 7-9. o. https://doi.org/10.1007/978-94-009-2091-0_9.

Erzrowirz, H. [2008]: Triple Helix. University-Industry-Government Innovation in Action.
Routledge, New York.

Erzkowrrz, H.-LEYDESDOREFF, L. [1995]: The Triple Helix, University - Industry - Government
Relations. A Laboratory for Knowledge-Based Economic Development. EASST Review,
Vol. 14. No. 4. 14-19. o.

Erzxowirz, H.-LEYDESDOREFF, L. [2000]: The dynamics of innovation: from Nation
Systems and ,,Mode 2” to a Triple Helix of university-industry-government rela-
tions. Research Policy, Vol. 29. No. 2. 109-123. o. https://doi.org/10.1016/S0048-7333
(99)00055-4.

FERINCZ ADRIENN-HORTOVANYI LirLA [2014]: Munkahelyi tanulast befolyasold tényezok -
human-szamitogép egytittmikodés vizsgalata. Vezetéstudomany, 45. évf. 10. sz. 30-41. o.

GEERSBRO, ].-RITTER, T. [2010]: External performance barriers in business networks: uncer-
tainty, ambiguity, and conflict. Journal of Business and Industrial Marketing, Vol. 25. No. 3.
196-201. o. https://doi.org/10.1108/08858621011027786.

GELEI ANDREA-DOBOs IMRE [2016]: Mutual trustworthiness as a governance mechanism in
business relationships - a dyadic data analysis. Acta Oeconomica, Vol. 66. No. 4. 661-684. o.
https://doi.org/10.1556/032.2016.66.4.5.

GIBB, ].-SUNE, A.—~ALBERS, S. [2017]: Network learning. Episodes of interorganizational learn-
ing towards a collective performance goal. European Management Journal, Vol. 35. No. 1.
15-25. o. https://doi.org/10.1016/j.emj.2016.09.001.

GNYAWALL D. R.-PARK, B.-]. [2009]: Co-opetition and Technological Innovation in Small
and Medium-Sized Enterprises: A Multilevel Conceptual Model. Journal of Small Business
Management, Vol. 47. No. 3. 308-330. o. https://doi.org/10.1111/j.1540-627X.2009.00273 x.

GoOLAESHANT, N. [2003]: Understanding Reliability and Validity in Qualitative Research. The
Qualitative Report, Vol. 8. No. 4. 597-606. o.


https://doi.org/10.1016/j.im.2014.03.007
https://doi.org/10.1016/j.im.2014.03.007
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2013.01.002
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2013.01.002
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2008.12.014
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2008.12.014
https://doi.org/10.1556/204.2016.38.1.7
https://doi.org/10.1002/(sici)1097-0266(200003)21:3<345::aid-smj96>3.3.co;2-e
https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.03.162
https://doi.org/10.1007/978-94-009-2091-0_9
https://doi.org/10.1016/S0048-7333(99)00055-4
https://doi.org/10.1016/S0048-7333(99)00055-4
https://doi.org/10.1108/08858621011027786
https://doi.org/10.1556/032.2016.66.4.5
https://doi.org/10.1016/j.emj.2016.09.001
https://doi.org/10.1111/j.1540-627X.2009.00273.x

HALOZATI TANULAS AZ IPAR 4.0 KORABAN \ 91

HakANEN, M.-Kossou, L.-TakaLa, T. [2016]: Building Interpersonal Trust in Business Net-
works: Enablers and Roadblocks. Journal of Business Models, Vol. 4. No. 1. 45-62. o.

HakAaNssoON, H.-SNEHOTA, L. (szerk.) [1995]: Developing relationships in business networks.
Routledge, London-New York.

Heckrau, F.-GaLEITZKE, M.-FLACHS, S.-KoHL, H. [2016]: Holistic Approach for Human
Resource Management in Industry 4.0. Procedia CIRP, Vol. 54. 1-6. o. https://doi.
org/10.1016/j.procir.2016.05.102.

HojmaN, D. E. [2006]: Network learning and principal-agent conflict: wine-makers in Chile’s
Colchagua Valley. Society and Economy, Vol. 28. No. 2. 97-116. o. https://doi.org/10.1556/
SocEc.28.2006.2.2.

HorrovANyI Lirra [2017]: Corporate Entrepreneurship. Lambert Academic Publishing,
Saarbriicken.

HorTOVANYI LiLLA-FERINCZ ADRIENN [2015]: The impact of ICT on learning on-the-job. The
Learning Organization, Vol. 22. No. 1. 2-13. o. https://doi.org/10.1108/TLO-06-2014-0032.

HorvATH DORA-SzABO ZsOLT ROLAND [2017]: A negyedik ipari forradalom vezetési aspektusai.
Megjelent: Veresné Somosi Mariann-Liptik Katalin: Mérlegek és kihivasok. X. Nemzetkozi
tudomdnyos konferencia, konferenciakiadvany, Miskolc-Lillafiired, 700-714. o.

HURMELINNA-LAUKKANEN, P. [2011]: Enabling collaborative innovation — knowledge protec-
tion for knowledge sharing. European Journal of Innovation Management, Vol. 14. No. 3.
303-321. o. https://doi.org/10.1108/14601061111148816.

ILvONEN, .-VUory, V. [2013]: Risks and benefits of knowledge sharing in co-opetitive knowl-
edge networks. International Journal of Networking and Virtual Organisations, Vol. 13.
No. 3. 209-223. o.

JANKOWSKA, B.-GOTz, M. [2017]: Clusters and Industry 4.0 — do they fit together? Euro-
pean Planning Studies, Vol. 25. No. 9. 1633-1653. o. https://doi.org/10.1080/09654313.
2017.1327037.

KARRE, H-HAMMER, M.-KLEINDIENST, M.-RAMSAUER, C. [2017]: Transition towards an
Industry 4.0. LeanLab at Graz University of Technology, Procedia Manufacturing, Vol. 9.
206-213. o. https://doi.org/10.1016/j.promfg.2017.04.006.

KNIGHT, L. [2002]: Network learning: Exploring learning by interorganizational networks.
Human Relations, Vol. 55. No. 4. 427-454. o. https://doi.org/10.1177/0018726702554003.

Kogur, B. [2000]: The network as knowledge: generative rules and the emergence of structure.
Strategic Management Journal, Vol. 21. 405-425. o. https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-
0266(200003)21:3<405:: AID-SMJ103>3.0.CO;2-5.

KovAcs OLIVER [2017]: Az ipar 4.0 komplexitasa — I. és II. Kozgazdasagi Szemle, 64. évf.
7-8. sz. 823-851. és 970-987. o. http://dx.doi.org/10.18414/Ksz.2017.7-8.823 és https://doi.
org/10.18414/KSZ.2017.9.970.

LEVINSON, N. S.-AsaHI, M. [1995]: Cross-national alliances and interorganizational learn-
ing. Organizational Dynamics, Vol. 24. No. 2. 50-63. o. https://doi.org/10.1016/0090-
2616(95)90071-3.

LEYDESDORFF, L.-ETZKOWITZ, H. [1997]: A Triple Helix of University-Industry—Government
Relations. In Universities and the Global Knowledge Economy. Pinter, London-Washington.
155-162. o. https://doi.org/10.1177/095042229801200402.

LoEBBECKE, C.~ANGEHRN, A. [2003]: Opensource platforms under coopetition: a compara-
tive analysis of sourceforge and “CodeX” (Xerox) as two “coopetitive learning and knowl-
edge exchange networks” (coLKENs). Proceedings of the 11th European Conference on
Information Systems, ECIS, Népoly, junius 16-21.


https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.05.102
https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.05.102
https://doi.org/10.1556/SocEc.28.2006.2.2
https://doi.org/10.1556/SocEc.28.2006.2.2
https://doi.org/10.1108/TLO-06-2014-0032
https://doi.org/10.1108/14601061111148816
https://doi.org/10.1080/09654313.2017.1327037
https://doi.org/10.1080/09654313.2017.1327037
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2017.04.006
https://doi.org/10.1177/0018726702554003
https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(200003)21:3<405::AID-SMJ103>3.0.CO;2-5
https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(200003)21:3<405::AID-SMJ103>3.0.CO;2-5
https://doi.org/10.18414/KSZ.2017.9.970
https://doi.org/10.18414/KSZ.2017.9.970
https://doi.org/10.1016/0090-2616(95)90071-3
https://doi.org/10.1016/0090-2616(95)90071-3
https://doi.org/10.1177/095042229801200402

92 | SZABO ZS. ROLAND-HORVATH DORA-HORTOVANYI LILLA

LOEBBECKE, C.-VAN FENEMA, P. C.-PowELL, P. [2016]: Managing inter-organizational
knowledge sharing. The Journal of Strategic Information Systems, Vol. 25. No. 1. 4-14. o.
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2015.12.002.

Loweg, C. U. [1982]: The Triple Helix — NIH, Industry, and the Academic World. The Yale
Journal of Biology and Medicine, Vol. 55. 239-246. o.

MALHOTRA, N. K. [2010]: Marketing Research. An Applied Orientation. 6. kiadas, Pearson
Education.

MCcEvILy, B.-MARcUS, A. [2005]: Embedded ties and the acquisition of competitive capabili-
ties. Strategic Management Journal, Vol. 26. 1033-1055. o. https://doi.org/10.1002/sm;j.484.

MiLEs, M. B.-HUBERMAN, A. M. [1984]: Qualitative Data Analysis. A Sourcebook of New
Methods. SAGE Publications.

MULLER, J.-VoI1GT, K.-1. [2016]: Industrie 4.0 fiir kleine und mittlere Unternehmen. Pro-
ductivITy Management, No. 3. 28-30. o. https://cris.fau.de/converis/portal/Publication/
112078164.

MULLER, J.-VoIGT, K.-L. [2017]: Industry 4.0. Integration strategies for SMEs. International
Association for Management of Technology, IAMOT 2017 Conference Proceedings,
Bécs, https://www.researchgate.net/publication/317070483_Industry_40_-_Integration_
strategies_for_SMEs.

Nick GABOR ANDRAS [2017]: Az Ipar 4.0 Nemzeti Technolégiai Platform tdmogaté szerepe.
XXIV. NMK plenaris iilés, Balatonalmadi, szeptember 14, https://www.isoforum.hu/
media/programnaptar/files/NickGabor-eloadas.pdf.

PaTTON, M. Q. [2002]: Qualitative evaluation and research methods. 3. kiadas, SAGE Publi-
cations. Thousand Oaks, CA.

PEREZ-ARAOS, A.-BARBER, K. D.-MUNIVE-HERNANDEZ, J. E.~ELDRIDGE, S. [2007]:
Designing a knowledge management tool to support knowledge sharing networks. Jour-
nal of Manufacturing Technology Management, Vol. 18. No. 2. 153-168. o. https://doi.
org/10.1108/17410380710722872.

Posapa, J.-Toro, C.-BARANDIARAN, [.-OYARZUN, D.- STRICKER, D.-DE AMIcCIs, R.—
PinTO, E. B.—EISERT, P.-DOLLNER, J.-VALLARINO, I. [2015]: Visual computing as a key
enabling technology for Industrie 4.0 and industrial internet. IEE Computer Graphics and
Applications, Vol. 35. No. 2. 26-40. o. https://doi.org/10.1109/MCG.2015.45.

RitaLA, P.-Hu1ziNGH, E. [2014]: Business and network models for innovation: strategic logic
and the role of network position. International Journal of Technology Management, Vol. 66.
No. 2-3. 109-119. o. https://doi.org/10.1504/IJTM.2014.064608.

ROBLEK, V.-MESKO, M.-KRAPEZ, A. [2016]: A complex view of Industry 4.0. SAGE Open, Vol. 6.
No. 2. https://doi.org/10.1177/2158244016653987.

SABATO, J.-MACKENZI, M. [1982]: La Produccion de Technologia. Auténoma o Transnacional.
Nueva Imagen, Mexikd.

ScHIAVONE, F.-SiMoN1, M. [2011]: An experience-based view of co-opetition in R&D net-
works. European Journal of Innovation Management, Vol. 14. No. 2. 136-154. o. https://
doi.org/10.1108/14601061111124867.

ScHUH, G.~POTENTE, T.~-WESCH-POTENTE, C.-WEBER, A. R.-PROTE, J.-P. [2014]: Collabora-
tion Mechanisms to Increase Productivity in the Context of Industrie 4.0. Procedia CIRP,
Vol. 19. 51-56. o. https://doi.org/10.1016/j.procir.2014.05.016.

SHAMIM, S.-CANG, S.-Yu, H.-L1, Y. [2016]: Management approaches for Industry 4.0. A
human resource management perspective. IEEE Congress on Evolutionary Computation
(CEQ). https://doi.org/10.1109/cec.2016.7748365.


https://doi.org/10.1016/j.jsis.2015.12.002
https://doi.org/10.1002/smj.484
https://cris.fau.de/converis/portal/Publication/112078164
https://cris.fau.de/converis/portal/Publication/112078164
https://www.researchgate.net/publication/317070483_Industry_40_-_Integration_strategies_for_SMEs
https://www.researchgate.net/publication/317070483_Industry_40_-_Integration_strategies_for_SMEs
https://www.isoforum.hu/media/programnaptar/files/NickGabor-eloadas.pdf
https://www.isoforum.hu/media/programnaptar/files/NickGabor-eloadas.pdf
https://doi.org/10.1108/17410380710722872
https://doi.org/10.1108/17410380710722872
https://doi.org/10.1109/MCG.2015.45
https://doi.org/10.1504/IJTM.2014.064608
https://doi.org/10.1177/2158244016653987
https://doi.org/10.1108/14601061111124867
https://doi.org/10.1108/14601061111124867
https://doi.org/10.1016/j.procir.2014.05.016
https://doi.org/10.1109/cec.2016.7748365

HALOZATI TANULAS AZ IPAR 4.0 KORABAN | 93

Sort OtriLiA [1998]: Interjizni muszdj. Megjelent: Méltdsagot mindenkinek. Osszegyjtott
irdsok. I-II. Beszél6, Budapest, 29-48. o. http://www.vanesely.hu/docs/study-4.pdf.

SpATH, D. (szerk.)-GANSCHAR, O.-GERLACH, S.-HAMMERLE, M.-KRAUSE, T.-SCHLUND, S.
[2013]: Produktionsarbeit der Zukunft - Industrie 4.0. - Stuttgart, https://microsites.schott.
com/d/studentchallenge/c7d319bc-3fd9-40d2-85¢2-636906b2c2£0/1.0/produktionsarbeit_
der_zukunft_-_industrie_4_0__fraunhofer_studie.pdf.

SVENSSON, G. [2004]: Triadic trust in business networks: a conceptual model and empir-
ical illustration. European Business Review, Vol. 16. No. 2. 165-190. o. https://doi.
org/10.1108/09555340410524265.

SzaB6 ZsoLT ROLAND [2012]: Innovéci6 vezetdi szemmel. Egy konyv azoknak a vezetSknek,
akik a jovét formaljak. Aula, Budapest.

THEODOULIDES, L. [2006]: Inter-organizational networking and innovative clusters between
small and medium-sized companies. Society and Economy, Vol. 28. No. 2. 181-191. o.
https://doi.org/10.1556/SocEc.28.2006.2.7.

TrRkMAN, P.-DEsouza, K. C. [2011]: Knowledge Risks in Organizational Networks: An
Exploratory Framework. Journal of Strategic Information Systems, Vol. 21. No. 1. 1-17. o.
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2011.11.001.

VERBURG, R. M.-~ANDRIESSEN, E. J. H. [2011]: A Typology of Knowledge Sharing Networks
in Practice. Knowledge and Process Management, Vol. 18. No. 1. 34-44. o. https://doi.
0rg/10.1002/kpm.368.

VILMANYI MARTON [2004]: Szervezeti tanulds, hdlézati kompetencia, bizalom. Megje-
lent: Czagdny Ldszlo-Garai Ldszl6 (szerk.): A szocidlis identitds, az informdci6 és a piac.
JATEPress, Szeged, 186-200. o.

WUBBEN, E. F. M.-BATTERINK, M.-KoLyMmPiRr1S, C.-KEmP, R. G. M.-OmMTA, O.S. W. F. [2015]:
Profiting from external knowledge: The impact of different external knowledge acquisition
strategies on innovation performance. International Journal of Technology Management,
Vol. 69. No. 2. 139-165. o. https://doi.org/10.1504/1JTM.2015.071552.

WUuLF, A.-BUTEL, L. [2017]: Knowledge sharing and collaborative relationships in business eco-
systems and networks. A definition and a demarcation. Industrial Management and Data Sys-
tems, Vol. 117. No. 7. 1407-1425. o. https://doi.org/10.1108/IMDS-09-2016-0408.

ZEZULKA, F.-MARCON, P.-VESELY, I.-SajpL, O. [2016]: Industry 4.0 - An Introduction in
the phenomenon. IFAC-PapersOnLine, Vol. 49. No. 25. 8-12. o. https://doi.org/10.1016/].
ifacol.2016.12.002.


http://www.vanesely.hu/docs/study-4.pdf
https://microsites.schott.com/d/studentchallenge/c7d319bc-3fd9-40d2-85c2-636906b2c2f0/1.0/produktionsarbeit_der_zukunft_-_industrie_4_0__fraunhofer_studie.pdf
https://microsites.schott.com/d/studentchallenge/c7d319bc-3fd9-40d2-85c2-636906b2c2f0/1.0/produktionsarbeit_der_zukunft_-_industrie_4_0__fraunhofer_studie.pdf
https://microsites.schott.com/d/studentchallenge/c7d319bc-3fd9-40d2-85c2-636906b2c2f0/1.0/produktionsarbeit_der_zukunft_-_industrie_4_0__fraunhofer_studie.pdf
https://doi.org/10.1108/09555340410524265
https://doi.org/10.1108/09555340410524265
https://doi.org/10.1556/SocEc.28.2006.2.7
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2011.11.001
https://doi.org/10.1002/kpm.368
https://doi.org/10.1002/kpm.368
https://doi.org/10.1504/IJTM.2015.071552
https://doi.org/10.1108/IMDS-09-2016-0408
https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2016.12.002
https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2016.12.002

94 | HALOZATI TANULAS AZ IPAR 4.0 KORABAN
Fuggelék

Fl. tabldzat
A kérdéiv kitoltendd tablézata az ipar 4.0 gitl tényez8inek fontossagi sorrendbe éllitdsdhoz*

Problémateriilet Problémateriilet

Sziikséges kompetencidk hidnya 0000000 Pénziigyi eréforrasok hianya

a vallalaton beliil

Képzett munkaerd hidnya 0000000 Megfelel6 kompetencidkkal
rendelkez vezeték hidnya

Hosszabb tanuldsi id6 0000000 Egyiittmiikddésre valo hajlandosag

(alkalmazottak képzése) hidnya (az ellatasi lanc szintjén)

Képességrések a vallalaton beliil OO0OOOOO Nem megfeleld szervezeti struktira

Pénziigyi er6forrasok hidnya OOOOOOO Tudatos tervezés hidnya: célok,
eréforrasok meghatdrozasa
Megtériilés és jovedelmeziség 0000000 Megfelels kozos gondolkodas hianya

Pénziigyi eréforrasok korlatozott ~ OOOOOOO Ellenallds az alkalmazottak részérdl
elérhet6sége

Megfelel6 tapasztalattal rendelkez6 OOOOOOO Egységes kommunikacios protokoll
vezetdk hidnya hidnya

Célok és erdforrasok tudatos 0000000 Nem megfeleld folyamatszervezés
meghatarozasanak hianya

Szabvanyok hidnya: technologia O0OOOOOO0O Ellendllas a kozépvezetdk részérél
és folyamatok

* A kérdés a kovetkezd volt: , Kérjiik, az egymassal szembedllitott tényezdk koziil jeldlje, me-
lyiket tartja fontosabbnak, oly mdédon, hogy a megjelolt karikdk koziil azt valasztja ki, ame-
lyik az allitashoz kozelebb van. Tehat, ha a bal oldali allitast sokkal 1ényegesebb gatlé ténye-
z6nek tartja, mint a jobb oldali allitast, akkor a bal széls6t, mig forditott esetben a jobb szélsé
karikat jelolje meg. Amennyiben egyforman fontos gatlo tényez6nek gondolja a szembealli-
tott tényezdket, akkor a kozéps6 karikat jelolje meg.”
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