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KIVONAT

Az Ipar 4.0 hatasa a controlling folyamatokra

A disszertécid célja, hogy bemutassa az Ipar 4.0 jelenségét és ennek a controlling folyamatokra
gyakorolt hatdsat. A disszertacid klasszikus szerkesztésli, melynek elsé felében szekunder
kutatas keretében feldolgozom a témahoz kapcsolddé szakirodalmi forrasokat. Ebben a részben
meghatarozom a controlling fogalmat, bemutatom kialakulasat és fejlédését, magyarorszagi
megjelenését, valamint a PDCA modell segitségével ismertetem alapvetd folyamatait. Majd
meghatdrozom az Ipar 4.0 fogalméat és kialakulasat, Gsszegyiijtom a hozza kapcsol6do
technologidknak, a bevezetés fazisait és nehézségeit, valamint értékelem a Magyarorszagi

helyzetet.

Végul 6sszekapcsolom az Ipar 4.0-t €s a controllingot azéltal, hogy bemutatom, milyen hatéassal
van az Ipar 4.0 a controlling folyamatokra. Részletesen leirom, hogy hatasara milyen fejlédés
ment végbe a tervezési és beszamolasi folyamatokban, miként hat a controller szerepkorére és

hogyan valtozik hatasara a controllertdl elvart kompetenciak.

Ezek utdn ratérek primer kutatdsomra, ahol kérdéives szakért6i minta, illetve mélyinterjuk
segitségevel bizonyitom hipotéziseimet. Megallapitom, hogy a véllalat tulajdonosi szerkezete
és mérete hatassal van arra, hogy a véllalat rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval, illetve, hogy
mennyire automatizaltak controlling folyamatai. Kimutatom, hogy a tébbségében kuilfoldi
tulajdond vallalatok nagyobb mértékben rendelkeznek Ipar 4.0 stratégidval és
automatizaltabbak a controlling folyamataik. Hasonléan a nagyvallalatok is nagyobb
mértékben rendelkeznek Ipar 4.0 startégidval és automatizalt controlling folyamatokkal.
Megallapitom, hogy az Ipar 4.0 bevezetésének legfobb akadalya a forrashidny, megeldzve a
know-how hianyat. A controlling folyamatok automatizalasanak oka is a koltségmegtakaritas
és csak tovabbi pozitiv hozadéka az informéacidk gyorsabb rendelkezésre allasa és az
elérejelzések pontossaganak, valamint a beszamolasi hibaknak a cs6kkenése. Megallapitom azt

is, hogy a jovében a controllereknek nagyobb IT tudassal kell rendelkezni.

Disszertaciom befejez6 részében modellt alkotok, mellyel az a célom, hogy kutatasi
tapasztalataimat 6sszefoglalva segitsem a véllalatokat Ipar 4.0 stratégidjuk megalkotasaban,

majd ennek bevezetésében kilonos tekintettel a controlling folyamatokra.



ABSTRACT

Impact of Industry 4.0 to controlling processes

The aim of my PhD dissertation is to introduce phenomenon of Industry 4.0 and their impact to
controlling processes. | wrote my dissertation in classical editing, where in the first part of
seconder research | collect and analyse the scientific publications regarding this topic. In this
part | define controlling, show foundation and development, turn up in Hungary, as well as with
help of PDCA model | introduce their basic processes. After that | define Industry 4.0, show
development, collect related technologies, phases and challenges of introduction, and evaluate

the situation in Hungary.

At the end | connect Industry 4.0 and controlling by showing its impact to controlling processes.
| detailed describe the development as an effect of it in planning and reporting processes, how

changes role of controller and the required knowledge.

Then comes the primary research in my dissertation, where | prove my hypothesis by expert
sample of a questionnaire and by interviews. | state that owner’s structure and size of the
companies influence whether it has Industry 4.0 strategy and how automated are its controlling
processes. | conduct that in majority foreign owned companies have more often Industry 4.0
strategy and operate more automated controlling processes. Very similar big companies have
more often Industry 4.0 strategy and operate more automated controlling processes. | state that
biggest deterrent of implementation of Industry 4.0 is lack of financial resources, even forego
lack of know-how. The main reason of automation of controlling processes is also cost saving,
and faster information, more precise planning and reduction of reporting mistakes are just
further positive effects of it. | also state, that controllers need much higher IT knowledge in the

future.

In the concluding part of my dissertation | create a model with the aim, that by summarizing
my researches help companies create and implement their own Industry 4.0 strategy with

special regard to controlling processes.



1. BEVEZETES ES A TEMA AKTUALITASA

Doktori disszertaciom tdbb szempontbdl is kiemelt aktualitassal bir. A controlling, ezen bell
a tervezési tevekényseég és a controller szervezeten beliil betoltott szerepkdre mar 6nmagaban
is nagyon érdekes, jol kutathatd részteriiletek. Ezt 6sszeflizni napjaink kihivasaival, az egyre
elterjedtebb digitalizaciéval és az Ipar 4.0-val még izgalmasabb kihivasok elé allitott
disszertaciom megirasa sordn. Ahogy szamos gyakorlati szakembert, koztik engem is
foglalkoztat az a kérdés, milyen hatassal van az Ipar 4.0 a controlling modszerekre, hogyan hat
annak tovabbi fejlédésére, milyen Uj megoldasok bevezetése valik szlikségessé es lehetéve, és
ez hogyan hat a controllerek szervezeten belll betoltott szerepkorére. Ezekre a kérdésekre

megtalalni a helyes valaszokat nem egyszert feladat.

A digitaliz&cié rohamléptekkel halad elére Ujabb és Ujabb megoldasokat és lehetéségeket
kinalva. Mar nem térképet hasznalunk, hogy eltalaljunk valahova, hanem a telefonunk
segitségevel navigalunk, a hireket online olvassuk, a fotdinkat digitalisan taroljuk, nem
nyomtatott albumba rendezve, és ha moziba szeretnénk menni egy applikécio segitségével
vasaroljuk meg a jegyet stb. A vallalati szféraba is begy(irtizott a digitalizacio, a termel6
gépeink adatokat kildenek a miikodésiikrél, a raktarosaink szkennelik a raklapokat mikozben
a raktarhelyek kozott mozgatjak éket, termékeink prototipusat digitalis nyomtatoval allitjuk elo,
online értekezleteket bonyolitunk és virtudlis (VR) szemiiveg segitségével megnézhetjik,
hogyan mutat majd termékiink Uj csomagolédsa a bolt polcain. Ezt a fejlédést probalja a
controller és a controlling is nyomon kdvetni. A téma Ujdonsag tartalmanal fogva viszont még
nincs kitaposott dsvény vagy jol bevalt médszer, amit alkalmazni lehetne. A fent vazolt kutatasi
kérdéskort az alabbi empirikus és elméleti modszerekkel tarom fel a disszertaciomban:

e Interdiszciplinaris (controlling, menedzsment, szamvitel) elméleti kutatasom keretein
belll feldolgozom a hazai és a nemzetkdzi szakirodalmat. Az a célom ezzel, hogy
megalapozzam az egyes részteriiletek vizsgélatat.

e Bemutatom az altalam készitett kérd6ives kutatast, melynek révén kovetkeztetéseket
vonok le az Ipar 4.0-nak a controllingra gyakorolt hatasarol.

e Ezt kiegészitem melyinterjukkal, ahol gazdasagi igazgatok és controlling vezeték
segitségével meg alaposabban jarom végig a kutatasi problémat.

Disszertaciomat klasszikus szerkezetben készitem el. Eldszor bemutatom a kutatdsi téma

szakirodalmi 0Osszefoglalasat. A 2.1 fejezetben koril hatarolom a controlling fogalmat,
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kialakulasat, fobb iranyzatait és a PDCA modell segitségével bemutatom a controlling
miikodését és technikait. A 2.2 fejezetben ismertetem az Ipar 4.0 vilagat, ahol kitérek arra, hogy
mely informatikai fejlesztések és gazdasagi paraméterek képezik a legfobb hajtoerejét. Ebben
a fejezetben nem csak egy altalanos képet szeretnék adni az Ipar 4.0-rol, hanem fékuszalok a
controlling szempontbol leginkabb relevans vivmanyokra. A 2.3 fejezetben aztan részletesen
bemutatom az Ipar 4.0 controllingra gyakorolt hatasat. Az 3. fejezetben végul ratérek az
empirikus kutatdsom soran alkalmazott modszertan ismertetésére. Ezek alapjan a 4. fejezetben
felallitom a hipotéziseimet, majd elvetem vagy bizonyitom azokat, ismertetve a kutatas Uj és
ujszerti eredményeit. Végil a 5. fejezetben levonom a kovetkeztetéseimet és javaslatokat

fogalmazok meg.

Kutatdbmunkam kezdetén 6t kutatéasi kérdést és mindegyik mentén egy hipotézist fogalmaztam
meg. A hipotézisek Kialakitasat a hazai és nemzetkozi szakirodalom, valamint munkéam soran

nyert tapasztalatok alapoztdk meg. Hipotéziseim a kdvetkezdk:

H1: A véllalat tulajdonosi szerkezete hatassal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval

és hogy mennyire automatizaltak a controlling folyamatai.

Hla: A tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalatok nagyobb mértékben rendelkeznek

Ipar 4.0 stratégiaval

Hl1b: A tobbségi kiilfoldi tulajdonban levd vallalatoknal magasabb foku a controlling

folyamatok automatizaltsaga

H2: A vallalat mérete hatdssal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégidval és hogy

mennyire automatizaltak a controlling folyamatai.
H2a: A nagyvallalatok nagyobb aranyban rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval
H2b: A nagyvallalatoknal magasabb foku a controlling folyamatok automatizaltsaga

H3: Az Ipar 4.0 stratégia megvalositasanak legfobb akadalyat a know-how hidnyban latjak a

vallalkozasok.

H4: A controlling folyamatok digitalizaciojanak elsédleges oka nem a koltségmegtakarités,
hanem a rovidebb reakcioid6 (gyors dontések) biztositasa és az automatizalas réven a hibak

csokkentése.

H5: Az Ipar 4.0 hatasara megvaltoznak a controllerekkel szemben tdmasztott kdvetelmények.

A controllereknek magasabb IT tudassal kell rendelkezni.



Kutatbmunkamon a személyes kivancsisag és érdeklédés inditott el, illetve az, hogy egy
cegesoport controlling vezetjeként a mindennapokban is meg kell felelnem a digitalizacid
jelentette kihivasoknak, s6t ugy kell kialakitanom a controlling szervezetet, hogy az a jovében
is hatékonyan el tudja végezni feladatat. Kutatomunkam szamos pozitiv éilménnyel toltott el,
sok Uj ismerettel gazdagodtam és izgalmas szakmai eszmecserék bontakoztak ki a mélyinterjuk
sorén. Disszertdciommal szeretném segiteni a tobbi gyakorlati szakembert is abban, hogy
megfeleléen tudjanak reagalni napjaink kihivasaira. Remélem, hogy értekezésem az oktatashan
is hasznosulhat, bemutatva a hallgatoknak a controlling, mint tudomany legujabb kihivasait és

fejlodési lehetdségeit.
A doktori disszertacio céljai:

e roviden bemutassa a controllingot, mint tudomanyagat és legfébb terileteit,

o korul hatérolja az Ipar 4.0 és a digitalizacio fogalmat, bemutassa fejlodését és helyzetét
hazankban,

o feltarja az Ipar 4.0 és digitalizacio hatasat a controllingra,

o a feldllitott hipotézisek helyességét bizonyitsa vagy elvesse,

e Dbemutassa a kutatas alapjan kidolgozott sajat modellt.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1 A CONTROLLING FOGALMA, KIALAKULASA ES
IRANYZATAI

2.1.1  Acontrolling kialakulasa, német és angolszasz iskola

A controlling a vezetéstudomany egyik aga, mely azzal a céllal jott létre, hogy feltarja a
vallalaton belul a gazdalkodasi problémakat és a vezetével kdzdsen megoldasokat keressen
ezekre, ilyen modon a controlling névelve a szervezetek miikodésének hatékonysagat. A
megfeleléen Kiépitett controllingrendszer folyamatos és naprakész, de ugyanakkor megsziirt,
strukturalt és kiértékelt informaciokkal latja el a dontéshozokat. Igy azok gyorsan és
rugalmasan tudnak reagalni a piaci valtozasokra. A szervezetek, mint nyilt rendszerek
dinamikus egyensuly megteremtésere torekednek a kornyezettel. Ezen rendszer miikodéséhez

tervezésre és szabalyozésra van sziikség (Blumne, Zéman, 2014).

A controlling az allamhdztartasi kincstarnoki funkciobdl alakult ki. E16szor Franciaorszagban,
késébb Angliaban, majd ennek mintajara az Amerikai Egyesiilt Allamokban is létrehoztak az
allamhéaztartas gazdalkodasanak felligyeletére a controller tisztséget. Az 1800-as évek végén a
General Electric hozott el6szor létre controlling szervezetet. Vallalatvezetési funkcidként a XX.
szdzad elsé felében terjedt el, mert az amerikai vallalati méretek novekedése és terileti
széttagoltsdga miatt szlikségessé valt a szervezeti struktirak felllvizsgalata. A nagyvallalatok
a koordinacios tevékenységet tamogatd kozponti egységeket hoztak létre, mellyel kilén valt a
pénziigyi és ellenérzési rendszer az operativ feladatoktdl. 1931-ben megalakult az els6
controlling szervezet, a Controller’s Institute of America, mely a controllingot ,,management
control system”-nek nevezte. Ebben az idében a controlling méar a vallalatiranyitas
segédeszkoze. 1962-ben a Controller “s Institute of America-t tnevezik Financial Executive
Institute-nak, ezzel is kifejezve, a pénziigyi vezetok felelésségének kiboviilését a dontéshozatal
tertiletére. Ekkor publikaltak a ,,controllership feladatlistat”, mely az ad6zast, a banki tigyeket
és a szdmvitelt is a controller feladatai kdzé sorolta. Ebbdl is jol lathatd, hogy angolszéasz

tertileten a controlling a menedzsment kontroll feladatokat jelenti (Szoka, 2007).

Smith hires elmélete szerint a munka hatékonysaga akkor emelhet6 maximumra, ha a
tevékenységeket alapelemeire bontjuk és mindenki csak a tevékenységelemek egyikét végzi,
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arra specializalodik. Ezt az elgondolast fejlesztette tovabb Ford munkaszervezesi modszerében.
Véglil Sloan adaptélta az elgondoléast az iranyitasra, amikor azt mondta, hogy a vezetknek nem
kell specialis termelési vagy miiszaki szaktudassal rendelkezni, hatékonyabb, ha ezt szakértére
bizzak (Boda, Csanadi, Pal, 2003).

A controlling fejlédés egyik mérfoldkoveként 1908-ban J. Harris alakitotta ki el6szor az USA-
ban a fedezetszamitas alapgondolatat, melyet 1936-ban publikalt. Ez az elmélet még csak a

termékek mindsitésére, a veliik kapcsolatos szamitasokra vonatkozott (Francsovics, 2005).

Mar Fayol is megprébalta a szamvitelt elmozditani a maltat regisztralé szerepkorébél, amikor
azt irta: ,,A szamvitel a vallalat altalanos tajékoztatd szervezete legyen. Tudassa minden
id6épontban, hogy hogyan allunk, és a szamok szerint hov4 tartunk. Ezért a vilagos es egyszerii
szamvitel, amely a vallalat gazdasagi helyzetér6l mindig pontos attekintést képes nydjtani,

felbecsiilhetetlen eszkoze a vezetésnek.” (Francsovics, 2005, p. 63)

A controlling angliai és amerikai fejlédése id6ben megel6zte a kontinentalis eurdpai
megjelenést és alapvetden a vezetsi szamvitel keretébe tartozdé modszerek alkalmazasara éplilt.
A controlling értelmezését illetéen két £6 iskolat kilénbdztethetiink meg: az angolszaszt és a

németet.

A controlling eurdpai elterjedése a 1950-es 1960-as évekre tehet. Anthony (1965) munkéajaban
mar megjelenik a controlling kilon valasztasa a pénzugyi-szamviteli funkciétol. A
controllingot 6sszekapcsolja a vezetési tevékenységgel. 1989-es munkajaban aztan megalkotta
a menedzsment kontroll fogalméat, mely alatt azt a folyamatot értette, melynek soran a vezetés
a szervezeti stratégia megvalositasa érdekében befolyasolja a szervezet tagjait. Tehat Anthony
0sszekapcsolta a controllingot a vallalati célok elérésével és a vezet6i tevékenyseg részének
tekintette (Brihl, 2012).

A német nyelvtertlet controlling iranyzatainak fejlédése a Il. vildghaborut kovet6 Ujjaépitési
idGszakkal vette kezdetét. Az 1950-es években megjelentek a controllerek a nagyvallalatoknal,
majd a kozepes és kisvallalkozasok is rajottek a controller jelent6ségére az eredmény
novelésének terén. Kezdetben a controlling inkabb az Gizemmenet kontrolljat jelenti, majd a
1970-es évektdl az informécié orientalt megkdzelitések terjedtek el, melyek szerint a
controlling f6 feladata az informéciodellatas biztositisa és az informéacidigeny koordinaléasa.

1971-ben megalapitottadk a Controlling Akademie-t is (Francsovics, 2005).
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A német gazdasagban olyan hajtoéer6t kdlcsonzott a controlling megjelenése a hatékonysag
ndvelésében, hogy egyre tobb funkciot soroltak ide. Schneider (1991) példaul kozel 70 feladatot
sorolt a controlling szerepkdrehez, (gy, mint az eltéréselemzés, eredménytervezés, jelentések,
koltségtervezés, fedezetszamitas, operativ vallalati tervezés, finanszirozas, szervezes és

iranyitas, de még az addzast, a biztositasi és a jogi lgyeket is ide sorolta (Schneider, 1991).

A német iskola a controllingot gyakorlati oldalrol kézelitette meg és az izemgazdasag részének
tekintette. A controllingot elsésorban mind eszkdzt és mddszertant tartotta nyilvan a
gazdalkodas hatekonysaganak novelése erdekében. 1990-ben harom ismert professzor Kupper,
Weber és Zind jelentetett meg 12 tézist a Zeitschrift fur Betriebswirtschaft cimt folydiratban.
A tézisek feldlelték a controlling értelmezéset, funkcioit, eszkdzeit és a controller viselkedéset
(Klpper et al. 1990).

Majd Kipper (1995) rdmutatott arra, hogy a controlling nem az (izemgazdasagtan része, nem
is tobb mar ismert szakterilet 6sszefoglalé modern megnevezése, hanem Uj 6nallé szakterlet
(Klpper, 1995). Német nyelvteriileten a controlling koncepciok fejlédésének teriiletén a
gyakorlati orientacié érvényesilt és vele parhuzamosan zajlo elméleti kutatdsok célja a
controlling elméleti hasznossaganak bizonyitasa és a benne rejlé tovabbi lehetéségek feltarasa.

Spremann és Eberhard (1992) tevékenységi alapon kdzelitette meg a controlling fogalmat, mely
szerint a controlling feladata a beszdmolési rendszer kialakitasa és a vezetsi dontésekhez

szlikséges informacidk biztositdsa. Késobb Dobdk (1998) is a vezetés és a controlling

//////

Schwalbe (1995) ugy fogalmazott, hogy a controlling a gazdasagi folyamatok stratégiai és
operativ tervezéséhez és végrehajtasanak ellendrzéséhez sziikséges informéciok megszerzeset,

rendszerezesét és értelmezését jelenti.

PreiBBler (2007) a német controlling iskola képviseléje a controlling teljes eszkoztarat a
véllalatvezetés szolgalatdba Aallitotta és az eredmény-orientacio elsédlegességét hirdette.
Controlling rendszerében az operativ feladatokon tal megjelennek a koordinacios feladatok, az

informécids rendszer miikodtetése €s a stratégiai tervezes is, mint feladat.

GanBlen et al. (2012) arra hivta fel a figyelmet, hogy a controller a menedzsment partnere
(business partner), aki proaktiv modon tdmogatja a vezetést celjai elérésében. A controller a
szakért6i teamekben, mint (zemgazdasagi szakérté képviselteti magat. Feladatokat vehet at a
vezet6tol, példaul atvetheti a tervezési folyamat megszervezését. Segiti a menedzsmentet, hogy

a vallalatiranyitasi dontések soran gazdasagilag racionalis dontést hozzanak ezzel segitve a
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milkodés hatékonysagat. Fontos azonban azt is figyelembe venni, hogy a controller altal
nyUjtott tamogatas a vezet6 igényeinek megfelelden torténjen, figyelembe véve a menedzsment

eltéré gazdasagi ismereteit, tapasztalatait és preferenciait.

Az német controlling iskola koncepcidit es a controlling kdzvetlen és kozvetett céljait az alabbi
tabladzatban mutatom be.

1. tablazat: A német controlling iskola koncepcidi

CONTROLLING KOZVETETT KOZVETLEN
CELOK CONTROLLING CELOK CONTROLLING CELOK
KONCEPCIOK
Minden Bizonyos vallalati Koordinécios | Informécios cél
vallalati cél | célok cél
BAUMGARTNER, Vallalati - A A véllalatvezetés
1980 celok vallalatvezetés | alkalmazkodé-,
koordinacios | befogadd- és
képességének | reagalo6
biztositasa képességének
biztositasa
HAHN, 1991 - Eredmeényorientaltsag | A tervek, az A véllalati
irdnyitas és az | folyamatok
ellenérzés eredményorientalt
koordinacidja | tervezésének,
iranyitasanak és
ellenérzésének
ellatasa, illetve
biztositasa
informécids
oldalrél
HORVATH, 1990 Vallalati - A A véllalatvezetés
célok vallalatvezetés | alkalmazkodo- és
koordinacios | reagalo
képességének | képessegének
biztositasa biztositasa
KUPPER, 1990 Célorientalt, | - Koordinacié a | Illeszkedési,
kdzponti vezetési iNNOVACIOS €S
controlling rendszerben szerviz
celok funkcidk
MULLER, 1974 - - - Az informécio
szlikséglet és
kinalat
6sszehangolasa
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REICHMANN, 1990

Eredménycél

Informacio
eloallitas és
feldolgozés a
tervezéshez,
koordinaciohoz
és

ellenOrzéshez
SCHWEIZER/FRIEDL, | A vallalat - A A vallalatvezetés
1992 célrendszere vallalatvezetés | informacio
koordinacioja | ellatasanak
biztositasa
WEBER, 1991 - - A teljes vezetési  rendszer

informacio ellatasanak biztositasa

Forréas: Francsovics, (2005)

Francsovics (2005) dsszefoglaloan igy jellemzi a német controlling iskolat:

e gyakorlati alapu,

e célrendszerében az eredmény orientaltsag dominal,

e (izemgazdasagi szemlélettel rendelkezik,

e 6 funkcidja a koordinacio és az informacids rendszer miikodtetése,

o fogalménak és funkcidjanak fejlodése a vezetési funkciok irdnyaba halad (Francsovics,

2005).

Az angolszasz controlling iskola a menedzsment kontrollt helyezi a kbzéppontba, amelynek

feladata, hogy egyfajta hidat teremtsen a rendelkezésre allo er6forrasok ¢€s a kitlizott célok

kozott, amely altal a vezetok biztositjak az eréforrasok eredményes és hatékony elosztasat és

felhasznalasat a szervezet céljainak elérése érdekében. A legismertebb angolszasz modell

Anthony nevéhez fiizddik, mely szerint a vezetéi kontroll legfontosabb tartalmi elemei a

programozas, a kerettervezés, a végrehajtas és az értékelés, igy a tervezési és kontroll

tevékenység nem valaszthatok el egymastal.

Ennek alapjan a kontrollnak kiilonb6z6 szintjeit kiilénbdztethetjik meg:

e Stratégiai Kontroll: hossza id6tavu, iparagtol fiiggden akar tobb évtized is lehet. A

problémak komplexek, melyekre sok megoldasi alternativa kinalkozik.

e Menedzsment kontroll: a kdvetkezd néhany évre iranyul. Tobbszor visszatérd feladatok

jellemzik, melyekre mar vannak megoldasi példak, igy a dontési alternativak szama

korlatozott.
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e Operativ kontroll: a kozvetlen jovore iranyul. Gyakran visszatérd, rutin feladatok
jellemzik. A problémakat el6irt szabalyok, matematikai modellek alapjan lehet

megoldani (Francsovics, 2005).

Az International Group of Controlling (IGC) 2012-es ulésén a controlleri kildetés
kdzéppontjaba a szervezeti teljesitményt (Corporate Performance Management) allitotta. Ennek
folyamatos novelése érdekében a controller legfébb funkcioi a célok és tervek integréalésa, a
controlling folyamat menedzselése, a koordinacid, az adatok mindségének és a beszamolasi

rendszernek a fejlesztése (1GC, 2012).
Disszertaciomban a controllingot a vezetés eszkdzének tekintem, melynek feladata:

e A vallalaton belll adatmenedzsment koordinalasa.

e A villalat vezetés szintjeinek ¢s igényeinek megfeleld mutatészam és beszdmolasi
rendszer kialakitasa.

e Az operativ és stratégiai tervezési folyamat koordinalasa.

o Részletes koltség, eredmény és teljesitmény elszdmolasi rendszer kialakitéasa.

e Aterv-tény eltérések elemzésével a vallalat gazdalkodasanak optimalizélasa, a nyereség
novelése és a hosszu tavl fennmaradas biztositésa.

e Az ad hoc elemzésekre alapozva segiteni a vallalat vezetését és a tarsosztalyokat a
doénteshozatalban.

Empirikus kutatdsom soran az Ipar 4.0 és a digitalizacié hatasat vizsgalom a fent felsorolt
controlling faladatokra. A hardware technologiak fejlédésével és az adattarolasi kapacitas
rohamos boviilésével megjelent a ,Big Data”, ami nagy mennyiségii gyorsan valtozo
adatallomanyt jeldl. Egyre inkabb elterjed az ugynevezett ,,smart data” alkalmazasa, ami mar
kiilonboz6 algoritmusok segitségével tisztitott és strukturalt adatokat jelent, igy konnyitve meg
az adatok felhasznalasat a végfelhasznalok szaméara. Ezzel még hangsulyosabba valt a
controller feladatai kozott az adatmenedzsment koordinalésa. A rendelkezésre all6 adatok
béviilése egyszerre jelent lehetdséget és tobblet feladatot is a controllernek, hiszen kiterjedtebb
elemzéseket tesz lehetdvé, ugyanakkor kihivast jelent az eligazodas a nagy adatallomanyban.
A digitalizacid 1j lehetOségeket és technoldgiai megoldasokat kinal a tervezésben ¢és
beszamolasban is, ezek értekelése és bevezetése is a controller boviilé feladatai kdzé sorolhato.
Az informaciostechnologiai fejlodés eldsegiti a tervek gyorsabb elkészitését, valamint
szimulaciok és parallel szcenaridk kidolgozésat. A beszdmolésban is Gj lehetéségeket nyit,

hiszen forradalmasitja a kimutatasok elkészitését. Szamos Business Intelligence (Power Pivot,
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Qlik sense) rendszer kinal arra lehet6séget, hogy a felhasznalo interaktiv moédon maga allitsa
Ossze a sziikséges kimutatast. A papir alapu riportalas mar a malté, amit a dashboard riportok
valtottak fel. Ezek olyan online kimutatasok, melyek néhany mutatészamot jelenitenek meg
altalaban grafikus forméaban, de le lehet furni mélyebb szintekre is, ha bévebb informacidkra
van sziikség az elemzésekhez vagy a dontéshozatalhoz. A riportok és informaciok megosztasa
is Gjszerti modon torténik (felho alapu rendszerek, file sharing stb...). A kdvetkez6 fejezetekben
az a celom, hogy ezeket a valtozasokat és annak hatasait a controllingra még részletesebben

bemutassam.

2.1.2 A controlling magyarorszagi megjelenése

Hazankban a rendszervaltast kovetGen kezdték el alkalmazni a controllingot, féleg a
privatiz&cié utan a gazdaséag korszertsitésben résztvevé nagyvallalatoknal nyugati tanacsadoi
javaslatok szerint. A magyarorszagi controlling kutatas a 1990-es évek kozepétdl indult gyors
ttemt fejlédésnek és jelent meg, mint 6nallo szakteriilet. A hazai controlling iranyzat kezdetben
a német modellhez allt kdzelebb. A controlling kutatsanak és oktatdsanak intézményei (IFUA,
REFA) hozzajéarultak ahhoz, hogy az elmult 30 évben idehaza is kinevel6dott egy modern
controlling ismeretekkel rendelkez6 szakértdi réteg. 1993-ban létrejott a Magyar Controlling
Egyesulet is (mai nevén: Menedzsment és Controlling Egyesiilet), mely elésegiti a controllerek

kdzotti tapasztalatcserét.
Az aldbbiakban kiemelem a magyar controlling szakirodalom legfontosabb szerzéit.

Ladd (1992) szerint a kiilsé szereplék szamara késziil szamviteli jelentések nem alkalmasak
arra, hogy ezen informaciok alapjan a vezet6k megfelelé dontést hozzanak. Ez a felismerés a
controlling és a szamvitel szétvalasztasat szorgalmazza. A controllingot leginkdbb a
nyeresegmenedzsment kifejezéssel jellemezi folyamatosan szem elétt tartva a vagyon, a
pénziigyi helyzet és a nyereség kapcsolatat. Ezek alapjan a controlling feladata a vallalati

tevékenysegek operativ rendszer-szemléletii ellenérzése €s értékelése.

Horvath (1997) Controlling: a sikeres vezetés eszkdze cimii kényveben azt irja, hogy a
controlling a vezetés alrendszere, mely a tervezést, az ellendrzést €s az informacioellatast
szervezi. A controlling célja a vezetés koordinacios, reagalé és adaptacios képességének

biztositasa. Ez az Ugynevezett funkcionalis megkdzelitése a controllingnak.
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Véry (2004) munkajaban a pénzilgyi controllingot definialja, mikor ugy fogalmaz, hogy a
controlling faladata a szamviteli adatokbdl az eredményszamitas elkészitése, a koltség és

pénziigyi mutatok elemzése.

Ha a szervezet elér egy bizonyos bonyolultsagi szintet, akkor a vezet6k nem maguk latjak el a
tervezési és ellendrzési feladatokat, hanem jobb, ha az erre specializalodott szakemberre vagy
szervezeti egységre bizzak. A controller nem egyedil hoz dontéseket, hanem informaciokkal
¢s tanacsadassal segiti a vezetoket a dontéshozatalban, ezzel garantalva, hogy a gazdasagossagi
szempontokat minél inkabb figyelembe vegyék. Tehat a controller nem dontést hoz, hanem
dontest tamogat, tovabba feladatuk az is, hogy az egyes vezet6i dontések kozott 6sszhang j6jjon
létre. (Bodnar, 2004)

Drétos (2013) a programozott és a nem programozott vezetdi dontésekrdl ir. A programozott
dontések azok, amelyeket a vezetk rutinszertien, egyedi elemzés nélkil hoznak meg, mert a
szituacio mar ismerds, tobbszor visszatéré. A nem programozott dontések ezzel ellentétben
komplexek és meghozatalukhoz komoly elemzésekre van sziikség. Mivel felgyorsult vilagunk
rohamléptekkel valtozik, egyre inkdbb a nem programozott dontések iranydba mozdul el a
vezetdi dontéshozatal. Az ehhez sziikséges elemzések elkészitése a controlling feladata, igy

még tobb feladat harul ra.

2.1.3 A controlling miikddesének és technikgjanak bemutatésa a
PDCA (Plan - Do - Check - Act) cikluson keresztul

A PDCA egy ismétlédé négylépéses vezetéi moddszer, melyet a termékek és folyamatok
fejlesztésére hasznélnak. A model Deming — ciklusként, Shewhart — ciklusként vagy kontroll
ciklusként is ismert a szakirodalomban. A PDCA szorosan kapcsolddik a lean filozofiahoz is,
hiszen mindegyik fokuszaban a folyamatok permanens fejlesztése all. A betiik jelentése: Plan

— tervezés, Do — cselekvés, Check — ellendrzés, Act — beavatkozas (Deming, 1982).

Mivel a controlling altalanos célja a gazdalkodas hatékonysaganak fejlesztése, igy én a PDCA
modell segitségével mutatom be a controlling feladatkorébe tartozo tervezési és ellenérzési

(beszamolasi) feladatokat.
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Plan - Tervezés:

Az informécid a dontések bizonytalansaganak csokkentésére szolgal. Hiba, ha a véllalatnal a
piaci értéki informéacidk hianyoznak, vagy ha a vezetés a dontéseit téves informaciok alapjan
hozza meg. A vallalatnal miikod6 informécids rendszernek, adatokat kell szolgéltatnia a
stratégia megvaldsitadsanak szintjérdl, az elért eredményekr6l és az estleges probléméakrol. A
tervezés keretében torténik a vallalati célok és a rendelkezésre allo er6forrasok és sziikséges

intézkedések 6sszehangolasa (Ropolyi, 2006).

Horvéth és Dobéak (1990) szerint a tervezés nem szoritkozhat a célok és teendék egyszerti

meghatarozasara, hanem ki kell terjednie az igazgatasi intézkedések kidolgozasara is.

A tervezeés azt jelenti, hogy a vallalat meghatarozza mely feladatokat kell teljesitenie és milyen
feltételrendszerre van sziiksége a célok elérése érdekében (Kérmendi és Toth, 2016).

A stratégia kialakitasanal meg kell kilonboztetni a stratégiai és az operativ célokat. Ezek

alapjan a tervezés és a controlling is stratégiai és operativ tervezésre és controllingra oszthatd.
Stratégiai tervezés:

A stratégiai tervezés hosszabb idé horizonti, magasabb szintli tervezést jelent. A stratégia
kialakitasa mar lényegében tervezési folyamat, melynek sordn a vallalatnak részletesen
elemeznie kell jelenlegi helyzetét, meghatarozza a jovore vonatkozo elképzeléseit és céljait,
szdmba veszi ezek magvalésitasanak lehetséges madjait és kivalasztja ezek koziil azt, amelyet
kdvetni tud (Chikén, 1992).

Mintzberg (1989) felfogasaban a stratégiai vezetés egyik eleme a stratégiai tervezés, mely 5P -

modelljében az alabbi mddon kap helyet:

e Tervezés (Plan): a stratégiai célok elérésének szandékaval kidolgozott, dokumentalt
formaban megjelend akciosorozat.

e Sikert biztosito viselkedés (Ploy): a célok elérése érdekében a vallalati kérnyezet
manipulalésa, vallalati politika, kapcsolatépités.

e A siker erdekében a megfelel6 rendszerek alkalmazésa (Pattern).

e A vdllalat helye a kérnyezetben (Position): a vallalat helyzete a sziikebb és tdgabb
kornyezetben.

e A jovot épitd koncepcidk (Perspective).
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A stratégiai controlling tehat azt jelenti, hogy a jovobeli lehetéségeket felismerjik és a

véllalati politikat ehhez alakitjuk.

Operativ tervezes:

Az operativ tervezes keretein belll a rovid tava teljesitmény eldallitas és felhasznalas
Osszehangolésa torténik. Célja az er6forrasok optimélis felhasznaldsanak, a termelés
megszervezésének és a vevoi megrendelések kiszolgaldsdnak megtervezése. Az operativ
tervezést mindig a sziikk keresztmetszet meghatarozasaval kell kezdeni. A piaci helyzet
elemzése alapjan meghatarozhaté az értékesitési terv. Erre alapozhato a termelési terv, mely
magaban foglalja a kapacitas és a beruhazas tervezést. A termelési terv a kiindulopontja a
koltségtervezeésnek. A koltségtervezés kozvetlen és kozvetett (altalanos) tervezésre
bonthatd. Az operativ tervezés eredménye egy olyan koltségvetés, mely a vallalati

teljesitménymérés alapjaul szolgal.
Tervezési eljarasok:

e Fentrdl lefelé haladd tervezés (Top down)
e Lentrol felfel¢ halado tervezés (Bottom up)

e Ellendramd tervezés (Top down és Bottom up egyszerre)

Modern tervezési iranyzatok:

A technoldgiai valtozasok, a nagy és integrélt tervezési modellek megjelenése, valamint az
analitikai programok bevezetése forradalmasitotta a tervezést. Ez arra kényszeriti a vallalatokat,
hogy merev tervezési folyamataikat modern eljarasokkal valtsak fel és az egymastol elszigetelt
tervezési megoldasaikat integralt tizleti intelligencia® (B1- Business Intelligence) megoldasokra

cseréljék.

A tradicionalis merev tervezési modszer nagyon sok erdforrast igényel és idGigényes, mivel
hierarchikus szervezeti felépitésen alapulnak, és igy bonyolult tervalku folyamatokkal jarnak.
Altalanosan elterjedt torekvés a tervezés idtartaméanak csokkentése. A tervezés atfutasi ideje

egyrészt a részfeladatok szimultan végzésével, masrészt a kiillonbozd vezetési, szervezési

1 Uzleti intelligencia (BI — Business Intelligence) olyan modszerek dsszessége, melyek a dontés folyamatat javitjak
tényalapu rendszerek segitsegével.
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szintek koOzotti informdcidodaramlas ¢és egyeztetések optimalizalasaval rovidithetd. Az
International Controlling Verein (ICV) ezért kidolgozta a modern tervezés koncepciojat. A terv
ebben a koncepcidban nem csak a vallalatiranyitds eszkdze, hanem egy olyan folyamat melynek
soran meghatarozzak a kovetkezd évi célokat és feladatokat. A terv az operativ feladatok
monetaris meghatarozasa, valamint a célok, piaci lehetdségek, rendelkezésre allo er6forrasok
és kapacitasok egyeztetése. Ezen felll a koltségvetésnek a hosszl tava stratégiai célokhoz is
igazodnia kell, hiszen a stratégiai tervet le kell bontani k6zép és rovid taviu célokra. Tovabbi
kihivast jelent, hogy a folyamatosan valtozo, komplex és gyakran kiszamithatatlan gazdasagi
helyzetben a tervezésnek rugalmasnak kell lenni. Az el6bbi kihivasokat figyelembe véve az

ICV hérom ajanléast fogalmaz meg a modern tervezés kialakitadsakor (Gleich et al. 2015):

Egyszeriiség: A tervezés sordn csak a vallalatiranyitas szempontjabdl relevans
informaciokra és adatokra kell koncentralni. Az egyszerliség elvét kell a folyamatok és
struktirdk kialakitasa soran figyelembe venni, hiszen ez teszi lehetdvé, hogy a tervezésben
résztvevok szamara a folyamatok atlathatdk és érthetdk legyenek, ami konszenzushoz vezet
a terv elfogadasat illetéen. Az egyszerliség gyorsabb reakcididot is lehetdve tesz, igy a terv

gyorsabban hozz4 illeszthetd a megvaltozott gazdasagi koriilményekhez.

Rugalmasséqg: A kiilonb6z6 szcenariok és a gordiilé tervezési logika alkalmazésa segit

abban, hogy a terv rugalmasan alkalmazkodjon a valtoz6 kérilményekhez. Ezt a folyamatot
segiti, ha a véllalat vezetése cél orientalt és ezek elérése érdekében gyors valtoztatasokra
képes. A rugalmas tervezési eljarasok alkalmazasa esetén a tervezésben felhasznalt emberi

er6forrasokat kontrollaltan, de szintén rugalmasan kell alkalmazni.

Integréltsaq: Ez egyrészt a rovid, kozép és hosszl tavu stratégiai célok dsszehangolasara
vonatkozik, masrészt arra, hogy az egyes résztervek, mint példaul az értékesitési, HR vagy
termelési tervek stb., ne, mint kiil6nallo tervezési silok mikodjenek, hanem egymassal

dinamikus kapcsolatban levé egységekként funkcionaljanak.

A modern tervezéshez azonban meg kell teremteni a megfeleld szervezeti, vallalati kulturalis

¢s kommunikacids alapokat is. Fontos, hogy a munkavallalok szdmara kitizott egyéni célok
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illeszkedjenek a vallalat célkitlizéseihez. Ezzel kapcsolatban a feladat és feleldsségi koroket is
vilagosan kell definidlni a kitizott tervcélok elérésére. A felesleges tervmodositasok elérése
érdekében az elvardsokat vilagosan kell megfogalmazni maér a tervezési folyamat
megkezdésekor. A szervezetet ugy kell kialakitani, hogy gyors dontéseket lehessen hozni, igy

az esetleges tervmodositasok gyorsan kivitelezhet6k (Gleich et al. 2019).

Do - Cselekvés:

A tervezesi folyamat befejezése utan a tervek megvalositaséért és a kitizott célok eléréséért a
menedzsment felelds. A vezetés feladata, hogy a rendelkezésre allo eréforrasokat ugy hangolja

0ssze, hogy az lizleti lehetdségek legteljesebb kiaknazasaval elérje a kitlizott célokat.

Check - Ellenorzés:

A controlling egy informéacids rendszer is, melynek feladata az integralt tervezési és
beszamoléasi folyamatoknak a miikodtetése. A beszamolas az a folyamat, ahol a tervt6l valo

eltérés ellendrzése és az eltérés okainak elemzése torténik.
A beszamolas informacio szukséglete fligg:

e avallalat szervezeti és jogi formajatol,

e avallalat méretétol,

e avdllalat profiljatol,

e az informécid fajtajatol, itemességétdl (rendszeres vagy eseti) és

e atarsadalmi és gazdasagi kornyezettol.

Az adott vallalat esetében interju technikaval mérhetjuk fel a menedzsment igényeit. A
beszdmolés célja, hogy a vezetés minden szintjét a dontések szempontjabol 1ényeges, kdnnyen
érthetd és szabvanyositott informéacidkkal lassa el. Az informéaciok a menedzsment
szempontjabol akkor megfelelok, ha tamogatjék a tervezési és ellenérzési folyamatokat. A
beszamolasi rendszer rendezetté teszi a vallalaton bellli kommunikéciét és impulzusokat
szolgaltat a sziikséges és helyes dontések meghozatalahoz. A beszdmolasi rendszer kialakitasa
soran figyelembe kell venni a jelentések strukturalis rendszerét, a beszamoldk formajat, tartalmi

kovetelményeit, periddusossagat és a beszamolok cimzettjeit.
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Act - Beavatkozas:

Amennyiben az ellenérzés soran azt tapasztalja a vallalat, hogy a tény adatok eltérnek a tervtol,
beavatkozasra van sziikség. A vezetés feladata, hogy olyan korrekcids intézkedéseket hozzon,
melyek végrehajtasaval, elérhet6vé valik a kitiizott cél. A controller azzal tudja segiteni ebben
a vezetést, hogy kiértékeli az egyes cselekvési lehetdségek gazdasigi kovetkezményeit.
Ilyenkor gyakran kiilonb6z0 szcenariok kidolgozasara keriil sor. A vezetés feladata ezek alapjan

a dontés, majd a szukseges intézkedesek végrehajtasa.
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2.2 IPAR4.0

2.2.1 Ipar 4.0 fogalmi kdre, és annak valtozasa

Az (j technoldgidk megjelenésével az ipar folyamatos valtozdson ment keresztil a térténelem
soran. Az elsé ipari forradalom soran a XVIII. szazad végén — XIX. szazad elején a gbzgép
megjelenése forradalmasitotta az ipari termelést, mert segitségével sokkal tébb termek volt
eldallithatd, mint kézi erével. A gbézmeghajtast hajok és vonatok az aruk és személyek
gyorsabb és nagyobb tavolsagra torténd szallitasat tették lehetévé. Majd a XI1X szdzad végén —
XX. szézad elején az elektromos aram és az altala Uzemeltetett gépek emelték (j szinvonalra a
termelést a sorozat- és tOmeggyartas révén. Henry Ford vivmanyaként megjelentek a
gyartésorok, ahol a termékeket szabvanyositott médon hossza idén at nagy tételben lehetett
eldallitani. A gyartésorokon ¢és szereldszalagokon dolgozok munkaja nem kivant nagy
szaktudast, hiszen mindig ugyan azt a munkafolyamatot hajtottdk végre. A harmadik ipari
forradalom a XX. szazad kdzepén a szamitogépek megjelenésével és programozhaté memoriaju
vezérlok (PLC) megjelenésével kezddott, melyek részleges automatizalast tettek lehetévé
(Mokyr, 1985).

Az Ipar 4.0 (eredetileg németll Industrie 4.0) kifejezés eldszor a 2011-es hannoveri Expon
hangzott el, mint a német nemzeti high-tech stratégia az ipar fejlesztésére. Szdmos tanulmany
szerint (Monostori, 2014; Heynitz et al., 2016; Geissbauer et al., 2016) napjainkban mar a
negyedik ipari forradalom is elkezd6dott, melyet a robotok alkalmazasa a gyéartasban és az
automatizalas fémjelez. Egyes kritikusok (Holodny, 2017; Jensen, 1993) azzal érvelnek, hogy
a digitalizacio fellendiilése a szamitogépes technologia fejlédésén alapul, igy 6k napjaink ipari
valtozésait a harmadik ipari forradalom kiteljesedésének tekintik. Ennek ellent mond az az
érvelés, mely szerint a negyedik ipari forradalom alapja a digitalizacié és az adat és a
szamitdgép csupan csak eszkdz. Az emberek, gépek és vallalatok folyamatos 6sszekottetésbe
kerlilnek az internet segitségével, az adatok megosztasaval lehetévé valik a vevd szamara
teljesen testre szabott termékek eldallitasa. A versenyelény forrasat tobbé nem csupan a termék
technikai jellemz6i jelentik, hanem annak digitalis szolgaltatdsokkal valé korbeagyazasa,
melynek alapja, az, hogy a vallalat a rendelkezésére all6 adatokbdl ki tudja értékelni a

dontéshozatalhoz sziikséges informaciokat (Deloitte, 2015).
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Akaev és Rudskoi (2017) kutatasaban az Ipar 4.0-t a Kondratiev ciklussal hozza kapcsolatba.

Az 1920-as években Kondratiev hosszu, 50 éves gazdasagi névekedési ciklusokat fedezett fel.

Felvazolta ezeknek a ciklusoknak az emelkedd szakasza és a technikai ujitdsok kozotti

kapcsolatot, igy Akaev és Rudskoi elemzése szerint az Ipar 4.0-val jar6 technikai fejlédéssel

veszi kezdetét a kovetkezd Kondratiev ciklus felszallo aga.

Zhou et al (2015) szerint az Ipar 4.0 egy sziikebb fogalom, mint a negyedik ipari forradalom,

hiszen ez csak a vallalati szférat helyezi kzéppontba.

Az elébb bemutatott ipari forradalmakrol ad attekintést az 1. &bra. A vizszintes tengely az

idobeli elérehaladast mutatja, mig fliggdleges tengelye a forradalmi talalmanyokat és 6tleteket

szemlélteti.

EQ-

elektromos

gépek és a tomegtermelés

megjelenése
1. Ipari forradalom: viz
és g6z altal  hajtott
mechanikus
gyartéberendezések
megjelenése
18. szazad 20. szazad
vége eleje

1Y

2. Ipari forradalom:

T\Q' D=3

. Ipari forradalom: a
kiber fizikai rendszereken

alapul
3. Ipari forradalom: az
elektronikat és az IT
hasznailj a gyartas tovabbi
automatizalasihoz
Idé ’
1970-es évek Nk

kezdete

1. abra: Az ipari forradalmak

Forréas: sajat szerkesztés Kagermann et al. 2013. 13. oldal alapjan

Az Ipar 4.0 a termékek, értékteremtési lanc és az Uzleti modell digitalizalasat és halozatba

foglalasat jelenti, melynek 3 pillére van:
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1. A termelékenyseg novelése a vertikalis és horizontalis értékteremtési lanc nagyobb
atlathatosaga réven.

2. Az arbevétel és versenyképesség novekedese a termékek és a hozzajuk kapcsolddo
szolgéltatasok digitalizacioja révén.

3. Azegész tzleti modell digitalizalasa, amely igy jobban illeszkedik a vevéi elvarasokhoz

és nagyobb mértékben képes kielégiteni ezeket az igényeket (Kagermann et al. 2013).

Hofman és Rusch (2017) megfogalmazésa szerint, akkor beszélhetlink Ipar 4.0 - rol, ha a
termékek, eszkdzok, gyartasban részt vevo emberek és szolgaltatasok az internet segitségével
haldzatba kapcsolodnak. A gépek és emberek Ugynevezett kiber-fizikai rendszerekben?
kommunikalnak egymassal. Heynitz et al. (2016) szerint az Ipar 4.0 Ggy definialhat6, mint egy
folyamat, ami integralja a vallalat értékteremtd tevékenységét a digitalizacido révén. Ehhez
hasonloan fogalmaz Geissbauer et al. (2016), amikor az Ipar 4.0 céljanak valamennyi fizikai
eszkoz digitalizicidjat tekinti, melyek egy digitalis 6koszisztémaban egyesilnek az értékesitési

lancban részt vevo partnerekkel.

Miller et al. (2017) szerint az Ipar 4.0 lényege a valds idejii horizontalis és vertikalis
halozatépités az informacios és kommunikacios technoldgiak segitségével, ahol az emberek,
gépek és targyak kapcsolodnak Ossze és ezaltal tokéletesen 6sszehangoljak a gyartasi és

logisztikai folyamatokat.

Hermann et al. (2016) ugy fogalmaz, hogy az Ipar 4.0 az értékteremtési lanc megszervezésének
Ujfajta technoldgiait és koncepcioit jelenti. Ezzel ramutat arra, hogy az Ipar 4.0 egy tag fogalom,

mely nem csupan informacios technoldgiai, hanem szervezeti valtozasokat is okoz.

Nagy (2019) osszefoglaldéan az alabbi mddon definialja az Ipar 4.0 fogalmat: Az Ipar 4.0 egy
olyan jelenség, amely technologiai eszkdzokre épitve, tevékenységek 0sszessege révén, a

digitalizacio adta lehet6ségek kiaknazasaval magas szintre emeli a folyamatok atlathatosagat,

2 Kiber-fizikai rendszer alatt (angolul ,,cyber-physical system“- CPS) az informatikai, szoftvertechnoldgiai
valamint mechanikai- és elektronikai elemek egységbe kapcsolasat értjiik, ahol az elemek egy olyan ,,adat-
infrastrukturan” keresztlil kommunikalnak egymassal, mint pl. az internet. Egy kiber-fizikai rendszer egyik
legf6bb jellemzdje az igen magas foku Osszetettség (komplexitas). A kiber-fizikai rendszerek kialakitasa
beagyazott rendszerek hal6zatba kapcsolasa révén jon létre vezetékes, illetve egyre inkédbb vezeték nélkdili
kommunikacios halézatok segitségével. A fogalom olyan ujszer(i ipari gyartoberendezések létrehozasanak,
,,megalmodéasanak” soran sziiletett meg, melyek igen dinamikusan ,,0nmaguk” alkalmazkodni tudnak a
mindenkori gyartasi kovetelményekhez.
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integralja a vallalati értéklancot €s az ellatasi haldzatot, 0j szintre emelve a vevoi értékteremtést

a testreszabott és okostermékek elérhetové tétele révén.

Az Ipar 4.0 fogalmanal sziikebb kategoria az ipari digitalizacio, amely csupan a termelési
folyamatra fokuszal és nem veszi figyelembe a digitalizacié méas szervezeti egységekre
gyakorolt hatasat.

Az elébb bemutatott szerzok Ipar 4.0 megkozelitéseit hasonlitja dssze a 2. tablazat az Ipar 4.0

fokuszpontja és megkozelitesei alapjan.

2. tablazat: Az Ipar 4.0 meghatarozasok sajatossagai

Forras

Az Ipar 4.0 fokuszpontjai

Az Ipar 4.0 megkozelitése

Hofmann, Risch (2017)

termelés

termelés

Heynitz et al. (2016)

értékteremtd folyamatok
horizontalis integracio

értékteremtd folyamatok

Geissbauer et al. (2016) horizontalis és  vertikdlis | értékteremt6 folyamatok és
integracio vallalatkdzi folyamatok

Muller et al. (2017) horizontalis és  vertikdlis | értékteremt6 folyamatok és
integracio vallalatkdzi folyamatok

Hermann et al. (2016)

értekteremtd folyamatok

értékteremtd folyamatok

vallalat belsd struktirajanak

atalakitasa
Nagy (2019) horizontalis és  vertikélis | értékteremté folyamatok és
integracio vallalatkdzi folyamatok

Forras: Nagy, 2019 16. o.

Véleményem szerint az Ipar 4.0 lényege az ember-gép-termék szoros Osszekapcsoldsa a
folyamatos informéacidcsere révén. A termék mar nem csak, mint fizikai targy vizsgalhato,
hanem komplex egészet képez a kdrbedgyazott szolgaltatasokkal, mely révén a vevoi igények
még magasabb modon kielégithetok. A gyors informacidcsere, a nagy adathalmaz és ennek
modern felhd alapt tarolasa, 0 lehetdségeket teremtenek a gyartds és az egész hozza
kapcsolodo értékteremtési lanc optimalizalasara, ezzel Gj, még magasabb szintre emelve a

termelést.

Az Ipar 4.0 jelenség hamar felkeltette a kutatok érdeklddését is, melyet a témaban megjelent
publikacio szamanak novekedése jelez. A gazdasdgtudomanyi publikaciokban az Ipar 4.0

sokféle mas teriilettel fordul eld, a szerzok kapcsolatok széles korét vizsgaljak. A hazai és a
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nemzetkdzi kutatdsok hasonld teriileteket fednek le. (Nagy et al, 2021). En doktori
disszertaciomban az par 4.0 és a controlling kapcsolatat vizsgalom.

2.2.2 Az lpar 4.0-hoz kapcsolddo technoldgiak, eszk6zok és fogalmak

Az Ipar 4.0 alatt egy olyan kiterjedt informatikai és hozza kapcsol6dé fizikai rendszert értiink,
amelyben az informatikai rész a begyljtott adatok alapjan beavatkozik a fizikai rész
miikodésébe. A korabban miik6do ipari rendszerekben ezt nem merték rabizni a gépekre, ezért

a beavatkozas mindig emberi dontés eredmeényekent jott létre.

A fejezet célja azon technol6gidknak és ehhez kapcsolddd eszkdzoknek, folyamatoknak és
rendszereknek az attekintése, amely az Ipar 4.0 alapjaul szolgalnak. A technoldgiak bemutatasa
sordn kovetem Schwab (2016) gondolatmenetét, aki az Ipar 4.0-hoz kothetd technologiakat a

digitalis vilag, a fizikai vilag és ezt a kett6t 6sszekoto ,,ragasztd” csoportba sorolta.

A digitélis vilag csoportba sorolt adatok a f6 inputok és outputok. A jovo iparénak
koézéppontjaban a felhdben kdzpontositott integralt haldzat all. A felhd alapu szolgaltatasok
sokkal nagyobb mennyiségii adat tarolasat és megosztasat teszik lehetévé, mint a hagyomanyos
szerverek. Az adatokat ebben az esetben nem helyben taroljuk, hanem a felhdben. Attol
fiiggden, hogy az adatok gazdaja mennyire érzékeny az adatbiztonsagra, 1éteznek kiilonb6zo

felhémegoldésok:

o Lokalis tarold: helyileg kialakitott olyan szerver, ahol az adatok megfelel6en skalazva
tarolhatoak és elemezhetdk.

e Publikus felhd: a nagy IT cégek, mint a Google vagy a Microsoft felhd szolgaltatasai
bérelhetdk adatok tarolasara vagy elemzésére.

e Privat felhd: szolgaltatast nézve nagyon hasonlé a publikus felh6hoz, azzal a
kiilonbséggel, hogy az lizemeltetd tulajdonosnak kell gondoskodnia a fenntartasrol és
neki kell allnia a felmertiilé beruhazasi koltségeket. Ezeket a publikus felhd esetében a

felhdszolgaltatd biztositja.

Az eldbbiekben bemutatott felhd alapi adattaroldsi és megosztasi megoldds, valamint a
robosztus haldzatok, melyek nagy volumenti adatok gyors és biztonsagos tovabbitasara
szolgalnak a termelési kdrnyezeten beliil és Kivil, tette lehetdvé a Big Data megjelenését. Big

Data-nak nevezziik a hagyomanyos adatelemzési rendszerek szamara kezelhetetlenil nagy
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mennyiségli adatot. Jellemzdi, hogy az adatok tipusa valtozé, az idébelisége lehet valos ideji
vagy historikus, illetve az adatok mindsége kiilonb6z6, ugyanis az adatok kozott
eléfordulhatnak hibak vagy kiugro értékek. Ez az adathalmaz akkor valik igazan értékesse, ha
rendelkezésre allnak olyan eszk6zok, melyek segitségével az adatok elemezhetdk és a
jogosultak szamara felhasznalobarat modon elérhet6k. Ez akar versenyeldny forrasa is lehet. A
Big Data-hoz szorosan kapcsolodik a valos idejii képesség (Real-time capability), mely azt
jelenti, hogy az adatok elemzése és kiértékelése egy idoben torténik az adatok gytijtésével, azaz

rogton lathatjuk az eredmenyeket.

A digitalis és a fizikai vilagot az ugynevezett ,,ragasztd” technoldgiak kotik dssze, melyek koziil
a legismertebbek a szenzorok (koztiik RFID és GPS), melyek képesek adatokat gytjteni €s
tovabbitani, sOt az intelligensebbek képesek akar onmagukat kalibralni és figyelmeztetd
Uzeneteket kildeni. A halozati kapcsolodasra képes eszkozdkkel (RFID, chip, szenzor) ellatott
gépek és termékek az interneten keresztill képesek kommunikalni egyméssal és adatokat
cserélni. Ez az Internet of Things (loT), azaz a dolgok internete. llyen médon az ember, a gép
és a termék Osszekapcsolhatok egymassal. Az el6bbi technologiak alkalmazasaval kialakitott
vertikalisan és horizontalisan integralt gyarat nevezziik okos gyarnak (Smart Factory), mely
nagyobb vevli érték eldallitasara képes. Szintén ragasztd technoldgidnak tekintheté a
Kiterjesztett valosag, mely egy valds kornyezetbe helyez bele val6s és virtualis targyakat.
Példaul egy virtualis (okos) szemiiveg segitségével egy bolt polcain megmutatja az arut egy a

vevd altal elképzelt csomagolasban.

A dominénsan fizikai technoldgidk koze soroljuk az additiv termelési eljarast. Ez a technolégia
3D nyomtataskeént is ismert. A technoldgia teljesen Uj lehetséget nyujt egyedi, teljes mértékben
a vevo igenyeinek megfelelé termek eldallitasara. A robotizacio, melynek célja az emberek
helyettesitése gépek segitségével, szintén a dominansan fizikai technologidk kozé sorolhat6. A
termelési robotok legujabb generéacidja mar arra is képes, hogy a mesterséges intelligencia
segitségével kapcsolatba lépjen az emberekkel. Ide sorolhatjuk még az anyagaramlasi
folyamatokat forradalmasitd 6nvezetd jarmiiveket, melyek tulajdonképpen szallitasra hasznalt

robotok.

Amennyiben egy vallalat az itt bemutatott technoldgiak valamelyikét hasznalja, mar arra utal,
hogy elkdtelezett az Ipar 4.0 fejlesztések mellett, azonban lIpar 4.0 gyarrdl csak akkor
beszelhetiink, ha nem csak elszigetelten alkalmazza ezeket a technologiai megoldasokat, hanem
atfogo rendszert alakit ki a teljes értékteremtési lancot lefedve. Az alkalmazott technologiak
komplexitasa is fokmérdje lehet a vallalat Ipar 4.0 fejlettségének. (Demeter et al. 2019)
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2.2.3 Az lpar 4.0 bevezetésének fazisai és kritikus tertletei és a

kiberbiztonsag

Az elmult évtizedekben jelentés valtozdsok mentek végbe az infé-kommunikéacios
technoldgidkban®. Az IKT eszkozok teljesitménye jelentds mértékben javult, az adatok
atvitelének gyorsasadga exponencidlisan megndtt és az adatok tarolasi lehetdsége is kiboviilt.
Mindezzel egyidejileg alkalmazésuk fajlagos és abszolut koltsége csokkent, igy elérhetvé valt

a vallalatok széles kore szdmara. Ez a digitalizacids folyamat szolgal az Ipar 4.0 alapjaul.

Az Ipar 4.0 bevezetése nem képzelhet6 el egyik naprdl a masikra a vallalatokndl, ez a folyamat
hosszll 1d6t vesz igénybe. A bevezetés soran nem elég csak a technoldgidk bevezetésérdl
gondoskodni, hanem figyelni kell a megfelel¢ valtozdsmenedzsment és szervezetfejlesztés

megvalositasara is.

Joggal tehetjik fel a kérdést, hogy mi motivalja a vallalatokat abban, hogy nyissanak az Ipar
4.0 megoldasok bevezetésére. Soley (2015) az alabbi gazdasagi es technoldgiai szempontokat

sorolja fel:

1. Gazdasagi szempontbdl a kovetkezé tényezOk tAmogatjak:
- az egy termékre juto koltsegek csokkennek,
- ugyanazt a feladatot kevesebb human er6forras felhasznalasaval képesek ellatni és
- az egy dolgozora juto elallitott érték ndvekszik.

2. Technologiai szempontbdl a kovetkezd tényezOk tdmogatjak:

az internet savszelessége az elmult 10 évben a 40-szeresére nétt,

- az adatgyljtd szenzorok ara fele a 10 évvel ezel6ttinek,

- az okostelefonok széles korben elterjedtek,

- avezetékes vagy vezeték nélkuli internet szinte mindenhol elterjedt,

- jelent6sen csokkentek az adattarolas koltségei €s

az adatgyljtést és elemzést j technologiai fejlesztések segitik.

Obermayer et al. (2021) vezetdi interjuk segitségével vizsgalja, hogy mi motivélja 6ket az Ipar

4.0 bevezetésében ¢és hasznalataban. A tényezdket az alabbi négy csoportba sorolja:

3 Infokommunikéci6s technoldgidk (IKT): olyan eszkozok, technoldgidk, innovativ folyamatok ©sszessége,
amelyek az informécidkozlést, feldolgozast, annak aramlasat, tarolasat és kodolasat hatékonyabbé és gyorsabba
teszik (példaul informatikai eszk6zok, technoldgiak).
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e Human tényezokkel kapcsolatos motivaciok: munkaerdhiany.

e Biztonsaggal kapcsolatos motivaciok: energiatakarékossag, kérnyezetvedelem.

e Versenytényezokkel kapcsolatos motivaciok: mindség, innovacid, hatékonysag, vevoi
elégedettség és versenyképesség.

e Gazdasagi tényezOkkel kapcsolatos motivaciok: pontossdg, lean elvek,

koltségmegtérulés, folyamatstruktara és gazdasagos mitkodés.

Geissbauer et al. (2016) tanulmanyéaban a digitalis érettség alapjan négy kategoriat azonosit:
digitdlis ujonc, horizontélis integrator, vertikalis integrator és digitalis bajnok. Ezt az
alapgondolatot viszi tovabb Nagy (2019), amikor az alabbi négy 1épcséfokot azonositja az Ipar

4.0 bevezetés soran:

1. Olyan eszkdzok és technoldgiak (szenzorok, robotok) installalasa és haldzatba kotese,
amely a vallalat teljes tzleti folyamatéat atlathatova teszik.

2. A vallalaton bellli horizontalis integraci6 megvaldsitasa, ahol a vallalaton belili
kiilonb6z6 tevékenységi teriiletek kozott valds idejii adatmegosztés €s egyiittmiikodés
zajlik.

3. Vertikalis integracid6 megvaldsitasa elsddlegesen az ellatidsi lancban résztvevd
partnerekkel torténé gyakori adatmegosztast, informéacidcserét és koordinaciot jeloli.

4. A vevokiszolgalas ujragondolasa a digitalizacio eszkozeinek felhasznalasaval.

Horvéth et al. (2018) tanulmanyaban az Ipar 4.0 6t kulcs tényez6jét hatarozza meg, mely (1) a
termelés digitalizalasa, optimalizéalasa és testre szabasa; (2) automatizalas és adaptacio; (3)
ember-gép interakcid; (4) értéknovelt szolgaltatdsok es Uzletek, valamint (5) automatikus

adatcsere és kommunikacio.

Ugy gondolom, ha az Ipar 4.0-rdl beszéliink, kdrbe kell jarnunk a bevezetés nehézségeit is,
hiszen nincs el6re kitaposott Ut a vallalatok szamara. Annyi azonban elmondhato, hogy a teljes
értékteremtesi lanc atalakitasara van szilkség. Ez a transzformacios folyamat tobb évet vesz
vevol megelégedettség szintjét, a piaci versenyhelyzetet és a beruhdzasi lehetéségeket. Az

alkalmazott stratégia alapjan a vallalatokat harom csoportba sorolhatjuk:

e Elharcosok (Formative): olyan gyors és kockazatvallalasra hajlandé vallalatok, amelyek
gyorsan élnek a digitalizacié nyujtotta lehetdségekkel. Uj és ismeretlen megoldasokat

alkalmaznak és részt vesznek az Ipar 4.0-hoz kothetd standardok kialakitasaban.
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e Gyorsan alkalmazkodok (Fast adaptive): gyorsan tanulnak az élharcosoktol és hamar
atveszik a bevalt mintakat.

e Késlekeddk (Dilatory): addig varnak a digitalizacidoval még jol bevalt megoldasok és
standardok lesznek elérhetéek még akkor is, ha ezzel azt kockaztatjak, hogy lemaradnak

a versenyben a gyorsabban reagal6 vallalatokkal szemben.

A vallalatok motivacioja eltéré az Ipar 4.0 bevezetésével kapcsolatban. Egyrészt az 1j
technologiak megvalositasa igen koltséges €s kockazatos, masrészt jelentds bevétel novekedés
és koltségmegtakaritas érheté el alkalmazasukkal. Bizonyos iparagakban (autdipar,
elektronika) elkerulhetetlen folyamatosan Iépést tartani a technolégiai valtozasokkal, killénben
vegérvényesen lemarad a véllalat a versenytarsakkal folytatott harcban. Ezzel szemben a
hagyoméanyos kisebb profitrataval mikodé agazatokban majd inkabb akkor Iépnek a digitalis
fejlesztések utjara, amikor mar ezek a technologidk kiforrottan miikodnek és szamukra is

megfizethetok (Nagy, 2019).

Fiiko et al. (2020) ramutat arra, hogy az egyes vallalatok eltérd fejlettségi szintrdl indulnak az
Ipar 4.0 bevezetése soran, melyet még tovabb bonyolitanak az eltér6 iparagi sajatossagok. Ugy
vélik, hogy hasznos lenne egy olyan mddszertan kialakitasa, amely segitséget nyujthat a piaci
szereplok szdmara az adott Ipar 4.0 fejlesztések megvaldsitasdhoz sziikséges fejlettségi szint

meghatarozasahoz.

A negyedik ipari forradalom el6idézi a digitalizacid versenyét. Amely véllalatok ebben nem
tudnak helytallni, azok hosszu tavu fennmaradasa kétseges. A hazai véllalkozasok Ipar 4.0

evollciodjanak két gatja van Olah (2019) szerint: a tudas hianya és a forrashiany.

Demeter et al. (2019) az Ipar 4.0-t a gazdag multinacionalis vallalatok ,,draga jatékszerének”
nevezi. Véleménye szerint az Ipar 4.0 teljes alkalmazasa mar a kezdeti szakaszban is jelentos
eszkdzberuhazéasokat kévetel meg és komoly elvarasokat timaszt a munkaer6 iranyéba is. Igy
olyan tékeerds multinacionalis vallalatok lehetnek uttorok a bevezetésben, amelyeknek van

idejiik és eréforrasuk a kisérletezgetésre, elfogadva a nem megtériilés kockazatat is.

Nagy (2019) még komplexebben latja a helyzetet, ugyanis szerinte a bevezetés soran a

vallalatoknak szamos nehézséggel kell szembenézni:

e A digitalis beruhdzasok gazdasagi megtérilése ismeretlen. Olyan nagy Ujdonsagtartalmu
beruhazasokrol van szo, melyekre kordbban nem volt példa. Ebbdl adéddan nem ismert

azok piaci megtérilése. A klasszikusan értelmezett beruhdzas megtérilési szamitasok nem

31



alkalmazhatoak. A vezetdknek gyakran az intuicidjukra kell hagyatkozniuk és nem keveés
kockéazatot vallalni a dontéssel.

Hidnyzik a tiszta és vilagos digitalis stratégia. Az inf6-kommunikécids technoldgia
rohamléptekkel fejlodik. A vallalatoknak nem kis kihivas ezzel 1€pést tartani. De nem csak
a valtozo technologia jelent problémat, hanem sok esetben hianyzik a megfelel6 know-
how ¢és finanszirozasi forras is a vallalatoknal. Ebbdl adédoan sok cég nem rendelkezik
digitalis stratégiaval, vagy ugyan rendelkezik, de annak megvalositasa akadozva halad.
Az adatbiztonsag is nehézséget jelent. A vallalatok nagy része félve oszt meg
informécidkat az ellatési lanchan hozza kapcsoldédd partnereivel, mert félnek annak
illetéktelen hasznalatatdl. Szamos olyan teriilet van, ahol a felel6sség nem vilagosan
definialt. Példaul, ha egy 3D nyomtatas hibasan megy végbe, akkor ez a nyomtatast végzo
hibaja vagy annak, aki a nyomtatashoz az informaciokat kildte. Az allam szabalyozé
szerepe ebben kritikus €s a torvényi hatteret is biztositani kell a fejlodéshez.

Nem megfeleld képzettségli munkaerd: Az Ipar 4.0 hatdsara megvaltozik a vallalatoknal
a gyartastechnoldgia, a vevokkel vald kapcsolattartas, de az egész adminisztracios és
Kiszolgalo6 rendszer is. Joggal teszik fel a kérdést a vallalatok, hogyan tudnak megfelelni
az Uj kihivasoknak. Milyen kulcskompetenciakra van sziikség, hogy sikeresek legyenek?
Milyen embereket kell alkalmazniuk a jovében? A munkavallalok sincsenek kdnnyebb
helyzetben. Sokan félnek attdl, hogy a digitalizacio hatasara elvesztik a munkahelytiket.
Masok arra keresik a valaszt, milyen iranyba képezzék magukat tovabb, hogy sikeresek
legyenek a munkahelyukon és tovabb Iéphessenek karrierjik kovetkez6 1épcsdfokara.
Hianyzd szabalyozasok, normak és tandsitvanyok. Hianyoznak az adatcserére és tarolasra
vonatkoz6 szabvanyok. Nincsenek még Kkidolgozott tandsitvanyok a vallalat

digitalizaltsdgdnak mindsitésére.

Oliva (2019) a 2. &bra segitségével mutatja be, hogy az Ipar 4.0 milyen nehézségek elé allitja a

vallalatokat napjainkban. Az () gazdasagi kornyezetet, mely az lpar 4.0 hatasanak

kovetkezménye és amely turbulens modon folyamatosan valtozik ,,New Normal” elnevezéssel

jeloli a 2 abra kozepén. A vallalatok ebben a kornyezetben kiizdenek egyrészt belsd

nehézségekkel, gy, mint az elmaradott folyamatautomatizalas, a komplex és nem integralt

vallalati rendszerek, valamint az egyre nagyobb volumenben keletkezd, de valojaban megfeleld

kiértékelés és elemzés nélkiil kevesebb informacidtartalommal rendelkez6 adat; masrészt kiilso

nehézségekkel, mint a bizonytalan piacok, a digitalizacio és az egyre gyakoribb diszruptiv

innovaciok. Ezek a hatasok magasabb elvarasokhoz vezetnek a controllingal szemben, mert
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egyrészt nagyobb igény van pénzigyi és nem penzugyi adatokra, masreszt ezeknek az

adatoknak egyre gyorsabban és magasabb mindségben kell rendelkezésre allni.

Komplex folyamatok és

LL:J 5 nem integralt rendszerek
[
]filinaradott s ) @  Jelenlegi g@ Tobb adat, de kevesebb
olyamatautomatizaltsag - " nehézségek informacios tartalom
Bizonytalan piacok
New Normal
Digitalizacio
Diszruptiv innovacio
Magasabb
elvarasok
Pontos és gyors informaciok _J ‘/ - .y An7iiov] &
@ § @% Nagyobb igény pénziligyi és nem

N ) pénziigyi informacidkra

2. abra: Uj vallalati kihivasok az Ipar 4.0 hatasara

Forrés: Sajat szerkesztés, Oliva, 2019

Szoka (2018) ramutat arra, hogy az Ipar 4.0 nagy lehetéség, de egyben nagy kihivas is a
vallalatok szdmaéra, hiszen komplex informatikai rendszereket kell kiépitenitk, Uj szoftvereket
kell bevezetnilk (Al) és gondoskodniuk kell az adathiztonsagrol is. Az Ipar 4.0 bevezetése a
nagyvallalatoknal mar megkezd6dott és szamos lehetdséget rejt a kis- es kozépvallalkozasok
szamara is. A bevezetés soran a controllerre is szamos feladat harul, melynek soran a valtozas

motorjaként miikodhet a vallalatnal, aki felels az Uj folyamatok hatékonysaganak méréséért.

Erdei (2019) tanulmanya szerint az Ipar 4.0 bevezetésének legfobb nehézségei a megfelelden
kvalifikalt emberi er6forras hianya, a technolédgiai- és infrastrukturalis hianyossagok, a sziikos
pénzlgyi forrasok, valamint a szervezeti problémak. A kutatas ramutat arra is, hogy a KKV-k
esetében a kvalifikalt munkaeré hianya, mig a nagyvallalatoknal a szervezeti és technoldgiai

tényezok jelentik a legfobb kihivast.
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2.2.4 Az lpar 4.0 foglalkoztatasra gyakorolt hatasa kilonds

tekintettel a controller szerepkdrére

Az Ipar 4.0-hoz kdothetd technologiai valtozasok kihatnak a foglalkoztatdsra is, hiszen Uj
munkakorok jonnek létre, mig masok atalakulnak vagy akar meg is sziinhetnek. Azok a
képességek és készségek keriilnek eldtérbe, amelyek megalapozzak a kreativ és innovativ
embert. Ebben az 0j kornyezetben a munkavallalé nem elére megirt sémak szerint hajtja végre
az utasitasokat, hanem kreativ mddon oldja meg a feladatokat. A robotok és a mesterseges
intelligencia altal formalt vilagban, a munkakérok 75%-a technikai tréningeket és magas szinti
IT ismereteket tesz sziikségessé. A virtualitds eldtérbe keriilésével boviil a globalis teamek
egylttmiikddése, igy felértékelddik a kulturalis és kommunikacios kiillonbségek athidalasa, az
uj médiafelliletek professzionalis hasznélata, valamint az érzelmi intelligencia magas szintje
(Némethy és Poor, 2018).

A kozepes bérkategdriaban a legvaldszinlibb az emberi munkaerd gépekkel valo helyettesitése,
illetve a foglalkoztatds ezeken a teriileteken csokken vagy stagnél. Kevésbé valdszinli a
legmagasabb képzettséget, illetve egyes specidlis készségeket igényld foglalkozasokban az
emberi munkaerd intelligens gépekkel valo helyettesitése, illetve ezeken a teriileteken varhato

a foglalkoztatas novekedése is (Fregan et al, 2018).

Az eldbbiekhez szorosan kapcsolodva Keszey és Toth (2020) kutatasa is azt bizonyitja, hogy a
fehér és a kékgalléros munkavallalok merdben masként latjak az Ipar 4.0 témakorét, valamint
felelmeik is eltérnek. A megkerdezett fehér gallérosok varakozassal tekintenek az Ipar 4.0
megoldasok elé, lehetdséget latnak abban, hogy specidlis ismereteket szerezzenek, ezzel
megerdsitve munkahelyi pozicidjukat. A megkérdezett fizikai dolgozok, ezzel szemben
korabban még nem hallottak az Ipar 4.0 kifejezést. Ok szamos, az Uj technoldgiak elfogadéasat
nehezité aggalyt is felsoroltak. Ilyen aggaly példaul a munkahely elvesztésétdl valo félelem, a
robotok meghibasodédsabol eredd személyi sériilés kockazata és a folyamatos megfigyelés

érzése.

Fulop (2018) kutatasa arra vilagit ra, hogy az utobbi években a munkaerd-kereslet jelentésen
megndvekedett Magyarorszagon. Ez a kereslet elinditotta a bérek ndvekedését és gyakran
megfigyelhetd, hogy alacsonyabb kvalitasi munkavallalok magasabb bérrel keriilhetnek be az

egyes pozicidkba. Véleménye szerint a jovoben is folytatddik ez a trend, mely a munkaerdigény
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novekedeset vetiti el6. Tovabb erdsiti ezt a jelenséget a lakossag eloregedése és az elvandorlas

iS. Ez a trend a jovoben varhaté munkaerd igény ndovekedését josolja Magyarorszagra.

Az Ipar 4.0 és a foglalkoztatas kapcsolatat vizsgalva, joggal meril fel a kérdes, hogy miként
hat a hazai foglalkoztatasra az Ipar 4.0-hoz kapcsol6do gépesités és automatizalas. Az Ipar 4.0
munkaerd piacra gyakorolt hatdsanak vizsgéalatandl dontd, hogy a vizsgalatot végzo
szakemberek megkdzelitése milyen alapfelvetésre épil. Vannak technoldgiai optimistak és
technologiai pesszimistak a kutatok kdzott. A technologiai optimistak a gépek és automatizalas
elotérbe keriilését prognosztizaljak, melynek hatdsara csokkeni fog a munkaerd igény és a

foglalkoztatottsag (Szalavetz, 2016).

Nabelek et al. (2016) kutatasa arra mutat ra, hogy Magyarorszagon 12% az automatizalassal
kivalthato munkaeré aranya, ami kozel 500 ezer munkahelyet jelent. Ezzel kapcsolatban
felmertiil az a kérdés is, hogy a véllalatok milyen beruhédzasi lehetéségekkel rendelkeznek és

mennyire hajlanddak az automatizalasba befektetni.

Artner (2019) azt irja, hogy a piaci versenyben a profitérdek csak olyan technoldgia bevezetését
engedi, amely kevesebbe keriil, mint az az eldmunka, amelyet feleslegessé tesz, kiillonben
bevezetése veszteséges lenne. Ez szdmos agazatban nagyon magas korlat, killéndsen a globalis
bérkilonbségek kiakndzasara képes transznacionalis vallalatok esetében. Az automatizalas altal
kiszoritott munkaerd kénytelen olcson kindlni magat, ami mas, kevésbé gépesitett iparagak
talélését segiti.

Kevésbé pesszimista kutatdsok, nem a munkahelyek megsziinését, hanem atrendezddését jelzik
elére, melyek Uj készségek és képzettségeket igényelnek. Az bizonyosan elmondhat6, hogy a
jovében a munkavallaloknak magasabb IT affinitassal kell rendelkezni. Egyre t6bb munkakort
fognak virtualisan online modon ellatni. Példaul vissza fog szorulni a személyes (igyintézés,
mert felvéltja a telefonos vagy online verzio. A vasarlasok terén is el6térbe keriilnek az e-
commerce megoldasok. Ennek a folyamatnak a felgyorsitasaban a koronavirus jarvany is kozre
jatszott, melynek soran szamos cég felismerte az online munkavégzés lehetéségét. Optimista
vélemények szerint a gépek és emberek kozott kolesonos kiegészitd szerep fog kialakulni, ezzel
strukturalis atalakulas valik szikségessé a képzettségek teruletén, de ez nem vezet a

foglalkoztatottsag csokkenéséhez.

Az el6bb bemutatott kutatasokbol lesziirhetd, hogy jelen pillanatban szamos eltéré vélekedés

figyelheté meg az Ipar 4.0 foglalkoztatasra gyakorolt hatdsardl. Az azonban biztosan éllithato,

35



hogy az Ipar 4.0-val kapcsolatba hozhaté automatizalds és digitalizacié hatassal lesz a

foglalkoztatottsagra is.

Filep (2020) szerint az Ipar 4.0 a technologiai szempontok mellett menedzsment oldalrél nézve
is komoly kihivasok el¢é allitja a szervezeteket. Létfontossaglinak tartja a megfeleld iranyités
kialakitasat, mely segit lekiizdeni a képzett munkaeréhidny és a koltségcsokkentési nyomas
tamasztotta kihivasokat. Ugy Véli, hogy a szervezeti struktlra, a vezetési stilus és a HR
gyakorlatok kulcsfontossaguak a tanuldshoz ¢€s az innovéaciohoz megfeleld 1égkor
kialakitasaban. Az Ipar 4.0 -t valtoz6 kornyezet jellemzi, ezért azt javasolja, hogy a vallalatok
olyan strukturat alakitsanak ki, amelyet a decentralizacio, kevés szabaly, horizontalis

kommunikécio és egyiittmiikddd csapatmunka jellemez.

Pat6 et al. (2021) kérd6ives kutatasa azt tiikrdzi, hogy az Ipar 4.0 hatasara a munkavallaléknak
komplexebb feladatokat kell atlatniuk és ellatniuk. Az 0j Ipar 4.0 kérnyezetben fontos a
csoportmunka szerepe, de érdekes eredmeény, hogy amig a csoportos munkavégzeés,
egylttdolgozas egyre fontosabbd valik a kapott valaszok alapjan, a csoportban torténd
érvényesilési képesség, valamint a konfliktust(ird, kapcsolatteremté képesség mégis egyre
kevésbé fontos kompetencianak tekintheté. A kutatas azt is feltarja, hogy az Ipar 4.0 hatasara

felértékelddik a gyors tanulasi képesség, a fejlodési hajlandosag €s a digitalis kompetenciak.

Ugy gondolom, ha lesziikitjiik a vizsgélatot a controller foglalkozasra, akkor elmondhatjuk,
hogy az IT kompetencidk felértékelddnek. Mig 10 évvel ezeldtt elegendd volt megalapozott
Excel ismeretekkel rendelkeznie a controllernek, addig mostanra az elvardsok megnévekedtek,
ugyanis a controllernek sziikséges ismernie a modern Bl eszkdzoket és ralatassal kell
rendelkeznie az adattarhazakrol is. Err6l bovebben a 2.3.4 fejezetben irok. Bizonyos kutatdsok
mar adattuddsrol beszélnek, akiknek feladata a vallalat céljait és igényeit tamogatd
Osszefliggések feltarasa nagymennyiségili strukturalt és strukturalatlan adatbol. A véllalati
stratégiaba egyre inkdbb beépll az automatizalas, elérejelz6 modellek, mintafelismerd
analizisek, optimalizacios algoritmusok és a gépi tanulas. Az adatbanyaszat gazdagithatja is a

controller szerepkorét, de elképzelhetd uj foglalkozasként is.

Az automatizalas révén a controller mind kevesebb id6t tolt visszatérd rutin feladatokkal vagy
riportkészitéssel, helyette t6bb ideje marad az adatok elemzésére, melyre alapozva még inkabb
tdmogatni tudja a vallalat vezetését a dontéshozatalban. Ebben segitségére vannak a modern

dashboard riportok is. A controller Uj kihivasokkal is szemben talalja magat, hiszen fel kell
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mérnie, hogy az Ipar 4.0-val 6sszefliggd 1j tizleti modellek alkalmazasa milyen hatast gyakorol

majd a vallalat jovedelmezdségére.

Szbka és Kovacs (2019) ramutat arra, hogy az Ipar 4.0 implementalasa soran, csak azok a
véllalatok lehetnek sikeresek, melyek képesek a kinalkozo uzleti alternativak gazdasagi hatésait
felmérni és aktivan kivalasztani ezek koziil a szdmukra legkedvezdbbet. Amely cégek csak
rapid modon reagalnak a megvaltozott gazdasagi kornyezetre, tudatos elemzés és mérlegelés
nélkal, azok hosszu tadvu fennmaradasa kétseges. A controller feladata a menedzsment

tdmogatasa ebben a dontési folyamatban.

2.2.5 Ipar 4.0 Magyarorszagon: aktualis helyzet, nemzetkézi

kitekintéssel

Az OECD* tanulmanya szerint a magas hozzaadott-értékii termékek eloallitasara és a digitalis
termelésre berendezkedett orszagok lesznek az Ipar 4.0 nyertesei. Eur6paban az Ipar 4.0 nagy
lehet6ség arra, hogy felvegye a harcot az alacsony munkabérrel versengé feltérekvo
orszagokkal szemben. A magyar gazdasag szdmara is jelentds kérdés, hogyan részestl az Ipar
4.0 elényeibdl és mikent képes reagalni az ezzel jaré gazdasagi és tarsadalmi valtozasokra. Az
Ipar 4.0 nem csupan egy technoldgiai térhdditas, hanem egy paradigmavaltas, igy novelni kell
a magyar vallalatok innovécids képességet és at kell alakitani a hazai munkaer6 piacot is.

Hortovanyi et al. (2019) szerint Magyarorszag gazdasagpolitikdjaban fontos szerepe van a
tovabbi iparositasnak, ezért az Ipar 4.0 kulcsfontossagu az orszag szdmara. A gazdasagi halozat
¢s szereploinek egyiittes fejlodésére €s tanuldsara van sziikség, ami haldzati tanulassal érhetd
el. Egyszerre van szukség a halozat kultarajanak, értékeinek és operativ gyakorlatainak
fejlesztésere a hal6zat egészében és egyes csomdpontjain (vallalatok, kormanyzat, egyetemek
sth.) is.

Forg6 és Bakos (2021) ugy véli, hogy a tudastranszferkdzpontok (Digitalis Innovaciés Hub —
DIH) segithetik az Ipar 4.0 bevezetését. Ugyan a tudastranszferkdzpontok kialakitasa nem
forradalmian 0j 6tlet, mégis az Ipar 4.0 teljesen Uj kontextusba helyezi ezt az Gtletet, mert a
partnerek sokkal kénnyebben tudnak kommunikalni egymassal, nagyobb adathalmazt tudnak

kezelni és szinte korlatlan eszkdz Osszekapcsoldsdra van lehetdség. Az igy kialakitott

4 OECD: Meeting 21st-Century Challenges with Science, Technology and Innovation, 2018
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Okoszisztéma egy nyer-nyer (win-win) lehetéséget jelent a résztvevok szamara, hiszen a
jogalkotdk megvalosulni latjak a tervezett gazdasagpolitikat, a kutatok valds kihivasokra

keresik a vélaszt, a vallalkozésok pedig a profitban mérhetik a modell sikerességét.

Szalavetz és Somosi (2019) azt vizsgaljak, hogyan véltozik a digitalizacioval a kozvetlentéke-
befektetéseken alapuld fejlodés, felzarkdzas hajtoeréi Magyarorszdgon. Kutatasuk alapjan az

alabbi kovetkeztetésekre jutnak:

e Elindult az Gj megoldasok elterjedése a hazai feldolgozoiparban az élenjaré hazai
tulajdona cégeknél is.

e A beruhazasok kedvezd hatasai egyértelmiiek: a véllalati versenyképesség szdmos
mutatoja javult, a vizsgalt cégek tevékenységének tudasigényessége nott, feljebb 1épésre
kertlt sor.

e A szakirodalomban téargyalt veszélyek (technoldgiai munkanélkiliség, termelés-

visszatelepités) egyeldre nem materializalodtak.

A szerzOk azt ajanljak, hogy a gazdaséagpolitika a kordbbiaknal tobb erdfeszitést tegyen

Magyarorszag lokacios elényeinek erdsitése érdekében.

Demeter et al. (2020) kutatdsa szerint a magyarorszagi gyartdegységek jelentds része
bérgyartasbal él, igy szamukra az Ipar 4.0-ban rejl6 lehetdségek foként a folyamatinnovacidban
mutatkoznak meg, ami segiti a vallalat teljesitményszintjének megtartasat és a koltségek
csOkkentését. Ezt tovabb erdsiti a lean és az Ipar 4.0 szervezeten beliili szoros kapcsolata. A
fejlesztések elsésorban a belsd folyamatokra, azon beliil is leginkébb a gyartasra koncentralnak.
Az értéklanc tovabbi tevékenységeire vald kiterjedésnek vannak jelei, de ezek koordinacioja

ugyanugy nem jellemz6, mint az ellatasi lanc tagok kozotti kapcsolatépités.

A Versenyképesség Kutatd kdzpont 234 vallalat bevonasaval végzett 2018. oktdbere és 2019.
jaliusa kozott kérddives kutatast. Errél a kutatasrol jelentették meg A 4. ipari forradalom
kiiszobén elnevezésii gyorsjelentésiiket, melyben Ggy értékelték a megkérdezett vallalatok,
hogy az élenjaro konkurensekhez (vélhetden kiilfoldi vallalatokhoz képest) le vannak maradva,
de nem érzékelnek kildnbséget kdzvetlen versenytarsaikhoz képest. A kutatasba bevont
véllalatok 30%-a kolti arbevételének tobb mint 2%-at innovaciora. A megkérdezett vezetok
szerint az innovacidt akadalyozé tényezok kozott tobb a vallalaton beliili belso tényezd, példaul
a hianyz6 kompetencidk, mint a miikodési kornyezethez kapcsolddd tényezok. A Kutatas
rdmutat arra, hogy az elmult években az informaciotechnologiai fejlodés gazdasagot atalakito

hatasa ismét eldtérbe keriilt és a technologia lizleti felhasznalasi kérdése a hagyomanyos
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informatikai vezetes teruletérél atkeriilt fels6vezetdi szintre. Ezt a trendet tdmasztja az is ala,
ha megvizsgaljuk az IT versenyben bet6ltott szerepére iranyulo valaszra 2013-ban és 2019-ben
adott valaszokat (lasd 3. abra). 2013-ban a vallalatok szkeptikusan alltak az informatikanak
versenyben bet6ltott szerepehez, ugyanis csak 39% Vvélte Ugy, hogy a digitalizacio a versenyben
maradas fontos feltétele, addig a 2019-es felmérés szerint a véllalatoknak mar a 62%-a
vélekedett ugy, hogy az informatika fontos versenyelony lehet a konkurencidval szemben. S6t
a vallalatok harmada Ggy itéli meg, hogy atlagon feliili informatikai fejlettséggel, versenyelényt
lehet biztositani. A vallalatok 38%-nal kiilon a digitalizacioért felelds szakteriileti vezet6t is
kineveztek. A vallalatok azt remélik a digitalizaciotél, hogy még tébb szdmukra relevans
informé&ciohoz juthatnak, mely a dontések felgyorsulasahoz vezethet, de hasznokat remélnek a
termelékenység-novekedés, a vevokiszolgalas optimalizalasa, az 0j iizleti modellek és 1j

ugyfelek szerzése terén is (Versenyképesség Kutaté Kozpont, 2019).

M A folyamatosan a versenytarsak elott
jaré informatikank tobb éven 4t is
2013-as versenyeldnyt jelenthet

felmérés
Az atlagnal jobb informatikank rovid

id6re versenyelényt képes biztositani

Az informatika stratégiai
szlikségszerliség, a versenyben
maradas feltétele

2019-es
felmérés

Az informatika szamunkra komoly
koltségtényezd, elsGsorban
elsésorban ezért fontos

W Az informatika szerepe szamunkra
nem jelentéds, sokkal fontosabb
versenyzdk vannak

0% 25% 50% 75% 100%

3. abra: Az informatika szerepe a versenyben

Forras: Versenyképesseg Kutaté Kdzpont, 2019

A SIEMENS megbizasabdl, a GKI Digital altal 2018-ban késziilt kutatas Magyarorszagon,
mely a vallalati digitalizaltsag szintjét vizsgalta (Madar, 2018). A felmérésbe 10 000 (8 000 Kis,
1 700 kozepes és 300 nagy) vallalkozast vontak be. A kutatas soran megalkotott digitalizacios
index a digitalizaciot 5 szempontbol méri egy egytdl otig terjedd skalan. A mért szempontok a

digitalizacié fontossaga, a digitalizaltsag jelenlegi mértéke, a vallalat felkészultsége, tervek,
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valamint a lehet6ségek és az akadalyok. A kutatas alapjan a magyar digitalizaciés index 2018-
ban 3,5.

Az eredmeények azt mutatjak, hogy a nagyvallalatok digitalizaltsaga magasabb (3,7), mint a kis-
és kozépvallalkozéasoké (3,3). A kutatasbol az is kitiinik, hogy a digitalizacié fontossagat (3,7)
felismerték a vallalkozésok, erre fel is késziltek (3,6), terveket (3,5) is készitettek, de még

szamos akadallyal (3,3) kell megkuzdenitk a bevezetés soran.

A 4. dbra azt mutatja, hogy a kutatasba bevont magyar véllalatok digitalizacio alatt leginkabb a
kiilonb6z6 szoftverek Osszekapcsolasat (56%), az adatok gyiijtését és elemzését (54%), a
miikddés hatékonysagéanak jobb atlathatosagat (51%) €s a szervezet elektronikus rendszereinek
bovitését értik (50%). A vallalatoknak csak 33%-a eérti digitalizacié alatt a folyamatok

automatizalasat és csupan 23%-a emberi er6forrast igényl6 feladatok gépi kivaltasat.

A szervezet kiilonb6z 6 szoftvereinek 6sszekapcsolasa
Adatok gytijtése és elemzése

M(ikodés hatékonysaganak jobb atlathatésaga

A szervezet elektronikus rendszereinek bévitése

Komplex sze mlélet, mely a miikddés e gé szét jellemzi

Mukaodéstinknek csak egy-egy tertiletét érinti

Folyamatok tavoli irdnyithatosaga JI%
Analdg folyamatok kivaltasa 6%
Folyamatok automatizalasa

23%

2018

4. dbra: A digitalizacié fogalma — mit értenek alatta a vallalatok?

Forras: Madar, 2018

A kutatéas kitér arra is, hogy milyen feltételek kellenek a digitalizaltsag szintjének ndveléséhez
a vallalaton belil. A legfontosabb tényezék a tulajdonosi elkotelezettséget és a képzett
kozépvezetdi réteg. Csak ezt kovetik az anyagi, technoldgiai és infrastrukturdlis feltételek. A

legnagyobb hatraltato tényez6 a munkaerShiany, amivel 10-bél 7 véllalat kiizd.
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Nagy eés Molnar (2018) a robotizacid hatasait vizsgaljak Magyarorszagon. Arra a
kovetkeztetésre jutnak, hogy hazank az Ujraiparosodd kelet-k6zép-eurdpai félperiféria
részeként mar most is aktiv részese a robotizacio folyamatanak, és egyes, a robotok
alkalmazasaban élen jaré iparagak (pl.: autoipar) erds regionalis reprezentacidja okan, e téren
komoly névekedési perspektivakkal rendelkezik. Ugy vélik, hogy az ipari robotok terjedése
nem befolyésolja kedvezotlenil Magyarorszag telephelyi adottsdgainak megitélését és
nemzetkdzi termelési haldzatokban betoltétt poziciojat.

Eltet és Sass (2021) a visegradi orszagokban vizsgalja Uzleti és akadémiai szakértokkel
készitett interjuk segitségével az Ipar 4.0 helyzetét. Arra a kdvetkeztetésre jutnak, hogy a helyi
véllalatok, és azon belil is a helyi KKV-k er6sen le vannak maradva a kiilfoldi cégekhez képest,
melynek oka nem csak a pénzigyi forrasok hianya. Az Ipar 4.0 nem csupan néhany technologiat
jelent, hanem egy komplex gyartasi rendszert, s6t egy komplex iizleti megkozelitést, amit nem
egyszerll bevezetni €s hozza illeszteni a mar miikodo termelési rendszerhez. Eddig a legtobb
visegradi vallalat, f6leg a KKV-0k képtelenek voltak felzarkdzni e tekintetben. Véleményik
szerint leginkabb a vallalatvezet6i mentalitasnak kell valtoznia. Kutatasaik alapjan erre a
legjobb lehetdség a generacid valtas. Azt feltételezik, hogy a hazai és a kiilfoldi vallalatok
kozotti szakadék fennmarad, és az lIpar 4.0 fenntartja vagy néveli a mar meglevé kiilfoldi
fliggdséget a visegradi orszagokban. Ez a fiiggdség nem feltétleniil jelent problémat, ha a helyi
gazdasagoknak is eldnye szarmazik bel6le és inkabb kolcsondsen eldnyds kapcsolatként

miikodik.

Szabd és Hortovanyi (2021) kérdbéives kutatas segitségével vizsgalja az Ipar 4.0 helyzetét
Magyarorszagon, Szerbidban, Szlovéakiaban és Roméaniaban. Arra az eredményre jutnak, hogy
a magyar vallalatok értékelik magukat a leginnovativabbnak az orszagok kozil. Arrol is
kérdezték a vallalatokat, hogy mely fokuszteriilet jelentds a szamukra az Ipar 4.0-an belul.
Ebben eltérés mutatkozik az orszagok kozott, ugyanis Magyarorszagon kevésbé jelentds
fokuszterulet az altalanos digitalizacid Szerbiahoz, illetve a gyartasi folyamatok automatizalasa
a harom masik vizsgalt orszaghoz képest. Romaniaban fontosabb fokuszteriilet a Big Data
elemzés, mint a masik harom orszagban. Szlovékiaban kevésbe lényeges fokuszterilet a

felhéalapu informatika Magyarorszaghoz és Szerbiahoz viszonyitva.
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2.2.6 Teruleti kulonbségek

Az Ipar 4.0 implementaléasa térben és idében kiillonbozOségeket mutat. Célom, hogy ebben a
fejezetben megmutassam milyen teriileti fejlettségi  kiilonbségek figyelhetdk meg
Magyarorszagon az lIpar 4.0 tekintetében. Figyelembe kell venni azt is, hogy az Ipar 4.0
jellegénél fogva bizonyos megnyilvanulasi formai nem figyelhetk meg a fizikalis térben,

mivel csak virtualis formaban vannak jelen (Nagy et al. 2020).

Sommer (2015) rdmutat arra, hogy az Ipar 4.0 implementélasa nem koncentralodhat csak a
nagyvallalatokra, hanem a gazdasagi kapcsolatok szdvevényessége miatt csak kismértékii
technikai eltérés lehet a piaci szereplok kozott, igy annak a kis- és kdzépvallalkozésokra is Ki
kell terjednie. Amelyik KKV nem képes bekapcsolddni az Ipar 4.0 altal diktalt fejlédésbe,

hamar az ipari forradalom aldozatavé valhat.

Az Ipar 4.0 bevezetése nem csak a vallalati mérettel, hanem a tulajdonosi szerkezettel is
Osszefuggésbe hozhat6. Nagy et al. (2020) kutatdsai alatamasztjdk, hogy azoknal a
vallalatoknal, amelyek részben vagy egészben kiilfoldi tulajdonban vannak, eldrébb jarnak az
Ipar 4.0 bevezetésében.

Az Eurdpai Uni6 a DESI (Digital Economy and Society Index) segitségével méri a tagallamok
digitalis fejlettségét. A DESI-index magéaban foglalja az internet hozzaférésre, a human
er6forrasra, az internet szolgaltatas hasznalatara, a digitalis technologia integraltsagara €s a
digitalis kozszolgaltatasok elérhetéségére vonatkozo mérd szamokat. A DESI-index alapjan az
5. dbran azt lathatjuk, hogy Magyarorszag 2017 és 2019 kozott a 23. helyet foglalta el az EU
28 tagallama kozil, tehat azt mondhatjuk, hogy lemaradasban van a tébbi tagallamhoz képest.
Hazank az unios atlag felett teljesit a szélessavi hozzaférés kapcsolatos vetllet tekintetében,
azonban lemaradasban van a digitalis kozszolgaltatasok és a digitalis technoldgiak vallalatok
altali integralasa tertlletén. Csak kevesen veszik igénybe az e-kormanyzati szolgaltatasokat
gyenge mindségiik miatt. Az e-kereskedelem, a felhd alapi rendszerek és a Big Data
alkalmazésa is joval az EU éatlag alatt van. Pozitivum azonban, hogy az IKT diplomésok aranya
viszonylag magas Magyarorszagon. Ugyanakkor a lakossag internetfelhasznaldi készségét
tovabb kellene ndvelni (DESI, 2019).
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. abra: A digitalis gazdasag és tarsadalom fejlettségét mer6 (DESI) szerinti 2019-es

Forrés: A digitalis gazdasag és tarsadalom fejlettségét méré mutatd (DESI) 2019,

Kiss és Nedelka (2020) kutatasaban bemutatja az info-kommunikécios technoldgia terileti

megjelenését Magyarorszagon, mely alatt a mobil web szolgaltatasok, a felh6 alapU rendszerek,

arobotizécid, a 3D nyomtatés és a Big Data kiértékelés elterjedését vizsgaljak. Az igy szamitott

kumulalt index alapjan hazank megyéit 5 csoportba sorolhatjuk (lasd a 6. abran):

a  w DN e

Jol fejlett: Pest, Gy6r-Moson-Sopron, Fejér és Budapest

Fejlett: Komarom-Esztergom, Vas, Borsod-Abauj-Zemplén és Veszpréem

Mérsékelten fejlett: Heves, Baranya, Csongrad és Nograd

Kevéshé fejlett: Bacs-Kiskun, Zala, Somogy és Tolna

Legkevéshé fejlett: Hajdu-Bihar, Békés, Jasz-Nagykun-Szolnok és Szabolcs-Szatmar-

Bereg
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6. abra: Info-kommunikécids technoldgiai index Magyarorszagon megyénkkent
Forréas: Kiss, Nedelka (2020)

Osszességében elmondhatjuk, hogy az infé-kommunikacids technolégiak elterjedésében
Magyorszag északi és déli fele kozott eltérés mutatkozik, mely torténelmi kulonbségekre,
hatranyosabb kiindulasi feltételekre, gyengébb gazdaséagi teljesitményre és periférias
elhelyezkedésre vezetheték vissza. 1989 utdn Magyarorszag deli és keleti részébe kevesebb
kilfoldi beruhazas érkezett, az ipar visszaszorult, melynek kdvetkeztében ez a teriilet lemaradt
a fejlédésben az orszag nyugati €s északi részéhez képest. Mivel vélhetéen a jovoben a
digitalizacio még fontosabb szerepet fog jatszani a regionalis fejlédésben, sziikséges figyelmet
forditani az info-kommunikécios technoldgiak elterjedésében elmaradott teriletekre, hiszen az
orszagnak ezek a megyéi kdnnyen versenyhatranyba kerllhetnek. Esetlegesen allami vagy EU

tdmogatasok segitségével sziikség volna a fejlesztésiik eldémozditasa (Kiss és Nedelka, 2020).

2.2.7 Az allam tamogato szerepe az ipar 4.0 bevezetéseben

Kovacs (2017) ugy véli, hogy hogy a szakpolitika feladata tobbek kozt olyan keretfeltételek és
intézkedések kimunkalasa, amelyek a valtozasnak (gy adnak teret, hogy annak pozitiv
kovetkezményei dominalhassanak. Ellenkezé esetben a félelem- és a bizonytalansagérzés

tarsadalmi ellenallashoz, azon keresztiil pedig komoly torzité hatasokhoz vezethet.
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Abonyi és Miszlivetz (2016) kutatdsa alapjan megallapithatd hogy az Ipar 4.0 hazai
megvaldsitasanak tekintetében a siker kulcsa az, hogy a vallalatok, szervezetek egymashoz
igazitott, és a helyi és globalis ellatasi lancok integralasat tdamogaté fejlesztéseket hajtsanak
végre. E folyamathoz a helyi gazdasagi szereplok egylittmiikodésén tul a kormanyzat
tamogatasa is sziikséges. Ez a szerepvallalas elsddlegesen az intelligens gyartorendszerek
iizemeltetéséhez és fejlesztéséhez sziikséges ismeretek elsajatitasat lehetévé tevd oktatasi
rendszerek kialakitdsaban, a kapcsol6do K+F projektek tAmogataséban es 6sszehangolasaban,
és a regionalis fejlesztések (pl. okos varosok, okos régiok) Ipar 4.0 koncepciojat is figyelembe

vevo tervezésében és kivitelezésében kell, hogy megnyilvanuljon.

Magyarorszag is felismerte az Ipar 4.0-ban rejl6 lehetéségeket és azt a veszelyt, ami a hazai
versenyképességre leselkedik, ha lemaradunk az Ipar 4.0 bevezetése tekintetében. Ezért 2014-
ben elfogadta a 2014-2020 iddszakra vonatkozé Nemzeti Infokommunikaciods Stratégiat. Ezzel
osszefuggésben 2015-ben elfogadtak a Digitalis Jolét Programot (DJP), majd 2016-ban a DJP
2.0 programot, melyeknek céljai a polgarok digitalizaciora torténd felkészitése. A DJP
keretében elészor elkészilltek a digitalis fejlesztés iranyait meghatarozo stratégiak, igy a
Magyarorszag Digitalis Oktatasi Stratégidja (DOS), Magyarorszag Digitalis Exportfejlesztési
Stratégija (DES), Magyarorszég Digitalis Startup Stratégiaja (DSS) és Magyarorszag Digitalis
Gyermekvédelmi Stratégiaja (DGYS). Magyarorszag az internetezés &fajanak csokkentésével
is probalja a digitalizaciot eldmozditani, ezért két 1épésben el6szor 27%-rol 18%-ra majd 5%-

ra mérsékelte az internethasznéalat afatartalmat.

A DJP 2.0 a digitalis elonyszerzés stratégidja, mely kiterjed a magyar gazdasag, az allami
miikodés és a tarsadalom digitalis fejlesztésére is. Erre épil a Digitalis Jolét Program 2030 (DJP
2030), melynek célja, hogy olyan 0] intézményekre és megoldasokra tegyen javaslatot, melyek
hatékonyan képesek kezelni a nemzetkozi egyiittmiikodésben is a digitalizacid jelentette
globalis kihivasokat (Digitalis Jolét Program, 2020).

Szamos nagy volumenii projekt (Szupergyors Internet Program, Modern Vallalkozasok
Programja, Digitalis VVallalkozasfejlesztés Programja) is segiti a digitalizacié fejlesztését. 2019-
ben Magyarorszag elfogadta az 5G stratégiat és tervezik stratégia kialakitasat a mesterséges

intelligenciara, a pénzigyi technoldgiara (fintech) és a blokklancra (blochchain) is.

A Szupergyors Internet Program 2016-ban indult és dsszesen 250 milli6 EUR tamogatési
0sszeggel segiti a szélessavu internet kiépitését. A cél az, hogy 2023-ra valamennyi magyar
haztartds rendelkezzen 30 Mbps széles savl internet hozzaféréssel. A fejlesztések nagy

tobbségénél a FTTH technologiat alkalmazzak, mely a program hatasara a 2015-0s 4%-0s
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szintr6l 2018-ra 16%-ra nétt. Ehhez szervesen kapcsolddik az 5G stratégia, mely a vezeték
nélkili savszélesség Kiterjesztésére fokuszal. Ebben hazénk jobban teljesit az eurdpai unios
atlagndl, hiszen 2018-ban tizenkettedik a tagorszagok kozoétt az 5G lefedettségben.

A humaiantéke vetiilet tekintetében Magyarorszag a 20. helyen all a tagallamok kozott.
Sajnalatos modon a lakossag alapvet6 digitalis és internetfelhasznéloi készsége tovabbra is
alacsony (21. helyen all az EU 28 tagallamabol®). Az allam a Digitalis Oktatasi Stratégia révén
kivanja ezt javitani a kozoktatas valamennyi teruletén, valamint a Digitalis Munkaer6 Program
réven az aktiv lakossag korében. 2018-ra az allam 1500 kdzosségi internethozzaféreési pontot
(Digitélis Jolét Program Pont) hozott létre, ahol Ggynevezett mentorok segitségével segitik az
alapveté digitalis készségek elterjesztését foként az idOsebb korosztaly korében. Az IKT
szakemberekbdl hidny van a munkaerdpiacon, melyet az allam a Magyar Mesterséges
Intelligencia Koalicié keretén beliil az egyetemekkel és kutatdintézetekkel torténd még
szorosabb egylittmiikodés segitségével kivan orvosolni. Ennek egyik része a Programozd a
jovod program, melynek célja, hogy az IKT szakemberek korében novelje a ndk részaranyat.
Az iskolas kortuak IKT szakma iranti érdeklddését az eurdpai programozasi hét révén kivanjak

felkelteni, melyen 2018-ban 814 iskola vett részt Magyarorszagon.

2019-ben a magyar lakossag 75%-a hasznalta aktivan az internetet (hetente legalabb egyszer).
Foleg a kozosségi média, az online hirek olvasasa, illetve az online zene és vided megtekintés
népszerii. 2020-ban ndvekedett az online bankolas, a vasarlas és az online tanfolyamok

részaranya, melyet a koronavirus megjelenése 6szténoz.

Sajnos a digitalis technologiak vallalkozason bellli integraltsaga tekintetében Magyarorszag az
Union belll elmaradott, hiszen 25. helyen volt 2019-ben. A vallalkozdsoknak csupan 11%-a
hasznalt valamilyen felh6 alapu rendszert és csak 6% foglalkozott a nagy adathalmazokon (Big
Data) alapul6 technoldgidkkal. Hazankban az online kereskedelem és a vallalkozasok
valamilyen kozossegi platformon val6 jelenléte is joval elmarad az EU atlagtol. Szamos
vallalkozas a digitalizaciéra inkabb teherként tekint, nem a versenyképesség zalogat latjak
benne. A digitalisan legkevésbé fejlett agazatok a mezdgazdasag, a turizmus, az épitdipar és az
élelmiszeripar. Az allam a Modern Vallalkozasok Program segitségével kivan ezen a helyzeten
javitani, melynek célja a digitalizacidoban rejld lehetdségek megismertetése a vallalkozasokkal,
azon belil is elsé sorban a KKV-kal. Az &llam azzal is digitalizaciora 6sztonzi a

vallalkozasokat, hogy csak az a vallalkozés részesiilhet a Gazdasagfejlesztési és Operativ

5> A tanulmany még Nagy-Britannia kivalasa el6tt készilt, amikor az EU még 28 tagallambol allt.
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Program (GINOP) palyazataibdl, amelyik rendelkezik Digitalisan Felkészilt Vallalkozas

mindsitéssel.

Az allam a vallalkozasoknak nyujtott digitalis kdzszolgaltatasok fejlesztésével is prdobalja
segiteni az Ugyintézést. A 2018 januérjaban hatalyba lépett elektronikus tigyintézésrél szolo
torvény (2015. évi CCXXII. torvény) kotelezi az 0sszes kdzigazgatasi szervet, valamint olyan
egyeb szerveket is, mint a birosagok és tgyészségek, hogy tegyék lehetévé az elektronikus
csatornan torténé online ligyintézést. A vallalatok szamara () e-kézbesitési szolgaltatast is
elinditottak (Cégkapu) (DESI, 2019).

Az eldbbi fejezetbdl lathatd, hogy az allam felismerte a digitalizacioban rejld lehetdségeket,
illetve azt, hogy az EU éatlaghoz képest hazank némi elmaradasban van. Hogy ez hosszu tavon
ne jelentsen hatranyt a gazdasagi versenyben, szdmos mddon tdmogatja a digitalizacio
elterjedését. Az 0sztonzék kozott vannak olyan Klasszikus eszkdzok, mint az ado
(internetszolgaltatas afatartalmanak 5%-ra valé mérséklése), illetve palyazati tamogatasok. De
olyan indirekt 6sztonzdket is alkalmaz az allam, mint a megfeleld infrastruktura kiépitése
(szélessavu internet, 5G hal6zat), vagy az online Ugyintézés Osztonzése, illetve a digitalis

kompetenciak fejlesztése az oktatasban és az aktiv lakossag kdrében.
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2.3 IPAR 4.0 HATASA A CONTROLLINGRA

2.3.1 A digitalizaci6 és a controlling kapcsolata

Ha a digitalizacio és igy az Ipar 4.0 és a controlling kapcsolatat akarjuk vizsgalni, akkor két
szempontbol kell a téméat megkozelitenlink. Egyrész meg kell vizsgalni a controllingot a
digitalizacio jelentette j kdrnyezetben. Itt arra kell keresnlink a valaszt, hogy a controlling
hogyan alakul at, milyen jovobeli szerepe lesz a vallalaton beliil és milyen fejlédés jellemzi.
Masrészt azt is meg kell vizsgalnunk, hogy a digitalizaciéo milyen 11j lehetdségeket teremt a
controllingban. Itt els6sorban arra kell fékuszalnunk, hogy az informécids technoldgia
fejlédésével hogyan tudjuk a controlling folyamatokat javitani, miként tudunk minél tobb
relevans adatot az elemzéseinkbe és terveinkbe bekapcsolni és hogyan tudunk a
szamitastechnika vivmanyainak koszonhetéen ezen adatokbol elemzéseket késziteni. Ezt a

kapcsolatot szemlélteti a 7. dbra (Sieler és Wallmer, 2017).

Controlling a digitalizaciéban

Azt vizsgalja, hogyvan milyen mértékben alakul at a controlling
tekintettel a vallalkozasokban betdltdtt ) szerepére, mely egy

teljesen 1y iranyvonalra utal Hogy a controlling a jdvoben 1s

sikeresen  betdlthesse szerepét folyamatos fejlodésre  és

atalakulasra van szilkség.

Digitalizacioé a
controllingban

N

e

Fékeént az ) technologiai fejlesztésekre ll‘l ‘
koncentral, ugy, mint 9 és relevans l ll‘

informaciok figyelembevétele a

1]

déntéshozatalban, automatizalasi
lehetdségek és 1y tervezési modellek
bevezetése a mesterséges intelligencia

révén.

7. &bra: A controlling és a digitalizacio kapcsolata

Forréas: Sieler és Walmer, 2017
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A digitalizacio hatdsara nem csak a termelés, hanem az adminisztracios folyamatok, igy a

controlling is atalakul.

Az Internationale Controlling Verein (ICV) az alabbi pontokban gyiijtotte 6ssze az Ipar 4.0

controllingra gyakorolt hatasat.

3. tablazat: Valtozasok és kihivasok az Ipar 4.0 hatdsara

Controlling féfolyamatok Véltozasok és kihivasok az Ipar 4.0 hataséra
Strategiai tervezés e A  digitalizdiciobnak = kOszonheté  hasznok
szamszeriisitése és Osszekapcsolasa a fejlesztési
lehetoségekkel
e Az () digitalizaciohoz kapcsolodo Uzleti terlletek
azonositasa
Operativ tervezés és koltségvetés | o  Uj mutatdszamok
e Rugalmas tervezes
El6rejelzés (forecasting) e Naprakész termelési és piaci adatok
e Valos idejli elorejelzés
Koltségelszdmolés o Atermelési koltségek atlathatosaganak ndvekedése
e Biztos bazis a termelési altalanos koltségek
kalkulécidjahoz az atfogo atlathatdsag révén
Menedzsment beszamolas e Mobil eszkdz6k hasznalata
e Elodre tekinto riportok alkalmazasa
e _Mi lenne, ha” elemzések
Projekt és beruhazas controlling e A termelési eljarasok valos idejii feliigyelete
e Beruhazési dontések valos idejili szcendridk alapjan
Kockazatmenedzsment e Az atfogo digitalizaciobol szarmazd kockézatok
figyelembevétele

Forras: Dream Factory (ICV), 2015, 31 o.

2.3.2 Koronavirus és controlling

2020 tavaszan, mikor disszertaciom irasat megkezdtem, a vilag a koronavirus altal okozott
krizishelyzettel taldlta szembe magéat. Erre az eseményre nem lehetett el6re felkészilni, csak
gyorsan reagalni. A virus terjedésének lassitasa érdekében az emberi talalkozasok szamat
drasztikusan csokkenteni kellett, ebben a digitalizacié nagy segitseg volt. Realizaltuk és
ténylegesen elkezdtik hasznalni utalasaink lebonyolitasahoz az online bankinget, szlikségleti

cikkeink nagy részét a netrél rendeltik meg, rajottink, hogy virtualisan is tornazhatunk az
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otthonunkban, online is bejarhatjuk a vilag szamos muzeuméat és a hudsvétot videdhivas
segitségevel is Unnepelhetjuk szeretteinkkel. A munka vilaga is teljesen megvaltozott, szamos
ceg bevezette az otthoni munkavégzést (home office). Lathato, hogy a digitalizacio elterjedését
¢s alkalmazasat eldsegitette a koronavirus és a védekezésként hasznalt szocialis tavolsagtartas.
A koronavirus l6kést adhat annak is, hogy az adminisztracios terlleteken is még nagyobb
mértékben elterjedjen az automatizacio, hiszen az emberi erdforrds a virushelyzet miatt

bizonytalanul all rendelkezésre.
De mit tehet a controller ilyen krizishelyzetben? Egyaltalan mit neveziink krizisnek?
A szakirodalom negy ismérvvel jeléli meg a valsagot:

e varatlanul kovetkezik be, nem lehet ra szamitani,

o befolyésolja a vallalatok egzisztencialis fejlédését, a vallalat céljainak elérése
veszelybe kertl,

e kevés id6 all rendelkezésre, hogy a menedzsment a controller segitségével
intézkedéseket dolgozzon ki a helyzet kezelésére, miel6tt az eszkalalodna,

e akivaltd okok nem egyértelmiek (ThieBen, 2013).

A 2008-as valsag utani gazdasagi fellendiilés soran szamos nagyvallalat a névekedési stratégiat
valasztotta, azaz nemzetkozi piacokat hoditott meg, ami a hatarok lezarasa miatt a koronavirus
altal okozott valsag idején egyértelmiien kihivast jelentett. A jarvanyt megel6z6 honapokban
mér visszaesés volt megfigyelhetd egyes szektorokban, példaul az autdiparban, azonban a
gazdasag és a termelés ilyen mértékii és hirtelenségii visszaesésével senki nem szamolt. A
jarvany kitorése utan az elrendelt intézkedések hatasara bizonyos iparagak, mint a turizmus,
vendéglatds vagy a légi kozlekedés gyakorlatilag megsziint. Drasztikusan visszaesett a
szolgéltatoipar is. A panikszeri Dbevasarlasi hullam egyértelmi ,,nyertese” az

élelmiszerkereskedelem lett.

Krystek és Lentz (2009) a valsag harom szakaszat kiilonbozteti meg. Az els6é iddszakot
stratégiai krizisnek nevezi. Ekkor észleli el6szor a vallalat, hogy valsaghelyzetbe kerilt,
amelyre nem volt felkésziilve, azt semmi korai mutaté nem jelezte. Ebben a szakaszban
elemezni, kell, hogy a valsag csak az adott iparagat érinti vagy altaldnos gazdasagi visszaesésrol
van sz0. A masodik idGszakot bevételi valsagnak nevezzilk, amikor a véallalatnak meg van
elegend¢ likvid forrasa, de bevételei mar drasztikus modon visszaesnek. A harmadik szakaszt

likviditasi valsagnak nevezzilk, amikor az elmaradd beveételek miatt a vallalat mar felélte
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tartalékait, ami cs6dhoz vezet. A valsdg egyes szakaszai soran mas és mas feladatok harulnak

a controllerre.

A controlling feladata, hogy olyan korai eldrejelzd rendszert épitsen ki, amibdl hamar
felismerhet6 a visszaesés, ezzel is lehet6seéget adva arra, hogy a vallalat idében tudjon reagélni
a megvaltozott kortlményekre. A valsag mélypontjan a controlling faladata, hogy kiilonb6z6
koltségesokkentési lehetdségeket vazoljon fel, példaul a munkaidé roviditésével vagy a
kapacitasok iddszakos csokkentésével. E koltségesokkentési lehetdségek hatasait felmérve a
menedzsmentnek kell dontést hozni az intézkedésekrdl ¢és felelosoket rendelni a
végrehajtasukhoz. A beruhazési terv folyamatos felllvizsgalata és szigord kontrollja is
elengedhetetlen. Fontos, hogy megfeleléen miikodjon a likviditas tervezés is, hiszen a bevételek
szlikiilésével hamar fizetési nehézségek 1éphetnek fel. Ebben az idészakban a controllerekre
nehezed6 munkaterhelés megnovekedik, mivel a vallalat vezetése szamos ad-hoc riportot kér

toliik.

Ezen felll a controlling azzal tudja a menedzsmentet segiteni a kiutkeresésben, ha tobb
lehetséges szcenariot dolgoz Ki az Gjrainditasra. A koltségvetés folyamatos Ujratervezésére van
szikség. Valsag esetén a tervezési horizont lerdvidil és a kdzép- és hosszu tavl tervezést
felvaltja a rovid tava és negyedéves tervezes. A valsag elmultaval dontd jelentségii, hogy a
vallalat milyen gyorsan tud reagélni az ismét b6viil6 gazdasagi lehetéségekre. Ebben lehet nagy
segitség a Forecast 4.0 alkalmazéasa, amit a kovetkezé fejezetben mutatok be részletesen
(Hegedts, 2020).

Losbichler (2020) a Covid-valsag sajatossagaira hivja fel a figyelmet, amikor arrdl beszél, hogy
a korabbi valsagok egy bizonyos iparagbol vagy gazdasagi teriiletrdl indultak és gytiriiztek be
a gazdasag tobbi teriiletére. A koronavirus megjelenésével a valsag szinte az 6sszes iparagban
egyszerre jelentkezett. A valsdgot nem jelezte elére semmi, az rohamos gyorsasaggal egyik
naprol a masikra jelent meg. Egyszerre valtak bizonytalannd a vevdéi megrendelések, de a
termelés is, hiszen a vallalatok nem tudték, hogy a virus miként érinti munkaerejlket és lesz-e

emberi er6forrasuk legyartani a megrendelt termékeket.

Ebben a helyzetben a controller feladata:

a likviditas és eldrejelzések atlathatosdganak biztositasa,

adatmindség biztositasa (a valos vevoi rendelések figyelembevétele),

allami tdamogatasi lehetdségek feltarasa €s kiaknazasa,

a krizis kezelésére felallitott szervezet beszamolasi igényeinek biztositasa,
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e szcenariok és akciotervek kidolgozasa,
o véllalati kockazat ertékelése,
e a koronavirus aktudlis helyzetére és terjedésére vonatkozo mutatok figyelemmel

kisérése.

2.3.3 Forecast 4.0

Az lizleti életben elengedhetetlen a hatékony eldrejelzés, ugyanis segitségével novelhetd a
miikodés hatékonysaga. Ha eldre tudja jelezni a cég a jovobeni rendeléseket, akkor képes a
készletek szintjét optimalis szinten tartani, ami koltségmegtakaritast okoz, vagy ha elére latja

az ingadozast a cash flowban, akkor fel tud erre készulni stb.

Az informacidtechnoldgia fejlédése eldsegitette controlling teriileten a kiillonb6z6 eldrejelzést
tamogatd eszk6z0k megjelenését. Ezek az algoritmusokon alapuld elbrejelzések statisztikali

modelleket hasznalnak, amelyek leirjak, hogy nagy valdszinliséggel mi fog torténni a jovoben.

Az elérejelz6 modellek alapja prediktiv analitika. A prediktiv analitika a leiro vagy deszkriptiv
analitikdbol fejlodott ki. A leird elemzés képes feltdrni egy iddsorrol, hogy novekvd vagy
csokkené trend jellemzi-e. A prediktiv elemzés ennél joval bonyolultabb és ott is képes
torvényszertiségeket felismerni, ahol a deszkriptiv elemzés nem. A prediktiv analizis mddszere
az, hogy az adatok jelentds részét (altaldban 80%) elkiiloniti €s ezeken az adatokon ,,tanitja” az
algoritmust, majd az adatok Kkisebb részén (20%) teszteli az algoritmust (Hogan és Merrill
2020).

Salga (2019) sokkal hasznosabbak azok az eldrejelz6 modellek, amelyek ramutatnak az
adatokban rejlé anomalidkra is és azokon tisztitast is végeznek. Mivel ezek az algoritmusok
,megtanuljdk” az adathalmaz tulajdonséagait, tanuld algoritmusnak nevezziik Oket. Az
informatikaban ezt gyakran gepi tanulasnak (machine learning) nevezik. A modellek annal
pontosabbak, minél tobb és mélységében részletesebb adatot tartalmaznak. Az algoritmusok
képesek a strukturalt mellett nem-strukturalt adatok, példaul cikkek vagy social média adatok
kezelésere is. Az elérejelz6 szoftverek nagyban tamogatjak a tervezési folyamatokat, de a végso
elemzés kiertékelése, a dontes meghozatala, majd annak megvalositasa, az akcioterv kialakitasa
az ember, azaz a felhasznalo feladata. Tehat az algoritmusokon alapuld eldrejelzések csak az
emberi intelligenciaval, kiterjedt szamitastechnikai kapacitdsokkal, megfelelé adatforrasokkal
és fejlett analitikai megoldasokkal miitkddhetnek hatékonyan. Azok a vallalatok, amelyek id6t
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és tokét fektetnek az elbrejelz6 technologiak kialakitasaba, versenyelonybe keriilhetnek,

ugyanis az el6rejelzések hasznalataval, még miel6tt a probléma felmeriilne, mar kiilonboz6

szcenaridkat vehetnek szamitasba és akcidterveket alakithatnak ki.

Az al&bbiakban rovid Aattekintést szeretnék adni arrdl, hogy milyen prediktiv analitikai

modszerek léteznek és ezeket hogyan hasznéljak a Bl rendszerek:

1.

2.

Trendvonal vagy regresszio: ez a legegyszeriibb és ezért leginkabb elterjedt prediktiv

eszkoz. A Bl eszkdzok széles kore képes alkalmazésara, de akér az Excel is tudja. A
modszer alapja, hogy felrajzoljuk (megjelenitjiik) az adatokat és erre linearis regresszio
esetén egy egyenest probalunk illeszteni. Ez Excelben a trendvonal funkcio.
Gyakorlatban, amikor az adataink nem folyamatos fliggvény kimenetei, hanem
kilonalldak (diszkrét valtozok) a logisztikus regresszidt szoktuk hasznélni, ahol a
kimenetek valdszinliségi értékek, azaz ebben az esetben egy esemény bekovetkeztének
valoszintiségét kapjuk eredményiil. A legtoébb Bl rendszer megall a linearis és a
logisztikus regresszio hasznalatanal és ennél bonyolultabb regresszids technikdk nem
elérhetdek. Azok a Bl rendszerek (pl.: Tableau), melyek probaljak egyszertivé tenni ezt
a funkcidt és logisztikus regressziot hasznalnak minden adat illesztésére, ugyan
konnylivé, de nagyon pontatlannd teszik az eldrejelzéseket. Azon BI rendszerek (pl.:
Power BI Forecast modulja), melyek jol paraméterezhetdk, pontosabb eredményt
hoznak, de csak alapos statisztikai tudas birtokaban hasznalhatoak megfelelden.
Mozgoatlag: gyakran hasznaljak deviza- (Forex) vagy tézsdei piacok elemzésekor. Az
Excelben a trendvonal tipusok kozott talaljuk. Az AMIRA a legszélesebb kdrben
alkalmazott mozgdatlag maédszer.

Neuronhdl6zat: a mesterséges neuralis hal6zatok az emberi idegrendszert és az agyat

modellezd statisztikai algoritmusok. A neurdlis hal6zatok képesek megtanulni az
1ddsorok jellegzetességeit, amelyek aztan felhasznalhatok a gorbe jovobeni pontjainak
elorejelzésére. Hasznédlata mély statisztikai tudast igényel, igy a Bl rendszerekben
kevésbé fellelheto.

Melytanulas (deep learning): a mesterséges neurdlis haldzat szerkezete olyan

csomopontokbol all, melyek egymashoz kapcsolodnak. A mélytanulas abbol az 6tletbol
szarmazik, hogy a rejtett rétegbe tomoritett informaciot betessziik egy masik neuralis
hal6zat bemeneti rétegébe (bedgyazott neuralis hald), majd a masik neuronhalo rejtett
rétegét egy harmadik neuralis haloba tessziik bemeneti rétegként. gy témoritjik tjra és
Ujra az informécidt egyre tovabb. Nagyon hatékony a modszer Big Data adatbazisokon.
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Ezeket az algoritmusokat mar mesterséges intelligencianak nevezhetjik. Egy
mélytanulasi rendszert felépiteni és mikodtetni nagy szaktudast igényel, melyre az
adattudosok képesek lehetnek, de az egyszerii felhasznalok nem és csak nagy
adathalmazon (Big Data) alkalmazhat6 megfelelden.

Ensemble rendszer: tobb tanuld algoritmusbdl tevédik Gssze, ahol a kimenetet az

algoritmusok sulyozott eredményei adjak. Ez a modszer jobb elérejelzést ad, mint amit
kinyerhetnénk a részeibdl, a tanulo algoritmus osszetevokbol. Létrehozésa bonyolult,
igy adattudos segitségevel lehetseges csak. Egyszerre miikodik Big Data
adathalmazokon, de kisebb adatallomanyokon is.

Korrelalo idésorok: a klasszikus korrelacié hasonldsagokat keres a gorbék alakjaban.

Noha az iddsorok kozotti korrelacio koncepcidt a tézsdén nagyon is alkalmazzak, nincs
szabvany Uzleti szoftver példa a véllalatok adataival végezhet6 korrelald id6sorok
elemzésére.

Dyntell BI “TimeNet Deep Prediction”: Ez a jelenleg elérheté legosszetettebb

elorejelzd eszkdz, mely 6tvozi az eldbb felsorolt hat megoldast. Alkalmazhat6 nagy és
kis adatbazisokon is. Elérhet6 a Dyntell BI-bol idésorok elemzésére. Dyntell Bl elkildi
az id6sor adatait a felh6be, ahol a GPU (a grafikus vezérlé kdzponti egysége) Kiszolgalo
klaszter fogadja és indul a predikcio. A felhdben az els6é 1épés a kapott adatok
jellemzése: egy neuronhélézat meghatarozza az adatok f6 statisztikai tulajdonsagait,
vagyis a megfeleld osztalyba sorolja az idésort azok alapjan. A masodik 1épés a kiugro
értékek (outlierek) kisziirése. A harmadik 1épés a TimeNet adatbazisban talalhato
adatok es a kapott Uzleti adatok kdzotti korrelacio elemzése. Az elébbi 1épések alapjan
a Dyntell Bl beéllitja az Ensemble rendszer paramétereit és elinditja a szamitast (Salga,
2019).

Az eldird, vagy idegen szoval preskriptiv elemzés arra keresi a valaszt, hogy ,,mit tehetlink”

egy probléma elharitasara vagy egy lehetdség kiaknazasa érdekében. A preskriptiv elemzés a

prediktiv elemzés utan a kovetkezd 1épcsd, mivel ez mar nem csak a jovot josolja meg, hanem

arra is valaszt ad, hogy mit kell tenniink, hogy a kivant hatast elérjik. Ezt a mddszert hasznalja

példaul a Costa Caffe kavézo lanc annak eldrejelzésére, hogy milyen forgalom vérhato.

Segitsegével optimalizalni tudtak a kiszolgaloszemélyzet beosztasat és nagy meértékben

csokkentették az eladatlan arubdl szarmazo veszteséget (Salga, 2019).

A 8. abra az elemzési és elbrejelzési modszerek fejlodését mutatja be. A legkevésbé fejlett a

deskriptiv elemzés, amely a mult béli eseményekre fokuszal és azt mutatja be, hogy mi tortént.
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A diagnosztika ennél fejlettebb és arra keresi a valaszt, hogy miért tortént egy adott gazdasagi
esemény. A prediktiv elemzések mar leirjak, hogy mi fog torténni, amellyel mar nem egy
esemény vagy hatds elemzésére fokuszalunk, hanem a jovobe tekintiink, igy itt mar nem
elemzésrél, hanem elbrejelzésrél van szo. A prediktiv elemzésekkel pedig mar arra is
megkaphatjuk a valaszt, hogy mi a teendé egy adott eredmény elérése erdekében. a prediktiv
elemzés modszereivel a controller sajat szerepét lizleti partnerbdl tizleti katalizatorra

fejlesztheti tovabb.

Az eladasok 6sztonzése érdekében
keresztértékesitési intézkedések javasoltak.

Preskriptiv

5 Mi a teend6?
elemzés

Egy 0], id6jaras-szimulacién alapulé
prognézisszamitassal a kovetkezd évre
\_ vonatkozo ertekesitési adatok elGrejelezhetbek. )

Prediktiv Mi fog
elemzés torténni?

Az idGjarasi adatok elemzése szerint
Osszefliggés figyelhetdé meg az idGjaras és az
értékesités kozott.

Miert tortént

Diagnosztika ez?

Deskriptiv Az értékesitési elemzés egyes termékek

1A rtant?
Miitortont3 forgalmanak visszaesését mutatja.

elemzés

-

Kategoria Kérdés Controlling példa

8. abra: Az elemzési és elérejelzése modszerek fejlodése

Forras: Hovéath (2016): Prediktiv elemzés. A controlleri funkcio forradalma?

2.3.4 Adatok, adattarhazak és a riportok automatizaltsaga (Dashboard)

A Versenyképesség Kutatd Kozpont 2019-ben végzett felmérése (lasd a 9. abra) azt mutatja,
hogy a vezetdk az atfogd elemzésekben hisznek a dontéshozatalban. Kevésbé
tamaszkodnak szakért6i becslésekre vagy intuitiv megérzéseikre. A controlling feladata,
hogy a vezetOket ellassa ezekkel az atfogo elemzésekkel a dontések gyors és megalapozott

meghozatalahoz (Versenyképesség Kutatd Kdzpont, 2019).
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soha, egyaltalan nem jellemzd szinte mindig

... az adatok atfogo szamszerii elemzése eredményeként e 39
szilletnek - mennyire jellemzd !

... sokkal inkdbb befolyasoljak az iparagi és a sajat
miiltbeli tapasztalatok, mint a tudatos elemzések és az
alternativak szisztematikus értékelése - mennyire
jellemza

... irasos beszamolokban részletezzitk - mennyire jellemzd ® 34

... elsosorban szakértdi becslésekre és megérzéseinkre
alapozunk

9. abra: Jellemzo dontési kozelitésmodok

Forras: Versenyképesseg Kutaté Kdzpont (2019)

A riportok és elemzések alapja az adat. Mivel az id6tényez6 kritikus a dontéshozatalban, az
adatok a keletkezésuk pillanataban a legértékesebbek a vallalat szamara. Az adatok
keletkezésének pillanata és az ezek alapjan meghozott intézkedések kdzott azonban ido telik el,
hiszen a tranzakcids adatokat fel kell dolgozni, azokat tisztitani kell, majd egy elemzé
alkalmazasba kell hozzaférhetévé tenni és végiil ez alapjan megsziilethet a dontés. A
dontéshozasi folyamatban az eltelt id6 és az lizleti érték kozott kapcsolat van, azaz minél
hosszabb id6 telik el az esemény bekOvetkezése és az intézkedések kozott, annal kisebb az

Uzleti ertek. Az 10. dbra mutatja az informacio életgorbejét.

A tranzakcio
megtérténik

Erték

Adat elérhet6 az
adattarhazban

Az elemzések
rendelkezésre allnak

Dontés sziletik

Intézkedés
megtorténik

«—— Ertéveszteség —»

Vdrakozas
- | -— az —
elemzésre

Vérakozas az
intézkedésre

Varakozas
a dontésre

Vérakozds

az adatra

Reakcio idé

10. &bra: Az informacid életgorbéje
Forras: Sajat kutatas eredmenye a Hovath & Partners tanacsadd céggel végzett kozos projekt

alapjan
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A reakcioidé hossza nagyban fiigg a véllalatnal hasznalt technolégiatdl és az alkalmazott
szakért6garda kapacitasatol és szaktudasatol. Az informéacid technoldgia az Ipar 4.0 keretein
beliil rohamos fejlédésen ment 4t az elmult években. Ezekrdl a technologidkrdl és a

controllingra gyakorolt hatasardl szeretnék ismertetdt adni a kdvetkezd bekezdésekben.

Szémos szakcikket végig olvasva és szakértokkel folytatott megbeszélések alapjan arra
jutottam, hogy a vélemények nagyban eltérnek arrdél, hogy mit neveziink Bl (Business
Intelligence — Uzleti Intelligencia) és az Advanced analytics (Fejlett elemzést tdmogatd
rendszer) rendszereknek. Ennek legf6bb oka az lehet, hogy ezek a technoldgiak gyors litemben
fejlédnek. Azt mindenesetre kijelenthetjiik, hogy a két technoldgia szoros kapcsolatban van

egymassal és mindegyik célja a déntéstamogatas.

Az Institut fir Business Intelligence az alabbiak szerint fogalmaz, mikor definilja a BI
(Business Intelligence — Uzleti Intelligencia) fogalmat: Uzleti intelligencian egy olyan integralt
megkozelitést értiink, amely stratégidkat, folyamatokat és technoldgiakat hasznal, nem
homogén belsé ¢és kiilsé adatok elemzésére, azzal a céllal, hogy az Uzlet szamara kritikus
informaciokat szolgaltasson annak allapotardl, lehetdségeirdl és a jovobeli kilatasokrol és ezen
informaciokat hozzaférhetové teszi a dontéshozok szamara (Institut fiir Business Intelligence,
2020).

Ahhoz, hogy megértsiik, mi a kiilénbség a Bl és az Advanced analytics kdzott érdemes az alabbi

ismerveket megvizsgalni:

e Elérhetdség: A Bl rendszerek altalaban a teljes szervezet, mig az advanced analytics
az lizleti elemzok szamara elérhetok.

e Adatforras: Mig a BI rendszerek valamilyen Gzleti logika mentén kialakitott
adatforrast (pl: konyvelési rendszer, termelés iranyitasi rendszer) dolgoznak fel,
addig az advanced analytics rendszerek barmilyen, akar nem strukturalt adatforrast
is képesek kezelni.

e Fokusz: A Bl esetében az adatmindség és megbizhatosag, mig az advanced analytics
esetében az adatokhoz vald hozzaférhetdség.

e Adatmodell: A BI esetén allandd, mig az advance analytics esetében dinamizmus
jellemzi.

e Irany: A Bl rendszerek a maltbeli adatok elemzésére hasznalhatdk, mig az advanced
analytics rendszerek Kkiegészilnek prediktiv és eldird (preskriptiv) analitikai

megoldasokkal.
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e Célcsoport: A Bl rendszer eseteben az lizleti felhasznalok, mig az advanced analitics

esetében inkabb a déntéshozok.

Az amerikai szabvanyugyi hivatal (ANSI) altal akkreditalt telekommunikécids ipari szovetség
(TIA) 2005-ben publikalt ANSI/TIA-942 szabvanya irja le az adatkdzpontokat. Ez a
dokumentum 3 szintet hatdroz meg, amelyet rétegnek neveznek. Ezek alapjan felhasznaldi

szempontbdl az zleti intelligencia modelleket 3 csoportba sorolhatjuk:

e Tier 1: Ebbe a csoportba tartoznak a self service és guided analytics megoldasok,
melyek az adatokat elére meghatarozott modellek segitségével dashboard-ok
formajaban prezentaljak. Magas szintli riporting zajlik ezekben az applikéacidokban a
legfobb KPI-ok bemutatdsdval, melyek tipikusan a ,mi tortént?” kérdés
megvalaszolasara alkalmasak.

e Tier 2: Ide sorolhatjuk a fejlett, intelligens modelleken alapulé automatizalt
elemzéseket. Altaldban az adott tzleti teriiletért felelds elemzék és
folyamatfejlesztési szakemberek dolgoznak ezen a szinten, igy itt egyszerlibb
elemzésekre van mod. Tipikusan a ,,miért tortént?”” kérdés megvalaszolasara keresik
a vélaszt.

e Tier 3: Ide soroljuk a komplex elemzé megoldasokat. Altalaban kiilén csoportot
hoznak létre a vallalaton belll ennek felépitésére és mikodtetésére, mely
matematikusokbdl, alkalmazas fejleszt6kbol, adattudosokbol és lizleti elemz6kbol
all. Prediktiv elemzések segitségével arra keresik a valaszt, hogy ,,mi fog torténni?”,
illetve mit tehetlink azért, hogy a legteljesebb mértékben kihasznaljuk a

lehetéségeinket vagy, hogy elkeriiljiink egy lehetséges veszélyt.

Osszefoglaléan elmondhatjuk, hogy az elsé szinten az informacié megszerzése gyorsabb,
viszont kevesebb és kevéshé tagolt informacio all rendelkezésre, igy a dontés végrehajtasa
gyorsabban lehetséges, de ez a dontés kevéshé megalapozott. Ezzel szemben a harmadik szint,
sokkal bovebb elemzést tesz lehetdve, ugyanakkor az értékes informécid kinyerése tobb 1dot

vesz igenybe (Balogh, 2020).

A riportok, elemzések és dashboard-ok alapjaul szolgalo adatok tarolasi és tisztitasi
technologiaja is rohamosan fejlodik. Ezzel kapcsolatban érdemes megvizsgalni a Data Lake és
EDW (Enterprise data warehouse) megoldasokat. A Data Lake megoldast a legegyszeriibben
Ugy képzelhetjik el, mint egy tengert, amelyben sok millié hal Uszkal. Nekiink viszont nincs

minden halra sziiksegiink, csak azokra, amelyek szamunkra kivanatosak. Ez az adatok szintjére
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leforditva azt jelenti, hogy nem minden adat hasznos a vallalat szamara, igy ezeket ki kell
sziirnlink, tisztitanunk kell az adatidllomanyt. Az adatmindséget a felhasznaldi teriiletnek
megfelelden kell értékelni. Az adatokat eredeti formajukban taroljak és a kapcsolddoé elemzd
alkalmazasban valds idében keriilnek feldolgozasra. Ezt a technologiat alkalmazzak az
advanced és predictive modellek és a gépi tanulas alapjaul szolgalhatnak. Altalaban az

adattudosok és a folyamatfejlesztésért felelds specialistak élnek ezzel a megoldassal.

Ezzel szemben az adattarhdz (EDW) megoldasok a tranzakcids rendszerekbdl szarmazo
adatokat a célformdtumnak megfelelden alakitjadk at és mentik el egy kdzponti adatbézisba.
Manapsag mar nem a szervereken taldlhatd adattarhdzak az elterjedtek, hanem a felhé alapt
rendszerek. Az adatminéség kérdése kiemelkedben fontos, hiszen az itt tarolt adatok
szolgaltatnak alapot a dontéshozatalban. Ezért is szoktak ezt ,,Single Point of Truth”-nak is
nevezni. Ezek az adatok szolgalnak a tervezes, a beszamolas és a konszolidalas bazisanak. Az

EDW {6 felhasznaloi kore a folyamat specialistak, tizleti elemzék és controllerek (Balogh,
2020).

Az elébbiekben bemutatott médon gyiijtott, tisztitott és tarolt adatokra lehet csak jol miikodo
beszamolasi rendszert felépiteni. A controlling feladata az adatok elemzése, majd a levont
konkluziok alapjdn a menedzsment szamara roviden és toémoren a mondanival6

megfogalmazasa. A vezetdség erre alapozva hozhatja meg a dontéseit. Ezt a folyamatot mutatja
a 11. abra.

Adatok feldolgozasa Controlling Menedeiment

() )
Q ) Dashboardok

Prezentaciok,
Riportok,

Statisztikak

Mondanivald

megfogalmazasa Dontéshozatal
biztositasa P q S

elemzése értékelése

Rendszerek

fejlesztése

11. abra: Az adattdl a dontéshozatalig terjedé folyamat
Forras: Sajat szerkesztés Hichert és Faisst (2015) alapjan
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A digitalizacio hatdsara a beszamolasi folyamat is jelentds valtozdson ment at. A vezetéknek
rapid, de ugyanakkor megalapozott dontéseket kell hozni. A papir alapu beszamoldkat egyre
ink&bb felvaltjak a digitalis dashboardok. Ezek olyan interaktiv digitalis beszdmoldk, ahol a
felhasznal6é sajat maga sztirheti a szdmara relevans adatokat és igény esetén mélyre farhat
bizonyos eltérések vagy trendek elemzeséhez. Hasznalatukat az is kényelmesebbé teszi, hogy
a mobil technol6giak (okostelefonok, tabletek) mara széles korben elterjedtek. Ezekkel a mobil
eszkdzokkel konnyii hozzaférni a digitélis dashboard riportokhoz, igy a menedzsment az irodan

kivul is gyorsan ellendrizheti a riportokat és hozhat gyors dontést.

Ahhoz, hogy a vezetés a dashboardokat hatékonyan tudja hasznélni, fontos kiemelt figyelmet
forditani az adatok megjelenitésére. Az els6 szakirodalmi forras ezzel kapcsolatban 1990-ben
jelent meg. Ebben Edward Tufte gyakorlatias tanacsokat ad arra vonatkozoan, hogyan lehet az
adatokat a beszamolokban szemléletes modon abrazolni. Ezt a gyakorlatias iranyt viszi tovabb
Gene Zelazny (2001), aki a szamadatok grafikonok formajaban torténé bemutatasara vazol
kiilonféle praktikus lehetéségeket. Késdbb Stephens Few (2004) is ezt az irdnyt koveti

munkajaban.

A beszamolok strukturalis felépitésével Barbara Minto (1996) kezd foglalkozni, aki arra mutat
ra, hogy a riportokat egy piramishoz hasonléan felépitett érvelési rendszer mentén kell
kialakitani. Erre egy lehetséges példat szemléltet a 12. abra, amelynek csucsan a dashboard
riport(ok) helyezkednek el, melyek sziikebb adattartalommal a felsd vezetést szolgaljak a
dontéshozatalban. Ahogy a piramis talapzata felé tartunk, a riportok adattartalma egyre béviil,

mely az operativ elemzésekhez szolgaltat részletes informéciot.
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Aggregalt adat
Fels6 vezetés szamadira

Dashboardok
riportok

Elemzések

Részletes adat
Operativ elemzésekhez

12. dbra: Beszamolasi piramis

Forrés: Sajat szerkesztés az Element61 Consulting tandcsadocég prezentacioja alapjan

Az eldbbiekben emlitett szakirodalmi forrdsokat felhasznilva és azokat tovabbfejlesztve
dolgozza ki Hichert és Faisst (2015) a nemzetkozi Gzleti kommunikacios standardokat

(International Business Communication Standards — IBCS), mely az alabbi 7 szabalyon alapul:

e Say — Mondanivalo: a riport Gzenetet kozvetitsen.

e Unify — Egységesités: azonos jelentésii dolgokat azonos modon kell jelolni.

e Condense — Tomorités: eldsegiti az Osszefliggések megértését.

e Check — Ellendrzés: az informaciok mindségének és egységességének biztositasa.

e Express — Megfeleld vizualizacids eszkoz (tablazat, diagram) kivalasztésa.

o Simplify — Egyszerisités: riportok mentesitése a felesleges informacioktol.

e Structure — Felépités: a riportok felépitésének logikusnak, strukturaltnak és

atfedésektdl mentesnek kell lennie.

A nemzetk6zi Uzleti kommunikécios standardok strukturalis és észlelési szabalyai ndvelik az
érthetGséget. A beszamoldkat ugyanis kdnnyebb megérteni, ha vilagos mondanivaloval
rendelkeznek, jol szerkesztettek, az azonos értelmii informacidkat azonos modon jeldlik és a
tomorités révén az Osszefiiggések jol lathatok. Az elébb felsorolt érvek miatt, érdemes
figyelembe venni az IBCS szabalyait a dashboardok kialakitasakor. Alkalmazésa &ltal a
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riportok Uzenete érthetébb és igy hatékonyabb vezet6i dontések hozhatdoak. Az IBCS
bevezetésével felgyorsul a dontéshozatali folyamat. A beszamolok gyorsabban eléallithatok, a
controllerek az adatok elemzése soran hamarabb taldlnak valaszt a kérdéseikre €s a vezetok
rapid modon hozhatnak megalapozott dontéseket. A standardizalas révén kevesebb eréforras
befektetésével allithatok eld a beszamoldk, ami a koltségek csokkenéséhez vezet. A vezetok
dontéseikkel még hamarabb tudnak reagélni a piaci kihivasokra, ami a véllalat szamara
versenyelOnyt biztosit, novelve ezzel hosszu tava fennmaraddsat és eredményességének
novekedeset (Kovacs, 2017).

Nagy (2020) eldadasaban a dashboard riportok racionalis hasznalatara hivja fel a figyelmet. A
vallalatnak tigyelnie kell arra, hogy a riportokat atlathatd modon, logikus rendszerben épitse Ki.
Ha kulonb6z6é osztalyok, eltéré struktura és logika mentén alakitjak ki sajat dashboard
riportjaikat, az vallalati szinten hamar kaotikus korilményeket okoz. Lényeges, hogy a
dashboard riportok ne csak vizualisan szépen szerkesztettek legyenek, hanem tdmogassak a
dontéshozatalt is. A dashboard riportok felépitése és mikddtetése koltségtényezd a vallalatok
szamara, igy figyelembe kell venni, hogy milyen IT hardware sziikséglete van a riportoknak,
hany felhasznal6 fogja hasznalni és ez milyen licensz kéltséggel jar, illetve mennyibe kertl a
riportok karbantartasa. Erdemes azt is atgondolni, hogy stratégiailag mi az elénydsebb a vallalat
szamara: egy BI szolgaltatot alkalmazni, ami fiiggdségi viszonyt okoz, vagy tobb BI

szolgéltatot, ami kulonféle felhasznal6i szaktudast és magasabb licensz koltséget kovetel meg.

2.3.5 A controller szerepkdore

A digitaliz&cio at fogja alakitani a vallalatok adminisztracids rendszerét és igy a controllingot
is. A controlleri munka még tobb rugalmassagot, IT affinitast és analitikai képességet fog
megkdvetelni. A jovoben Uj a controllinghoz kothetd szerepek jonnek létre a digitalizacio
hatasara. Ilyen a ,,Data Scientist” szerepkore, amit magyarra leginkabb adattuddsként
fordithatunk. Az adattudésok feladata az, hogy a hatalmas adatallomanybol (Big Data)
segitsenek a relevans informéaciokat kinyerni. Egyre nagyobb az igény olyan szakertok irant is,
akik képesek az Uzleti igényt adatmodellek szintjéere leforditani és olyan algoritmusokat

kifejleszteni, melyek segitik a prediktiv elérejelzéseket (Gronke, 2017).

Sieler és Wallmer (2017) dolgozta ki a controlling fejlédési modelljét a digitalizacio hatasara.

Modelljukben, amit a 13. &bran szemléltetek, az alabbi 5 fejlodési Iépeséfokot azonositottak:
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Adat adminisztralas: a controlling csak operativ feladatokra fokuszal azzal a céllal, hogy
a szamviteli eléirasoknak megfeleljen. Az elemzések kvantitativ jellegiick és arra
keresik a valaszt, hogy mi tortént a multban.

Adatelemzés: ebben az érettségi stadiumban a controlling felel a vallalaton belli
adatmenedzsmentért ¢és elsdleges feladata az, hogy a tarsosztilyokat ellassa
informéacidval.

Business Partner: a controller feladata, hogy tanacsaival és tAmogatasaval segitse a
menedzsmentet a dontéshozatalban. A controlling a folyamatokra koncentral és sokkal
inkabb a jovobe tekint a mult eseményeinek elemzése helyett.

Stratégiai elérejelzd rendszer: a lehetdségek ¢és a veszélyek korai eldrejelzésére
fokuszal. Feladata, hogy olyan intézkedéseket dolgozzon ki, melyekkel korrigalni lehet
a tervcéloktol valo eltérést vagy segitenek a lehet6ségek realizalasaban.

Ertékteremtési halozat: a folyamatok standardizaltak és automatizaltak. A controlling a

vallalat elére tekintd iranyitasat segiti azzal, hogy wvalds ideji adatok alapjan

"o

szimulacidkat képes elballitani, melyek segitségével a vallalat vezetése rugalmasan tud

reagalni a gyorsan valtozo piaci korilmenyekre.

Elore tekintd
Integralt
Automatizilt
Dinamikus
Bator
Verseny és
piac orientalt

Rugalmasabb
Miltba tekint Gyors
Elszigetelt,
CO-FI fokusz -
Manuilis Paradigma valtas
Statikus
beszimolas
Biztonsag
orientalt

A controlling hozzaadott értéke

Szam alapi
Preciz

A digitalizacidé hozzaadott értéke

13. &bra: A controller szerepkdre

Forras: Sieler és Wallmer (2017)
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Horvath (2016) szerint a controllernek képesnek kell lennie betdlteni a ,.kapocs” szerepét a
menedzsment és az adattuddsok kdzott. A probléma azonositasa soran a controller feladata a
kérdések megfogalmazéasa es a kihivasok feltérképezése, mely folyamatban az adattudds a
controller vitapartnere. Az adatgytijtés és elemzés az adattudos feladata, melyben a controller
egyenrangu partner. A controllernek az elemzeési eszkdzoket annyira kell ismernie, hogy azok
felhasznalasat egyenranguan alakitani tudja. Az elemzések optimalizalasi modelljének
kidolgozésa az adattudos feladatkdre, melyben fejlesztésében a controller, mint partner vesz

részt, figyelve a megvaldsitas lehetséges akadalyaira és koltségeire.

A probléma Osszefiiggések e

n Cselekvési = Egyenrangu m Edz6partner’ a = Megvaldsitas,

5 szlkséglet partner a modell fejlesztésében eredményesség és
= azonositasa megbeszéléseken . mellékhatasok

o A ' = A megvalésitas -

-g = Akérdések elemzésekben akadalyainak, felugyelete

(@] korllhatarolasa kéltségeinek, stb.

= Akihivasok lisztazasa
megfogalmazasa = Tervezés,
keretgazdalkodas,
riportolas az
= eredmények alapjan

0w =
8 § = Vitapartnera = Adatgyljtés = Optimalizélasi = [Edz6partner” az
S .2 ‘ .
= 3 megbegzéléseken = Adatbanyészat modell kidolgozésa ellendrzés soran
S w a probléma
< g azonositasa soran = Adatelemzés

= Szoftverajanlatok = Szoftver
= értékelése integracidja az IT
= Szoftver kivdlasztasa kornyezetbe

14. dbra: A controller és az adattudds kozotti kilonbség bemutatésa

Forras: Hovéath (2016): Prediktiv elemzeés. A controlleri funkcié forradalma?

Nagy (2020) szintén ugy latja, hogy vagy a controller szerepkoron belil, vagy amellett kialakul
egy data officer (adattudos) szerepkor is. Véleménye szerint fontos, hogy a jové controllere
ismerje a data science (adattudomany) és a machine learning (gépi tanulas) alapjait. Mivel
szamos 1j iizleti otletet és lehetdséget hoz a digitalizacid, fontos, hogy ezekbdl a controller ki
tudja sziirni a vallalat szdmara relevansakat és beépitse azokat az egyes szcenaridkba a tervezés

"o

soran. Ez a controller szerepkorén beliil tovabb erésiti az innovator (change agent) funkciot.

Szbka (2019) a riportalas, az etika és a hatékonysag kérdését vizsgalja. Véleménye szerint

tisztazni kell a vallalat digitalis stratégiajat, meg kell 1épni a sziikseges beruhazasokat és ki kell
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képezni a sziikséges szaktudassal és kompetenciakkal rendelkezé munkaerét, hiszen a
digitalizacio eldnyei €és a hatékonysag novelése csak igy érhetd el. Ugyanakkor rdmutat arra is,
csak a kritikus, kreativ és épitd emberi gondolkodas teheti teljessé azt az oridsi mértékii

innovaciot és fejlodést, amelyet az Ipar 4.0 hoz magaval.

Fenyves (2019) szerint az, hogy kibdl lesz jo controller nagy mértékben egyéniség fiiggd, azaz
jelentdsen befolyasolja az egyén szakmai felkésziiltsége, személyisége, emberi tulajdonsagai,
de az egyéni tulajdonsagokon kivil meghatarozé az a tarsadalmi és gazdasagi kozeg is, ahol a

controller dolgozik.
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3. ALKALMAZOTT MODSZERTAN BEMUTATASA

3.1 A kutatés strukturaja

A tudomanyos kutatds harom Osszetevdje az elmélet, a kutatdsi mddszertan és a statisztika.
Ertekezésem szekunder részében eldszor a controlling fogalmat, kialakulasat, fobb iranyzatait,
technikait és mddszereit mutattam be a PDCA cikluson keresztll. Majd ratértem az Ipar 4.0 fogalmi
korének ismertetésére, a hozza kapcsolodo technologidk bemutatasara, a bevezetés fazisainak
és nehézségeinek ismertetésére, illetve az aktualis magyarorszéagi helyzet bemutatésara és az
allam tdmogat6 szerepének ismertetésére. Ezutan Gsszefliztem az Ipar 4.0-t és a controllingot
és bemutattam, hogy az automatizalds miként hat a controllingra, kilonos tekintettel az
elorejelzés készitésre és a beszamoldsra, valamint miként valtozik hatdsdra a controller
szervezeten belll betoltott szerepe. A szekunder hattér ismertetése kdnyvtari kutatbmunka, a
magyar és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozésa, elemzése és Osszevetése alapjan tortént.
Ebben a részben felhasznaltam korabbi kutatasi és publikacios tevékenységem eredményeit is.

A konnyebb attekinthet6ség érdekében a 15. abran dsszefoglaléan is bemutatom az elméleti
kutatasom keretrendszerét.

Controlling Ipar 4.0
Fogalmi kére
Fogalma Kapcsulodt_: Lsc]fnul'ogmk:’eszku_zul-f, ﬁ?galma.k
Kialakulé Bevezetés fazisai és nehézségei
Il i <2 Foglalkoztatdsra gyakorolt hatdsa
P, . ran yzatal . : Magyarorszagi helyzet
Mikodésének és technikajanak bemutatasa — PDCA ciklus i . .
Allam tdmogatd szerepe
Controlling

Digitalizdcid hatdsa a controllingra
Korona virus €s controlling
» Forecast 4.0 *
Adatok, adattarhdzak  Dashboardok
Controller szerepkére

Szekunder kutatas.

Korabbi kutatds: eredmények és publikaciok

7 190] Haﬂdelig 7 . . Hogyan tamogatja a
A controlling folyamatok standardizacio &s Mikent valtoztatja Vallalkozdi szellem és Controlling, mint a controlling a vezetdi
hatékonysdgénak mérése kihivasok a meg a digitalizécié a strukturalis valtozasok dinamikusan viltozé déntéshozatalt Ipar 4.0
és névelése ‘beszamolasi controllingot 8 digitdlis vallalatok hajtéereje komyezetben

rendszerben komyezetben

15. dbra: A szekunder kutatas keretrendszere

Forras: Sajat szerkesztés a szekunder kutatas alapjan

66



A doktori ertekezésem primer részében alkalmazott kutatasmodszertan kvantitativ s kvalitativ
modszereket foglal magéba. Modell (2009) szerint a kutatdsi eredmények érvényessége
novelhetd kevert mdodszer haszndalataval, ezért a statisztikai eljardsok kiegészitésére gyakran
kvalitativ technikakat hasznalnak a kutatok. A téma ujdonsagtartalmanal és specialitasanal
fogva, nem volt lehetséges nagy elemszam elérése a kérdbives kutatas soran (mely a kvantitativ
modszer), ezért ezt kiegészitettem mélyinterjukkal, mely a kutatas kvalitativ megkozelitése. Az
igy kialakitott kevert modszer hasznélataval vizsgaltam a felallitott hipotéziseimet és vontam
le a kutatas 0j és ujszerti eredményeit. Az empirikus kutatasom keretrendszerét a 16. abraban

foglaltam 6ssze.

Kérdbives kutatas Mély interjuk

Hipotézis vizsgalat

v

Uj és tijszerii eredmények

16. abra: Az empirikus kutatas keretrendszere

Forras: Sajat szerkesztés az empirikus kutatés alapjan

3.2 Kérddives vizsgalat

A kvantitativ kutatas keretében kérddiven keresztiil vizsgaltam az Ipar 4.0-nak a controlling
folyamatokra gyakorolt hatdsat. Az alkalmazott kérd6éiv az 1. sz mellékletben lathato. A
kérddivek kitoltésére 2019 masodik félévében keriilt sor. A kérdéiv online forméaban volt
elérhetd, melynek elérését csak olyan vallalati szakemberekkel osztottam meg, akikrdl ugy
gondoltam, hogy relevans informacidval szolgalhatnak kutatdsomhoz, ezzel csokkentve az
irrelevans adatok megadéasanak lehetdségeét. A kérddiv kitoltését tigy allitottam be, hogy egy
felhasznalo csak egyszer tolthesse ki a kérdéivet. A téma Ujdonsagtartalméanél fogva és az Ipar
4.0 alacsony elterjedése miatt nem volt lehetéség nagy tomegi, reprezentativ mintavételre. A

kutatasba bevont vallalatok kore és szama nem reprezentativ, igy az eredmények limitaltak.
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A kérdoéiv 26 kérdést foglal magaba, melyeket harom csoportba rendeztem. A hattérkérdések
adjak az els6 csoportot, ahol a vallalkozés olyan alapvetd tulajdonsagaira kérdeztem rd, mint
példaul a tevékenységi kor, alkalmazottak szama, terlleti elhelyezkedés, cégforma vagy a
tulajdonosi struktura. A kérdések masodik csoportja azt vizsgalja, hogy hol tart a szervezet az
Ipar 4.0 bevezetése terén, rendelkezik-e egyaltalan Ipar 4.0 stratégiaval, mely technol6giakat
tartja relevansnak, a vallalati miikkodés mely teriileteire fokuszéalnak, mit varnak az Ipar 4.0
implementalasatol, mi motivalja a megvalositast, mely nehézségekkel szembestuilnek és hogyan
segithetné az allam a bevezetest. A harmadik blokkban azt vizsgaltam, hogy miként hat az Ipar
4.0 a controlling folyamatokra, hogyan alakul at a controlling szervezet, az alkalmazott know-

how és a controller szervezeten belll betoltott szerepkore.

A kérdoivek statisztikai feldolgozasa az SPSS (22. verzid) program hasznalataval tortént. A
hipotézisek vizsgalatahoz kereszttabla elemzést hasznaltam, mivel ezzel a modszerrel kénnyen
tudtam vizsgalni a minta két altalam kivalasztott valtozoja kdzotti dsszefuiggest, illetve ezek
kombinalt gyakorisagi eloszlasat. A kereszttabla egy olyan statisztikai technika, amely két vagy
tobb valtozot ir le egyidejlileg egy olyan tablaval, amely megmutatja két vagy tobb — korlatozott

szamu kategorizalt vagy értéket felvevo valtozo egyilittes eloszlasat (Malhotra et al., 2001).

Ha a vizsgalat soran a nullhipotézist elvetjik, az azt jelenti, hogy van kapcsolat a két valtozo
kozott, amennyiben azonban elfogadjuk, akkor nincsen. A Kkereszttablaval kapcsolatos
statisztikak kozil a leggyakrabban hasznalt a Pearson-féle Khi-négyzet proba, amely a két

valtoz6 dsszefliggésenek statisztikai szignifikancidjat méri.

Khi-négyzet alapjan megallapithatd, hogy van-e statisztikai 6sszefliggés a két valtozé kdzott.
A HO hipotézis az, hogy nincsen 0sszefliggés. Khi-négyzet proba szamitasahoz sziikség van az
elvart gyakorisagi megoszlasi értékekre is. Ezek az értékek a megfigyelések egy olyan
eloszlasat jelenti, amely esetben nincs 6sszefliggés a két valtozé kdzott. A Khi-négyzet proba a
megfigyelt eseteknek a szamat hasonlitja dssze azzal az estszammal, amelyet akkor kapnank,

ha nem lenne kapcsolat a két valtoz6 kozott.

A ,2 szamitésa az alabbi képlettel alapjan torténik:

2

fO_fe
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Ahol (fe) az elvart gyakorisagi megoszlast, mig (fO)a megfigyelt értékeket jeldli.

A Khi-négyzet statisztika érzékeny a mintanagysagra, ugyanis a Khi-négyzet linearisan fuigg a
minta elemszamatodl, azaz ugyanolyan eloszlasnal eléfordulhat az a jelenség, hogy két valtozo
alacsony minta elemszamnal nem mutat szignifikdns eredményt, mig viszonylag magas
elemszam esetén mar igen. Mivel a kérdbives kutatdsom soran viszonylag alacsony
elemszammal dolgoztam, ezt mindenképpen figyelembe kell venni a hipotézisek bizonyitasa

soran.

Miutan bebizonyitottam a hipotézisvizsgalat sordn, hogy statisztikailag szignifikans,
megvizsgaltam a kapcsolat erésségét is a Cramer V és a kontingencia egytthatd segitségével.
A Kkontingencia egyutthaté értéke a tabla méretétdl fugg, de maximalisan csak 1 lehet. 2x2-es
tabla esetében 0,707 a legnagyobb elérhetd érték, 4x4-nél pedig 0,870. Tobb kategoriat
tartalmazd kontingenciatablak esetében az egylitthatd abszolut értéke tovabb kozelithetd 1-hez,
de nem ¢éri azt el. Ebbdl kovetkezden a C egyiitthatdo nem alkalmas kiilonb6zo
kategoriaszammal rendelkezd tabldk  Osszehasonlitidsahoz, valamint aszimmetrikus
tablazatokhoz (ahol a sorok és az oszlopok szdma nem egyezik meg). Azonban a C-t leosztva a

kifejezéssel, 1-re modosithatd annak értéke tokéletes egydittjaras esetén.

A kontingencia egyutthatét az aldbbi modon szamoljuk:

2
X +N
, ahol N a minta nagyséaga.
A Cramer V barmely kereszttabla esetén alkalmazhatd. A Cramer-féle V két nominalis valtozo
kozotti kapesolat mérésére szolgald statisztikai mérdszam, amely 0-t0] 1-ig terjedd értékeket

vehet fel. Szamitasa az alabbi modon torténik:

2

X
Nk -1)

oszlopok szama, attol fiiggden, hogy melyik értéke kisebb) (Sajtos és Mitev, 2007).

, ahol N a mintanagysag és k a kategdriak szama (sorok vagy az
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3.3 Interjukészités

Kutatasomban a kvalitativ modszert személyes interjuk készitése adja. Az interjualanyok
kivélasztasa részben személyes ismeretségek, részben szakmai ajanlasok alapjan zajlott. A
kutatas sordn 7 mélyinterjut bonyolitottam le. Az interjlalanyok kivalasztasanal térekedtem
arra, hogy lehet6ség szerint nagy termeld vallalatok képvisel6i legyenek, mert Ggy
vélelmeztem, hogy ezek a cégek rendelkeznek Ipar 4.0 stratégidval és interjualanyaim relevans
informaciokat tudnak szolgéaltatni az Ipar 4.0 és controlling kapcsolatéara. Mind a 7 interjlalany
olyan nagyvallalat képviseldje, ahol a foglalkoztatottak szama meghaladja a 250 f6t és
arbevétele az 50 000 ezer eurdt, igy a nagyvallalatok k6zé sorolhatjuk 6ket. A 7 interju alanybdl
6 termeld, egy kereskedelmi vallalat képviseldje. Az 7 interjualanybol harom a vallalat
controlling vezet6je, négy a cég gazdasagi igazgatdja (CFO). A kérdéseket 60-90 perces, félig
strukturalt interjuk keretében tettem fel, melynek vézlata a 2. sz. mellékletben lathatd.
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4. KUTATASI EREDMENYEK BEMUTATASA

4.1 A kérdoives minta altalanos statisztikai jellemzoi

Az online kérddivek kitoltésére 2019 masodik félévében €s 2020 elején keriilt sor, melynek
feldolgozésa 2020 masodik feléveben és 2021 elején tortént. Kutatasom soran szakért6i minta
alkalmazdsa mellett dontottem, azaz a kérdéiv elérhet6ségét személyes szakmai
kapcsolataimon keresztul és a Menedzsment és Controlling Szovetség segitségével csak olyan
szervezetek vezetdivel (foként gazdasagi és controlling vezetdk) osztottam meg, ahol mar eleve
feltételeztem, hogy rendelkeznek Ipar 4.0 startégiaval és folytatnak controlling tevékenységet.
Az online kérddivre 38 db kitoltés érkezett, melyekbdl 32 db-ot hasznaltam fel. A kiértékelés
soran 6 kérdoivet kiszlirtem, mert annyira hianyosan voltak kitdltve, hogy értékelhetetlennek
szamitottak. A minta elemszama viszonylag alacsony, mert a téma nagyon 0j, szamos vallalat
még nem rendelkezik Ipar 4.0 stratégiaval. Ez egyben felvet egy ujabb kutatasi lehetdséget
azzal, hogy néhany évente érdemes lenne Ujabb kutatas keretében felmérni, miként terjed el az
Ipar 4.0 a vallalatok korében. A minta elemszamat az is negativan befolyasolta, hogy én az Ipar
4.0 controlling folyamatokra gyakorolt hatasat vizsgaltam, igy nem volt elegendd, hogy a
vallalat Ipar 4.0 stratégidval rendelkezzen, sziikség volt arra is, hogy megfeleld controlling

tevékenyseget is folytasson a vallalkozas.

A téma kutathatésdganak nehézségét jelzi az is, hogy 2019-ben Szabd és Hortovanyi is
folytatott kérddives kutatast az Ipar 4.0 helyzetérol Magyarorszagon, Szerbiaban, Szlovakidban
és Romaéniaban. Habar az 6 kutatasuk mogott jelentdsebb anyagi er6forrasok alltak és nem
kapcsoltak 6ssze a controllinggal az Ipar 4.0 jelenségét, 6k is csak 78 magyar vallalatot tudtak
bevonni a kutatasba.

Tortorella et al. (2020) ramutat arra, hogy amikor a valaszadok nem csak ismerik a vizsgalt
jelenséget, hanem annak megvalositasaban kulcsszerepet is jatszanak (példaul felsé vezetdk),
akkor a véleményiik nagymértékben reprezentativ. Véleményem szerint mind kérddives
szerepilk kulcsfontossagu annak megvalodsitasaban, ezért kutatdsom reprezentativnak tekinthet6

a témaban.
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A minta elemzését az altalanos statisztikai adatok bemutatasaval kezdem:

1. A vélaszadok terileti tagozddasa

A 17. abran szemleltetem a kérddives minta teriileti megoszlasat. A mintaban nagy
aranyszamban szerepelnek budapesti (9) és pest megyei (3) szervezetek. Ez annak készonhetd,
hogy az Ipar 4.0-t els6sorban nagy vallalatok alkalmazzak és févarosunkban és kornyékén
nagyobb koncentracidban talalhatok nagy vallalatok, mint az orszag mas teriiletein. A mintaban
tovabbi megyék az alabbiak szerint reprezentaltak: Gyér-Moson-Sopron (8), Veszprém (2), Vas
(1), Zala (1), Fejer (1) ées Komarom-Esztergom (1), Bacs-Kiskun (1), Csongrad-Csanad (1),
Békés (1), Nograd (1) és Szabolcs-Szatmar-Bereg (1). A késébbiekben tovabbi kutatasi
lehetdséget latok az Ipar 4.0 implementalasi szintjének az orszag kiillonbozo teriiletei kozotti

6sszehasonlitasara kulonds tekintettel a controlling folyamatokra.

oS Komérom-
yor-Moson-Sopron 2tergom
8 Ei Hajdi-Bihar

Jasz-Nagykun-
Szolnok

Baranya
1

17. dbra: A valaszadok tertileti megoszlasa

Forras: Sajat szerkesztés a kérd6ives kutatas alapjan
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2. A valaszadok cégmeret (kis, kozép-, nagyvallalat) szerinti tagozddasa

Kutatasom szempontjabdl fontos a mintaban a vallalkozasok méret szerinti megoszlasa, mivel
a véllalkozas mérete és a controlling hasznalatanak gyakorlata 6sszefliggésben van. (Maczé et
al., 2007) A KSH® adatai alapjan 2018-ban (doktori disszertaciom irasakor 2019-es, illetve
2020-as adatok még nem alltak rendelkezésre) orszdgosan a vallalatok méret szerinti
megoszlasa 95,2 % mikro-, 4,0% kis-, 0,7% kodzép és 0,1% nagyvallalat. A kutatasi mintdmban
a kis- 6,3%-ban, a kdzepes- 28,1%-ban és a nagyvallalatok 65,6%-ban vannak jelen. Kutatasom
szempontjabodl elényos, hogy a mintaban a nagyobb vallalatok nagyobb mértékben szerepelnek,
mint az orszagos atlag, mert varhatéan a controlling tevékenység ezeknél a cégeknél fejlettebb,
igy az eredmeények is megbizhatobbak lesznek.

3. A valaszadok tevékenysegi kor szerinti tagozodasa

A mintéaban felllreprezentéltak a feldolgozoipari vallalatok, ugyanis a valaszadok 75%-a ebbdl
a tevékenységi korbol kertilt ki. Ez a magas arany 0sszefliggésben all az Ipar 4.0 természetével,
amit a 2.2 fejezetben részletesen ki is fejtek, hiszen az Ipar 4.0 implementaléasa a vallalatoknal
gyakran a gyartas automatizalasaval, szenzorok és RFID rendszerek kiépitésével, valamint az
ember és a gép 0sszekapcsoldsaval indul. Ezek a folyamatok legteljesebben a feldolgozoéipari
termel6 vallalatoknal figyelhetok meg. Kisebb mértékben szerepel a mintdban az épit6ipar
(9,4%), a szallitas, raktarozas (6,3%), a kereskedelem (3,1%), a pénzigyi, biztositasi

tevékenyseg (3,1%) és a szallashely-szolgaltatas, vendéglatas (3,1%).

4. A valaszaddk tulajdonosi szerkezet szerinti tagozodasa

A mintaban 53,1%-ban 100%-ban kiilf6ldi tulajdonban lev6 cégek képviseltették magukat.
Ennek az H1a hipotézis vizsgalatanal lesz kiilonds jelent6sége, ahol a tulajdonosi szerkezet és
az Ipar 4.0 stratégia kapcsolatat vizsgalom. 18,8%-ot tesz ki a mintabdl a legalabb 50%-ban
magyar tulajdonban lev vallalatok aranya. Ugyancsak 18,8%-ban vannak jelen a mintaban a
legalabb 25%-ban magyar tulajdonban levé vallalatok. A 100%-ban magyar tulajdonu
vallalatok aranya 6,3%-ot tesz ki. A minta tulajdonosi szerkezet szerinti megoszlasat a 18. abran

szemléltetem.

& https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpg001b.html
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Tulajdonosi szerkezet

W 100%-ban kiilfaldi tulajcdon
[ 100%-ban magyar tulajdon

Legalabb 25%-ban magyar
Ijtulajdon

= {_uelgjz\érk;b 50%-ban magyar

Legalabb 75%-ban magyar
Ijtulajdon

Legalabb 75%-ban magyar tulajdon
1
313%

Legalabb 50%-ban
magyar tulajdon

8
18,75%

100%-ban L{idi tuisjcon
5313%

Legalabb 25%-ban
magyar tulajdon

8
18,75%

100%-
han
magyar

tulzjdon

2
6,25%

18. dbra: A valaszadok tulajdonosi szerkezet szerinti megoszlasa

Forras: Sajat szerkesztés SPSS hasznalataval a kérd6ives kutatas alapjan

”r

4.2 Hipotezisvizsgélat a kérdéives kutatas alapjan

H1: A véllalat tulajdonosi szerkezete hatassal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0

stratégiaval és hogy mennyire automatizaltak a controlling folyamatai.

Hla: A4 tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalatok nagyobb mértékben rendelkeznek
Ipar 4.0 stratégiaval.

H1b: A t6bbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalatoknal magasabb foku a controlling

folyamatok automatizaltsaga

A H1 fShipotézis vizsgalatat két részre bontottam. El6szor a Hla alhipotézist vizsgaltam, azaz
azt, hogy van-e kapcsolat a tulajdonosi szerkezet és akdzott, hogy a véllalat rendelkezik-e Ipar
4.0 stratégiaval. Az osszefliggést kereszttabla elemzéssel vizsgaltam. A véllalatokat a
tulajdonosi szerkezet alapjan a kérddives kutatasban négy csoportba soroltam, igy
megkulonboztettem 100%-ban kalfoldi, 100%-ban magyar vallalatokat és olyan vegyes
tulajdonban levé cégeket, melyek legalabb 25%-ban, legaldbb 50%-ban, illetve legalabb 75%-
ban magyar tulajdonban vannak. A kereszttabla elemzés el6tt a 100%-ban kulféldi és a legalabb

25%-ban magyar vallalatokat 6sszevontam tébbségi kilfoldi tulajdon kategoriaba, mig a 100%-
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ban magyar vallalatokat, legalabb 50%-ban, illetve legalabb 75%-ban magyar tulajdonban 1évé
vallalatokat a tobbségi magyar kategdriaba soroltam. Arra, hogy a véllalat rendelkezik-e Ipar
4.0 startégiaval igennel vagy nemmel valaszolhattak a megkérdezettek a kérddives kutatas
soran. A kérdéives kutatas soran kapott eredményeket a 19. abran szemléltetem. A kereszttabla
elemzés azt mutatta, hogy a 23 tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalat koziil 19 rendelkezik
Ipar 4.0 statisztikaval, ami a vart gyakorisag (15,8) felett van. A 9 tébbségi magyar tulajdonban
levé vallalat koziil csupan 3 rendelkezik Ipar 4.0 stratégiaval. Azt figyelhetjik meg, hogy az
tobbségi magyar tulajdonosi szerkezet esetében a tény érték (3) pont ellentétes a tobbségi
kiilfoldi tulajdonban levé vallalatnal megfigyelttel, ugyanis a vart gyakorisagi érték (6,2) alatt

marad.

Ezutan elvégeztem a Pearson féle Khi-négyzet probat (,2=7,311; df=1; p=0,07), mely alapjan a
két valtozo kozott szignifikans kapcsolat van. A Cramer V (0,478) és a kontingencia-egydtthatd
(0,431), mely alapjan elmondhatjuk, hogy a két valtozod kozott kdzepesnél erésebb kapcsolat

van.

Rendelkezik
a szemvezet
lpar 4.0
stratégiaval?

Wigen
E Hem

Téhbségi klfsldi tulajclon Tobhségi magyar tulajdan

Tulajdonosi szerkezet

19. dbra: A tulajdonosi szerkezet és az Ipar 4.0 stratégia kapcsolata

Forras: Sajat szerkesztés SPSS hasznalataval a kérd6ives kutatas alapjan
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Majd kereszttabla elemzéssel megvizsgaltam a tulajdonosi szerkezet és a controlling
folyamatok automatizéltsaga kozotti kapcsolatot a H1b alhipotézis bizonyitasa soran. A
controlling folyamatok automatizaltsagat aszerint mértem, hogy feldolgozza-e a vallalat a Big
Data-t, felhasznalja-¢ a szervezet a szolgaltatott adatokat prediktiv el6rejelzések készitésére,
hogyan zajlik az informéaciok megosztasa a tervezés soran a tarsosztalyokkal, hogyan zajlik a
riportok megosztasa és elkészitése. Az alabbi ismérvek alapjan a vallalatokat harom kategériaba
soroltam, megkulénboztetve automatizalt, mérsékelten automatizalt és nem automatizalt
controlling folyamatokkal rendelkezé szervezeteket. A Pearson féle Khi-négyzet préba
(,2=3,454; df=2; p=0,178) alapjan azt allapitottam meg, hogy a két valtozé kozétt szignifikans
kapcsolat van. A Cramer V (0,329) és a kontingencia-egyutthat6 (0,312) alapjan a valtozok
kozott kozepesen erds kapcesolat all fenn, tovabba a kereszttabla elemzés is azt mutatja, hogy a
tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalatok esetében a vart gyakorisagnal (automatizalt 3,6,
mérsékelten automatizalt 12,2) tobb rendelkezik automatizalt (4) vagy mérsekelten

automatizalt (14) controlling folyamatokkal.

A Hla alhipotézisnél azt mutatja a kereszttabla elemzés, hogy a tébbségi kulfoldi tulajdonban
levé vallalatok kozul a vart gyakorisagi megoszlasnal (15,8) tébb, azaz 19 vallalat rendelkezik
Ipar 4.0 stratégidval. Hasonldan a H1b alhipotézisnél is a tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé
vallalatok rendelkeznek a vart gyakorisagi megoszlasnal (automatizalt 3,6, mérsékelten
automatizalt 12,2) nagyobb mértékben automatizalt (4) vagy mérsékelten automatizalt (14)
controlling folyamatokkal. Mindezek alapjan a H1 hipotézist elfogadom, miszerint a tobbségi
kiilfoldi tulajdonban levé cégek nagyobb mértékben rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval és
magasabb foku a controlling folyamatok automatizaltsaga.

H2: A véllalat mérete hatassal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval és hogy

mennyire automatizaltak a controlling folyamatai.
H2a: A nagyvéllalatok nagyobb mértékben rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval.
H2b: A nagyvallalatoknal magasabb foku a controlling folyamatok automatizaltsaga.

Az el6z6hoz hasonléan a H2 hipotézis vizsgalatat is két részre bontottam. Elészor a H2a
alhipotézis bizonyitasa soran kereszttabla elemzéssel kerestem a véallalat mérete és akdzott a
kapcsolatot, hogy a véllalat rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval. A vallalatokat méret szerint
harom kategodridba soroltam, igy megkilonboztettem Kis-, kdzepes- és nagyvallalatokat. A

besorolést a létszam, az éves nettd arbevétel és a mérlegfodsszeg alapjan végeztem el. A
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besorolas megegyezik a KSH altal alkalmazott besorolassal.” Arra, hogy a véllalat rendelkezik-
e Ipar 4.0 startégiaval igennel vagy nemmel valaszolhattak a megkérdezettek a kérddives
kutatas soran. A kereszttabla elemzés azt mutatta, hogy a megkérdezett 21 nagyvéllalat kozul
16 rendelkezett Ipar 4.0 stratégidval, ami a vart gyakorisagi érték (14,4) felett van. Ezutan
elvégeztem a Pearson féle Khi-négyzet probat (,2=1,598; df=2; p=0,450), ami nem mutatott
szignifikans kapcsolatot a két valtozo kdzott, ami alapjan azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le,
hogy a tulajdonosi szerkezet sokkal inkabb meghatéarozza, hogy rendelkezik-e egy vallalat Ipar

4.0 stratégiaval, mint a vallalat mérete.

Majd a véllalat mérete és a controlling folyamatok automatizaltsaga kozott kerestem az
Osszefuiggést a H2b alhipotézis bizonyitasa sordn. A controlling folyamatok automatizaltsaga
alapjan a H1b alhipotézisnél bemutatott modon csoportositottam a vallalatokat. Majd
elvégeztem a Pearson féle Khi-négyzet probat (,2=2,658; df=4; p=0,617), ami nem mutatott
szignifikans kapcsolatot a két valtozo kozott. Ebben az esetben is igazoltam, hogy a véllalat
tulajdonosi szerkezete sokkal inkdbb meghatarozza, hogy a szervezet controlling folyamatai

automatizaltak-e, mint a vallalat nagysaga.

Az ¢lobb bemutatott Khi-négyzet probak nem mutatnak szignifikdns kapcsolatot a véllalat
mérete és akdzott, hogy rendelkeznek-e Ipar 4.0 stratégiaval, illetve, hogy a controlling
folyamatok automatizaltak-e. Ugyanakkor a mintaban csak kis elemszammal szerepeltek kis-
(6,3%) és kozepes vallalatok (28,1%) a nagyvallalatokhoz (65,6%) képest, ami nagyban torzitja
a kutatasi eredmeényt. A kis- és kdzepes vdllalatok alacsony elemszdma a vizsgalt minta
jellegébol adodik, mert szd&mos kisvallalat nem rendelkezik sem Ipar 4.0 stratégidval, sem
controlling tevékenységet nem folytat, igy ezeket a vallalatokat nem vontam be a kérddives
felmérésbe. llyen kis elemszamnal a Khi-négyzet préba csak ritkan mutat szignifikans
kapcsolatot, ugyanakkor, ha megnézzik az elemszamokat, akkor azt mondhatjuk, hogy 16
nagyvallalat rendelkezett Ipar 4.0-val, mely meghaladja az elvart gyakorisagi értéket (14,4).
Nem mutat ennyire egyértelmii képet, ha a nagyvallalatok controlling folyamatainak

automatizaltsdgat vizsgaljuk, mert csupdn 3 rendelkezik automatizalt controlling

" A kis- és kozépvallalkozasok jellemz6i — adat-eldallitds Gj modszertannal (A kis- és kdzépvallalkozasok jellemzdi
— adat-elballitas uj modszertannal (ksh.hu)), 2-4 oldal alapjan:

1) mikrovéllalkozas:

a) 0-9 f6 maximum, 2 milli6 eur6 arbevételig és maximum 2 millié eurdé mérlegféosszegig;

2) kisvallalkozas:

a) 0-9 6, ahol az arbevétel és/vagy mérlegf6osszeg 2 és 10 millid eurd kozott van (de egyik mutatd értéke se
haladja meg a 10 millié eurdt),

b) 10-49 £6, maximum 10 milli6 arbevételig és maximum 10 millié euré mérlegf6osszegig;

3) kdzépvallalkozés: a) 0-49 £6 és 10-50 milli6 eurd arbevétel vagy 1043 millié eurd mérlegf6osszeg kozott van;
b) 50249 {6, 50 milli6 eurd arbevételig vagy 43 millié eurdé mérlegféosszegig
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folyamatokkal, ami az elvart gyakorisagi érték (3,3) alatt van, ugyanakkor 13 nagyvallalat
rendelkezik mérsékelten automatizalt controlling folyamatokkal, ami meghaladja az elvart
gyakorisagi értéket (11,2). Az elébb bemutatott feltard kutatds alapjan a H2a alhipotézist
elfogadom, azaz a nagyvallalatok nagyobb mértékben rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval. A
H2b alhipotézist részben fogadom el, azaz a nagyvallalatok koziil tobb rendelkezik mérsékelten

automatizalt folyamatokkal, mint az elvart gyakorisagi érték.

H3: Az Ipar 4.0 stratégia megvaldsitasanak legfébb akadalyadt a know-how hidnyban 1atjak a

vallalkozasok.

A kérddives kutatdsomban 6t lehet6ség koziil valaszthattak a vallalatok, hogy miben latjak az

Ipar 4.0 megvaldsitasanak legfobb akadalyat:

e Forrashiany

e Know-how hianya

e IT biztonsagi problémak

o A folyamatok és adatok nem standardizaltak

e Allami tAmogatas és szabalyozas hianya

A lehetséges okok kozil tobbet is megjeldlhettek a valaszadok. A kérdéivek koziil kisziirtem
azokat a vallalatokat, amelyek kordbban azt vélaszoltdk, hogy nem rendelkeznek Ipar 4.0
stratégiaval. Igy 22 szervezet valaszat tudtam a hipotézis bizonyitasanal figyelembe venni. A
kapott valaszokat a 20. abran szemléltetem. A 22 valaszaddbdl 18 a forrashianyt jeldlte meg,
igy a minta alapjan ez az Ipar 4.0 stratégia megvaldsitasanak legfébb akadalya. Ezt koveti csak
a know-how hidnya, melyet 16 vallalat nevezett meg hatraltatd tényezOként. Majd ezutan
kovetkezik a folyamatok es adatok standardizalasanak hianya 14 véllalatnal és az allami
tdmogatas és szabalyozas hianya 13 cégnél. A legkevésbé az IT biztonsagi kockazatban latjak

a megkeérdezettek az Ipar 4.0 bevezetésének akadalyat.

Ezek alapjan a hipotézist részben elfogadom, mert a minta alapjan ugyan nem a know-how (16
valasz), hanem a forrashidny (18 valasz) all az els6 helyen, mint az Ipar 4.0 stratégia
megvalositasanak legfobb akadalya a megkérdezett szervezeteknél, ugyanakkor a know-how

nem marad le a forrashiany mogott szignifikans mértekben.
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A folyamatok és adatok nem standardizaltak _ 14
Allami tdmogatds és szabélyozas hianya _ 13
IT biztonsagi problémak _ 8
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20. &bra: Az Ipar 4.0 megvaldsitasanak akadalya

Forras: Sajat szerkesztés a kérddives kutatas alapjan

Mivel a H1a hipotézis esetében azt tapasztaltam, hogy a tulajdonosi szerkezet és akz6tt, hogy
a vallalat rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval, szignifikans kapcsolat van, folytattam az elemzést
és megvizsgaltam, hogy a tulajdonosi szerkezet és a forrashiany, valamint a know-how hianya

akadalyoz6 tényez6k kozott is van-e kapcsolat.

A tulajdonosi szerkezet és a forrashiany kdzotti kereszttabla vizsgalat nem mutat szignifikans
kapcsolatot a két tényezé kozott (,2=5,615; df=3; p=0,132). Az elemszdmok alapjan azt
mondhatjuk, hogy a tébbségében kiilf6ldi tulajdonban levd vallalatok kevésbé szenvednek a
forrashianytél, mint a tobbségi magyar tulajdonban levok. Ugyan ezt a kereszttabla elemzést
elvégeztem a tulajdonosi szerkezet és a know-how hianya, mint akadalyozo tényez6 kozott is.
Ez kozepesen szignifikans kapcsolatot mutat a tulajdonosi szerkezet és a know-how hianya,
mint hatréaltatd tényez6 kodzott (,2=6,350; df=3; p=0,096, Cramer VV=0,537 és a kontingencia-
egyUtthat6=0,473). A tulajdonosi szerkezet és a know-how kozotti kereszttabla elemzésben az
lathato, hogy a tobbségi magyar tulajdonban levé cégek kevésbé szenvednek a know-how
hianyatol, mint a toébbségi kiilfoldi tulajdonban levok.
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H4: A controlling folyamatok digitalizaciojanak elsédleges oka nem a koltségmegtakaritas,
hanem a rovidebb reakcioidé (gyors dontések) biztositdsa és az automatizalds révén a hibak

csokkentése.

ElGszor azt vizsgaltam meg, hogy altalanossagban milyen valtozasokat varnak a véllalatok az
Ipar 4.0 stratégia megvaldsitdsatol és mi motivalja Oket a bevezetésben. A kérddives

kutatdsomban 6t valaszlehetdséget adtam meg:

e A folyamatok jobb tervezése és ellendrzése
e A vevli megelégedettség novekedése

e Nagyobb rugalmassag a termelésben

e A mindség novekedése

e Koltségmegtakaritas az automatizalas révén

A vélaszadok megjeldlték, hogy az elébb felsorolt tényezdt fontosnak, kevésbé fontosnak vagy
nem fontosnak itélik-e meg az Ipar 4.0 bevezetése terén. A valaszokbol az derll ki, hogy a
vallalatok szdmara a leginkdbb az automatizalds révén elérhetd koltségmegtakaritds a {6
motivalo tényez6, mert ezt 28 vallalat itélte meg fontosnak. A masodik helyen all a vevoi
megelégedettség novekedése, mely 26 vallalat szamara fontos tényez6 az Ipar 4.0
megvalositasa soran. A mindség novekedése 20, a folyamatok jobb tervezése és ellendrzése 19
vallalat szdmaéra volt fontos. A nagyobb rugalmassag a termelésben csak 13 vallalat szdmaéra

volt jelentds tényez6. A valaszok megoszlasat a 21. dbra mutatja.

Koltségmegtakaritas az automatizalas reven GGG TN
A vevoi megelégedettség novekedése NGNS
A minéség novekedése NGNS
A folyamatok jobb tervezése és ellendrzése |G
Nagyobb rugalmassag a termelésben NS ENNG

0 5 10 15 20 25 30 35

H Fontos M Kevésbé fontos Nem fontos

21. bra: Motivalé tényezok az Ipar 4.0 bevezetése soran

Forras: Sajat szerkesztés a kérddives kutatas alapjan
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Ha a fenti megallapitast Kivetitjik a controllingra, akkor azt feltételezhetjiik, hogy a controlling
folyamatok automatizalasanak oka is elsddlegesen a koltségmegtakaritas. Valdszintisithetjiik,
hogy ha az automatizalas révén a gyors dontésekkel a vallalat képes koltségeket megtakaritani
vagy nagyobb bevételt elérni, akkor ez is motivalo tényez6 lehet. Ezeket a feltételezéseimet a

mélyinterjuk soran fogom megvizsgalni.

A H1b alhipotézisnél bemutatott modon a vallalatokat harom csoportba soroltam a controlling
folyamatok automatizaltsaga alapjan. Ezek alapjan megkilonboztettem automatizalt,
mérsékelten automatizalt ¢és nem automatizalt controlling folyamatokkal rendelkezd
vallalatokat. A 22. abra mutatja ezek részaranyat a kérd6ives mintaban. Lathato, hogy 17
vallalat, a megkérdezettek tobb mint fele, mérsékelten automatizalt controlling folyamatokkal
rendelkezik. Ezek alapjan azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy a megkérdezett vallalatoknal

még szamos kiaknazatlan lehetdség rejlik a koltségek csokkentésére az automatizalas réveén.

m Automatizalt = Mérsékelten automatizalt = Nem automatizalt

22. abra: A controlling folyamatok automatizaltsaga a megkérdezett vallalatoknal

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives kutatas alapjan

H5: Az Ipar 4.0 hatasara megvaltoznak a controllerekkel szemben tdmasztott kdvetelmények. A

controllereknek magasabb szinti 1T tudassal kell rendelkezni.

A kérddives kutatdsomban megkérdeztem, hogy milyen jellegli oktatasban vettek részt a
controlling osztaly dolgozoi. Négy lehetdség koziil lehetett valasztani, Ggy, hogy tobb valasz is

megengedett volt. A lehetséges valaszok:
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e Digitalis kompetenciak fejlesztése
e Menedzsment készsegek fejlesztése
e Controlling szaktudas fejlesztése

e Idegennyelv oktatas

A valaszokbol kitlinik, hogy a controlling szaktudas fejlesztésére helyezik a véallalatok a
hangsulyt a kollegak oktatdsa soran ugyanis 22 ceg jeldlte meg ezt a vélasz lehetéséget.
Szorosan ezt koveti a digitalis kompetencidk fejlesztése 20 véllalatnal. Kevésbé fontos a
menedzsment készségek fejlesztése, ugyanis ezt csak 14 cég jeldlte meg, illetve a nyelvtudas

fejlesztése 8 vallalatnal. A valaszok megoszlasat a 23. abra mutatja.

Controlling szaktudas fejlesztése 22

Digitalis kompetencidk fejlesztése 20

Menedzsment készségek fejlesztése _ 14
Idegennyelv oktatas - 8

o
(6]
=
o
=
(9]
N
o

25

23. bra: Oktatas a controlling osztalyon a megkérdezett vallalatoknal

Forras: Sajat szerkesztés a kérddives kutatas alapjan

Ezt kovetden kereszttabla elemzéssel megvizsgaltam, hogy milyen kapcsolat van a véllalat
controlling folyamatainak automatizaltsaga és akdzott, hogy az osztaly dolgozéi részesiltek-e
olyan oktatasban, mely a digitalis kompetenciakat fejleszti. Az elemzés azt mutatja, hogy a
mérsékelten automatizalt controlling folyamatokkal rendelkezd vallalatok kiemelt figyelmet
forditanak a digitalis kompetencidk fejlesztésére, mert ezeknél a véllalatoknal 70,6%-ban
részesiltek a dolgozok ilyen oktatasban. Ezt kovetik a mar automatizalt controlling

folyamatokkal rendelkez6 vallalatok, ahol a dolgozdk 60%-a részesilt olyan oktatasban, mely
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a digitalis kompetenciakat fejleszti. A nem automatizalt controlling folyamatokkal rendelkez6
vallalatoknal csupédn a dolgozok 50%-a kapott ilyen oktatast. Az eredményeket a 24. abrén
szemléltetem. A Kkutatds alapjan arra a koOvetkeztetésre jutottam, hogy a mérsékelten
automatizalt controlling folyamatokkal rendelkezé vallalatok is felismerték mar a
digitalizacioban rejld lehetdségeket, céljuk, hogy a controlling osztalyon dolgozok ilyen irdnyu

szaktudasa névekedjen, mely a controlling folyamatok tovabbi automatizalasanak zaloga lehet.

Bar Chart

Digitalis
kompetenciak
fejlesztése

Migen
B nem

Count

Automatizatt Mérséketten automatizal Mem automatizatt

Controlling folyamatok automatizaltsaga

24. abra: A controlling folyamatok automatizaltsaga és a digitalis kompetenciak
fejlesztése kozotti kapcsolat a megkérdezett vallalatoknal

Forras: Sajat szerkesztés SPSS hasznalataval a kérd6ives kutatas alapjan

A kutatas alapjan a hipotézist elfogadom, miszerint az Ipar 4.0 hatdsara megvaltoznak a
controllerekkel szemben tamasztott kovetelmények. A controlling terlleten dolgozé
szakembereknek magasabb IT tudassal kell rendelkezni.
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4.3 Az interjuk tapasztalatainak dsszefoglalasa

Kutatbmunkam részeként 7 vallalkozds képvisel6jével készitettem félig strukturalt
mélyinterjat, melynek leirata a 2. sz. mellékletben talalhat6. Az interjualanyok kivélasztasa
sorén torekedtem arra, hogy nagyvéllalatok képvisel6i legyenek, kulféldi tulajdonban és
lehetdség szerint termeld cég. Azért kerestem ilyen interjualanyokat, mert a kérddives kutatés
soran azt szlirtem le, hogy az ilyen tipusu vallalatok eldrébb jarnak az Ipar 4.0 bevezetésében
és nagyobb controlling szervezettel mikodnek, ezért ezek az interjialanyok relevans
informéciot tudnak szolgaltatni az Ipar 4.0 controlling folyamatokra gyakorolt hataséarol. A

vallalkozasok f6bb adatait a 4. tdblazat tartalmazza.

4. tdblazat: A mélyinterjuba bevont vallalatok bemutatasa

Sorszam Méret Foglalkoztatottak | Székhely Tevékenységi | Tulajdonosi
szama Kor szerkezet
1. Nagyvallalat 439 | Budapest feldolgozoipar | tébbsegi
kalfoldi
2. Nagyvallalat 490 | Sopron feldolgozdipar | tobbségi
kulfoldi
3. Nagyvallalat 550 | Sopron feldolgozdipar | tobbségi
kulfoldi
4. Nagyvallalat 549 | Budapest feldolgozdipar | tobbségi
kulfoldi
5. Nagyvallalat 1121 | Budapest kereskedelem | tobbségi
kulfoldi
6. Nagyvallalat 525 | K&szeg épitéipar tobbségi
kulfoldi
7. Nagyvallalat 255 | Debrecen feldolgozdipar | tobbségi
kulfoldi

Forras: Sajat szerkesztés az interjlalanyok adatai alapjan

A tovabbiakban az adott vallalkozasokra a sorszamukat zardjelben feltlintetve fogok

hivatkozni.

Mind a het megkérdezett vallalat rendelkezik controlling szervezettel, mely vagy controlling
csoportot (2-5 £6) vagy kiterjedt controlling osztalyt (5 f6nél tobb) foglal magaba.

A controllingon belil mind a hét vallalat végez koltségvetés készitést, forecast készitest,

menedzsment beszamolast, koltséghelyi elemzést, projekt és beruhazas controllingot,
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funkcionalis controlling feladatokat (értékesités-, HR-controlling stb.), illetve allit el6
statisztikai jelentéseket (KSH, MNB). Stratégiai tervezést 3 véllalat végez (1, 2, 4).
Rizikdbmenedzsment és részesedés controlling csupan egy véllalatnal (1) figyelheté meg a
mintabal.

Az interjuk soran kider(lt, hogy mind a hét vallalatnal folyamatosan dolgoznak a beszamolasi
folyamat vagy a riportok tartalmi atalakitasan, illetve Gj riportok bevezetésén. Uj controlling

szoftver bevezetésére az elmult 2 évben csak két vallalatnal (4, 7) kerilt sor, mig a teljes

controlling osztaly egyik vallalatnal sem kerlt atszervezésre.

A megkeérdezett vallalatok fontosnak tartjak, hogy a controlling teriilet dolgozoinak szaktudasa
magas szinvonalu legyen és lépést tartsanak a folyamatos valtozasokkal, ezért a megkérdezett
vallalatok k6zil évente par napot 6t vallalat (2, 3, 5, 6, 7), mig egy hetet két vallalat (1, 4) fordit
a controlling osztalyon dolgozok oktatasara. Az oktatasok célja a digitalis kompetencidk (foleg
Bl ismeretek) és a menedzsment készségek fejlesztése, a controlling szaktudas bovitése, illetve

tovabbra is népszeri az idegennyelv oktatas is.

Amikor arrél kérdeztem az interjlalanyokat, hogy kinek a feladata a Big Data kiértékelése a
szervezetnél, minden esetben a valasz bovebb kifejtésére volt sziikség. Pozitivum, hogy mind
a hét vallalat felismerte az adatokban rejlé informaciok Uzleti értékét és torekszik a relevans
informéaciok minél gyorsabb kiértékelésére, de eltérd, hogy kinek a feladata az adatok
kiértékelése a szervezetben. Az (1) vallalatnal a controller és az lizleti elemz0 (business analyst)
veégzi a kiértékelést, a (2, 5 és 6) vallalatoknal a controlling, a (3) vallalatnal a controlling és az
IT kb6zbsen, a (4, 7) vallalatnal a controlling, de bizonyos adatokat, mint példaul az értékesitési

vagy termelési adatok, az osztalyok sajat maguk értékelik Ki.

Ezutan az elérejelzések készitésérsl kérdeztem az interju alanyokat. A (2), (3), (4) (5) (6) és (7)
vallalatok havi vagy negyedéves rendszerességgel az lizleti év végéig készitenek eldrejelzést.
Az (1) vallalat 12 honapos gordiil6 tervet készit havi rendszerességgel. Az (1), (2), (4), (5) és
(7) interjualanyoknal a tervezés kiterjed az eredmény, a mérleg és a cash flow tervezésre is. A
(3) és (6) vallalat csak eredménytervet keszit. Mikor az elérejelzések készitésénél alkalmazott
technikakrol kérdeztem az interjualanyokat, az deriilt ki, hogy bizonyos piaci trendeket
figyelembe vesznek és az el6z0 években tapasztalhato értékesitési szezonalitassal is szamolnak,
de az alkalmazott elérejelzési technikak soran csak deskriptiv modelleket alkalmaznak, ezt is
gyakran modositjdAk menedzsment becslésekkel. Osszetett prediktiv vagy preskriptiv

modellekkel egyik cég sem rendelkezik.
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Ezt kbvetden a riportalas automatizaltsagat mértem fel kérdeseimmel a vallalatoknal. Mind az
hét vallalatnal havi rendszerességgel készil menedzsment beszdmold, mely az (1), (2), (4) (5)
és (7) véllalatok esetében eredménykimutatast, mérleget, cash flowt és egyeb terileti
kimutatasokat (értékesités, HR riport) foglal magaban. A (3) vallalat ugyan készit havi
rendszerességgel mérleget és eredménykimutatast, de nem szamit ezekbdl cash flowt, vélhetden
azért, mert szinte csak tarsult vallalkozasoknak értékesit és igy a likviditas nyomon kdvetése
kevéshé fontos. A (6) vallalat csak eredménykimutatast és mennyiségi riportot keszit az
értékesitérol és a termelésrdl a havi zaras soran. A riportok eldallitasara mind a hét vallalat
valamilyen controlling szoftver megoldast alkalmaz. Mind az hét véllalat rendelkezik
valamilyen dashboard riporttal is. Ennek 6ndll6 alkalmazasa a menedzsment korében eltérd.
Bizonyos vezet6k teljesen 6nalloan ellendrzik a dashboard riportokban talalhatd kimutatasokat,
mig mas vezetok még mindig igénylik azt, hogy a controlling osztdly prezentacié vagy
beszdmoldcsomag formajaban rendelkezésre bocsajtsa a sziikseéges kimutatasokat. Ez utdbbi
esetben a beszamold megosztasa a vezetGséggel vagy valamilyen felhd alapa fajlmegosztd
rendszerben torténik vagy ritkdbb esetben email csatolmanyaként. A papir alapt beszamolés

mar nem jellemzi egyik véllalatot sem.

Ezek utén arrdl kérdeztem az interjualanyokat, hogy véleményiik szerint milyen valtozasokat
hoz az Ipar 4.0 a controlling szervezetben. Az (1) vallalat vezet6je arrdl szamolt be, hogy naluk
az elmult 5 évben szamos fejlesztést hajtottak vegre, mely fel6leli a térzsadatok harmonizalasat,
controlling folyamatok optimalizalasat, valamint a beszamolési és elérejelzési folyamatok
automatizalasat, igy kevesebb emberi eréforrast igényelnek a controlling faladatok, melynek
hatasara csokkent a controllerek szama a vallalatnal. A megkérdezett vezetd azt is elmondta,
hogy ezzel egyidejiileg az IT és az lizleti elemzé munkakorben foglalkoztatottak szama
ndvekedett. A (2), (3), (4), (5) (6) és (7) vallalat vezet6i ugy gondoljak, hogy a controllereknek
mélyebb IT ismeretekre van szilksége, melyek koziil a BI ismereteket emelték ki legf6képpen,

de nem szamolnak a controllerek szamanak csokkenésével a vallalatnal.

Az interju végén a controller szervezeten bellili szerepérdl kérdeztem a vallalatokat. Mind a hat
vallalat egyetért abban, hogy a controller a menedzsment tanacsadd partnere a vallalatnal, aki
elemzéseivel segiti a vezetést a dontéshozatalban. Az (2) és (5) véallalat kiemelte azt is, hogy a
controller az innovaci6 motorja is egyben, aki segiti a vezetést 0j lizleti lehet6ségek

kiértékelésében.
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4.4 Hipotézisek vizsgalata az interjuk alapjan

H1: A véllalat tulajdonosi szerkezete hatédssal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0
stratégidval és hogy mennyire automatizaltak a controlling folyamatai.

Hla: A tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalatok nagyobb mértékben rendelkeznek
Ipar 4.0 stratégiaval.

H1b: A4 tébbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalatoknal magasabb foku a controlling

folyamatok automatizaltsaga

Az Ipar 4.0 fogalom Németorszagbol ered, ugyanis a német kormany hasznalta eldszor a 2011-
es hannoveri Expon, mint nemzeti high-tech iparfejlesztési stratégia. A jelenség eredete jol
nyomon kovethetd az interjiba bevont vallalatok példdjan keresztiil. A (4) interjhalany anya
vallalata német nyelvteruleten taldlhatd. Azt tapasztaltam, hogy ez a véllalat rendelkezik a
legrészletesebben kidolgozott Ipar 4.0 stratégiaval. A stratégiat 4 éve az anyavallalat dolgozta
ki egy kiils6 tanacsado cég bevonasaval. A kozel 50 oldalas dokumentacio részletekbe menéen
leirja, hogy a cég azért dontott az Ipar 4.0 implementélasa mellett, mert mind k6zép-, mind
keleteurdpai leanyvallalatainal azt tapasztalta, hogy lassan kidregszik az a munkavallaléi réteg,
aki hajlandé harom miiszakban termeld gyarban dolgozni. A rendelkezésre 4116 munkaerdvel
kapcsolatos probléméakat tovabb sulyosbitja a cég szdmara, hogy a kelet-eurdpai régiobol a
fiatal munkaeré Nyugat-Eurdpaba vandorol és a helyben marad6 szitk munkaeréallomanynak
magasabb béreket kell nyljtaniuk, hogy termelésiiket biztositsak. Ezen okokbdl kifolyolag az
Ipar 4.0 megvaldsitasanak elsédleges oka a (4) vallalatnal a termelés automatizalasa volt. Majd
innen indult ki a tobbi kapcsoldédd teriilet automatizalasa, mint peldaul a pontosabb és
automatizéltabb termelés és kiszallitas tervezés. Végul az adminisztrativ folyamatokat is
racionalizalta a vallalat. Az cég rendelkezésére allé adatok exponencialisan megnéttek, ugyanis
a termelésben szenzorokat telepitettek, az arut a raklapokon vonalkédos rendszerrel lattak el,
illetve a vevdi kapcsolattartdst (mind a megrendeléseket, mind a szdmlazést) online moédon
bonyolitjak. Az igy keletkez6 Big Data kiértékelése tovabbi optimalizalasi l1épéseket tesz
lehetové. Az anyacég évente feliilvizsgalja az Ipar 4.0 stratégia megvalositasat és folyamatosan

Uj reszcélokat jelol ki a kovetkezo koltségvetési évre.

Hasonloan a (6) vallalatnal is a kilféldi tulajdonos hatasara kezdték megvaldsitani az Ipar 4.0
stratégiat. Az elsddleges cél a gyartasi folyamat nagyobb mértékli automatizalasa €s a termelési

volumen novelése volt. Az automatizalas révén a termelés kiszamithatdbba valt, mely révén
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lecsokkentek a termeléskieséssel jaro allasidok. A stabilabb termelési eljarasnak és a
termelésben ¢és raktarakban kiépitett szenzoroknak koszonhetden, kiszdmithatobba valt a
készletgazdalkodas, mely jelentdsen csOkkentette a vallalat miikodétoke sziikségletét. A

megbizhatobb kiszallitasok révén a vevoi elégedettség is novekedett.

A (7) véllalatnal is a kulfoldi tulajdonos a hatasara vezették be az Ipar 4.0 stratégiat. A véllalat
gazdasagi vezetdje kiilon kiemelte, hogy mekkora eldrelépést jelentett szdmukra a digitalis
nyomtatas bevezetése, mellyel a koradbban 3-4 6rat is igénybe vevé atallasi idot két kiilonbozé

termék gyartasa korzott, néhany percre redukaltak.

Az (1), (2) és (3) vallalatnal is a kalfoldi tulajdonos hatasara jelent meg az Ipar 4.0 bevezetése
a cégeknél, elsddlegesen az operativ termelési folyamatokkal sszefliggésben, majd ez terjedt

at a kapcsol6do adminisztrativ tertiletekre.

A (5) vallalatnal is azt tapasztaltam, hogy a kulféldi tulajdonos az Ipar 4.0 bevezetésének
motorja, de itt a fokusz eltér az el6z6 interju alanyoktol, mivel ez a vallalat a kereskedelemben
érdekelt, igy itt elsdsorban a vevoi kapcsolattartasra, az online vasarlasra, a vevoi

megrendelések nyomon kdvetesére helyezik a hangsulyt.

H2: A véllalat mérete hatassal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval és hogy

mennyire automatizaltak a controlling folyamatai.
H2a: A nagyvéllalatok nagyobb mértékben rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval.
H2b: A nagyvéllalatoknal magasabb foku a controlling folyamatok automatizaltsaga

Ennek a hipotézisnek a bizonyitasara a legjobb példa a mintavétel nehézsége volt. A kérddives
kutatasndl sem tudtam nagy elemszamot elérni, mert azt tapasztaltam, hogy a Kkisebb
vallalkozasok nem rendelkeznek Ipar 4.0 stratégidval. Szamos vallalat még csak nem is hallott
a jelenségrol. Igy ezeket a vallalatokat nem tudtam bevonni a kutatdsomba. Az interja alanyok
kozé is csak nagyvallalatokat vontam be, hiszen ezek a cégek rendelkeznek mind Ipar 4.0
stratégiaval, mind megfeleld controlling tevékenységgel, igy csak ezeknél a vallalatoknal lehet

az Ipar 4.0 controlling folyamatokra gyakorolt hatasat vizsgalni.

H3: Az Ipar 4.0 stratégia megvalositasanak legfobb akadalyat a know how hianyban latjdk a
vallalkozasok.
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Ezt a hipotézist az interjuk tapasztalatai csak részben tamasztjak ala. Tény, hogy az Ipar 4.0 egy
teljesen Uj jelenség és még kevés példa &ll rendelkezésre a bevezetésével kapcsolatban.
Ugyanakkor interjualanyaim arra is ravilagitottak, hogy az automatizalasi folyamatok,
kiilonosen a termelésben (szenzorok telepitése, robotok alkalmazasa stb.) jelentds beruhdzasi
koltséggel jarnak. A kilfoldi tulajdonos érthetd6 modon csak olyan automatizalasi
beruhazasokat tamogat, ahol a megtériilés jol kimutathatd. Ebb6l ad6ddan azokon a tertileteken,
ahol a megtériilés nem, vagy csak nehezen szédmszerlsithetd (pl.: vevoi kapcsolattartas,
adminisztrativ folyamatok), elmarad a termelési folyamatok automatizalasatol. Véleményik
szerint az allam pénzlgyi tamogatasokkal vagy adokedvezményekkel tudja segiteni a
véllalatokat az Ipar 4.0 megvalésitdsdban. Ez a kis- és kozépvallalkozésok Ipar 4.0

implementalasat is eldsegitené.

Ennek részben ellent mond a (7) vallalat gazdasagi vezetdjével folytatott interjum tapasztalata.
A vdllalat mult évben vezette be az SAP HANAH programot, melyben a controlling tervezés
¢s beszamolas is zajlik. A gazdasagi vezetd kiemelte, hogy a bevezetés sordn egyértelmiien a
know-how hidnya jelentette a legnagyobb kihivast. Ez nem csak a vallalat munkavallaléira volt
igaz, hanem nehezen talalt a vallalat a bevezetéshez tapasztalattal rendelkezd tanacsado partnert

is.

H4: A controlling folyamatok digitalizaciojanak elsodleges oka nem a kéltségmegtakaritas,
hanem a rovidebb reakcioidd (gyors dontések) biztositdsa €s az automatizalas revén a hibak

csokkentése.

Ezt a hipotézisemet az interjuk tapasztalatai alapjan részben el kell, hogy vessem. Az (1) véllalat
vezetdje arrol szamolt be, hogy az elmult években a vallalatnal szdmos controlling folyamatot
optimalizéltak és a riportokat modern dashboardokkal valtottak fel, aminek hatdsara a
controllerek szama csokkent a szervezeten belll, ami koltségmegtakaritast okozott. Az (1)
vallalat vezetdje is elismeri, hogy a bevezetett dashboardok és automatizalt controlling
folyamatok tovabbi hozadéka a gyorsabb menedzsment dontések és az emberi hibak
kikiiszobolése, de elsddlegesen nem ez, hanem a koltségmegtakaritds motivélta a vallalatot. A
(4) vallalat vezetdje arrdl szdmolt be, hogy naluk az {ligyvezetd személyében bekdvetkezett
valtozas indukalta a controlling folyamatok és riportok automatizalasat. Az uj ligyvezetd fiatal
és agilis hozzaallasa folytan olyan modern beszamolasi megoldast kovetelt meg, amely valds
iddben biztosit hozzaférést online barhonnan a vallalat legfdbb mutatészdmaihoz. Ezt az igényt

a vallalat modern dashboard alapy riportalassal tudja kielégiteni. Az (4) vallalat CFO-ja
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ugyanakkor ramutatott arra is, hogy a dashboard riportok csak a jéghegy csucsat jelentik,
bevezetésik mogott sokkal tobb munka rejlik, amely magéban foglalja a vallalat teljes
adatmenedzsmentjének kialakitasat a relevans adatok gyUjtésének megszervezésevel,
tisztitasaval, standardizalasaval, adatmodellek kialakitasaval és rendszeres frissitésével. A (4)
vallalat ligyvezetdje, azon feliil, hogy dontéseihez elengedhetetlennek tartja a valos ideji
adatokat, az uj dashboard riportok marketing értékét is kiemelte. A véllalat a recepcio kdzelében
kialakitott egy Ggynevezett ,,impact room”-ot, ahol a monitorokon Kivetitett mutatdszamok,
vallalati stratégia és projekt Kisfilmek segitsegével a munkavéallalok és a vendégek

folyamatosan értesiilhetnek a vallalat teljesitményérol.

Az (2), (3) és (6) vallalatok vezetdi kiemelték, hogy a controlling folyamatok digitalizacioja
egyfajta folyomanya az operativ (foleg termelési) folyamatok automatizalasanak. A cél ezekben
az esetekben leginkabb a gyartas hatékonysaganak novelése, de ennek tovabbi pozitiv hozadéka
a készletszint csokkenése, a vevoi rendelések pontosabb kiszallitasa, mely a mikodotoke
optimalizélasat is segiti. Tovabba az operativ folyamatok automatizalasa révén joval tébb adat
keletkezi, mely inputként segiti tovabbi controlling elemzések és riportok kiépitését és

automatizalasat.

H5: Az Ipar 4.0 hatasara megvaltoznak a controllerekkel szemben tAmasztott kovetelmények. A
controllereknek magasabb szinti 1T tudassal kell rendelkezni.

Ezt a hipotézisemet teljes mértékben alatamasztjak az interjuk tapasztalatai. Napjainkban a
controllerek szamara elengedhetetlen, hogy a megfeleld kozgazdasagi szaktudason feliil
ismeretekkel rendelkezzenek az adatmenedzsmentrdl illetve magas IT affinitasuk révén
magabiztosan tudjak alkalmazni a vallalat Bl programjait. A (2) és (5) vallalat gazdasagi
vezetdje arrdl szamolt be, hogy az elmult években megvaltozott a controlling osztaly szerkezete
¢s az osztalyon beliil I1étrejott egy adatelemz6 (business analyst) szerepkor, akinek a feladata
kdzOsen az IT-val az adatmodellek kialakitasa majd ebbdl a BI rendszerben a sziikséges
riportok és elemzések elkészitése. Ennek a munkakornek az ellatdsahoz elengedhetetlen a
magas szintii IT affinitas. A (4) vallalat CFO-ja azt mondta az interju alatt, hogy a cégcsoportnél
bevezetésre kerilt a Qlikview Academy, melynek az a célja, hogy negyedéves rendszerességgel
a controlling teriileten dolgozok ismereteit bovitsék a vallalatnal alkalmazott BI szoftverrel, a
Qlikview-val kapcsolatban. Az oktatas pozitiv hozadékaként a vallalatnal nagyban javult az
elemzések minésége. A CFO igy fogalmazott: ,,a bevezetett BI rendszer és a kollegak

ismereteinek fejlesztése réven, most olyan részletes a margin elemzeés az ertékesitett termekekre
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¢s vevokre lebontva, ami néhany évvel ezel6tt elképzelhetetlen volt. Az alapos elemzések révén

az értékesitéssel kozdsen jelentdsen tudtuk fejleszteni a vallalat jovedelmezdségét”.

4.5

Uj és ajszeri eredmények

A kérdéives kutatas és az interjuk alapjan az 5. tablazatban foglalom 6ssze a hipotézisvizsgalat

eredményét.
5. tablazat: A hipotézisvizsgalat eredményei
Hipotézis Hipotézis Vizsgélat
szama eredménye
H1 A vdllalat tulajdonosi szerkezete hatassal van arra, hogy Elfogadva

rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval

automatizéltak a controlling folyamatai.

a. A tobbségi kiilfoldi tulajdonban levd vallalatok

nagyobb mertékben rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval.

b. A tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé vallalatoknal

magasabb ~ foki a  controlling  folyamatok
automatizaltsaga

és hogy mennyire

4

tamasztott kovetelmények. A controllereknek magasabb szinti
IT tudassal kell rendelkezni.

H2 A vallalat mérete hatéssal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0 Elfogadva
stratégiaval és hogy mennyire automatizaltak a controlling
folyamatai. \/
a. A nagyvéllalatok nagyobb mértékben rendelkeznek
Ipar 4.0 stratégiaval.
b. A nagyvéllalatokndl magasabb foka a controlling
folyamatok automatizaltsaga
H3 Az Ipar 4.0 stratégia megvalositasanak legfébb akadalyat a Részben
know how hianyban latjak a vallalkozasok. elfogadva
H4 A controlling folyamatok digitalizacidjanak elsddleges oka Részben
nem a koltségmegtakaritds, hanem a rovidebb reakcididd elfogadva
(gyors dontések) biztositasa €s az automatizalas révén a hibak
csokkentese. x
H5 Az Ipar 4.0 hatdsara megvaltoznak a controllerekkel szemben Elfogadva

v

Forras: Sajat szerkesztes a kutatéasi eredmények alapjan
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A kovetkez6 pontokban foglalom 0ssze a kutatasi teriileten elért Gj és Gjszer(i eredményeket:

T1: A tulajdonosi szerkezet szignifikans hatassal van arra, hogy a vallalat rendelkezik-e Ipar
4.0 stratégiaval. A tobbségi kiilfoldi tulajdonban levé cégek, nagyobb mértékben rendelkeznek
Ipar 4.0 stratégiaval és automatizaltabbak a controlling folyamataik. Killéndsen igaz ez azokra
a vallalatokra, melyek anyavéllalata német nyelvterileten talalhato.

T2: A vallalat mérete is hatassal van arra, hogy rendelkezik-e Ipar 4.0 stratégiaval és
automatizaltak-e a controlling folyamatai, de a tulajdonosi szerkezet szignifikansabb
befolyassal van ra.

T3: A kutatdsom alapjan megallapithato, hogy az Ipar 4.0 bevezetésénél a legfobb akadalya a
forrashiany. A vallalatok els6sorban azokat a beruhdzasokat wvaldsitjak meg, ahol az
automatizalasbol szarmazé haszon kénnyen mérhetd, igy elsédlegesen a termel6 kapacitasokon
vegzett automatizalast. Az egyéb kiszolgal6 vagy adminisztrativ - ide sorolva a controllingot is
- végzett automatizalasi torekvések csak ezutan kdvetkeznek. Ugyan a know-how hianya is

héatraltato tényez6 az Ipar 4.0 bevezetése soran, de a legfébb akadaly a forrashiany.

T4: A controlling teriiletén is az automatizalas legfobb oka a koltségmegtakaritas. A cél az,
hogy minél kevesebb emberi erdforrassal allitsak eld a sziikséges eldrejelzéseket ¢és
beszamolokat. Ennek az automatizalasnak csupan pozitiv hozadéka a gyors dontésekben rejlo

lehetdségek jobb kiaknazasa €s a beszamolasi vagy eldrejelzési hibak csokkentése.

T5: Az Ipar 4.0 hataséara egyértelmiien megvaltoznak a controllerekkel szemben tamasztott
kdvetelmények, ugyanis magasabb fok( IT ismeretekkel kell rendelkeznilk, érteniik kell a
modern adatmenedzsmenthez és az ezek kiértékelésére szolgal6 Bl eszkdzokhoz. Azzal
kapcsolatban még nincs kialakult kép a vizsgalt cégek esetében, hogy a controlling osztalyon

beliil, vagy amellett miikodik majd az adatbanyasz (business analyst) funkcio.

Controlling teruleten is folyamatosan térekedni kell az optimalizalasra az Ipar 4.0 bevezetése
soran. Ez szamos megvaldsitasi elemet foglal magéban, mely nem korlatozddhat csupan a sziik
értelemben vett controlling eszk6zokre és modszerekre, hanem az osztalyon dolgozdk Ipar 4.0
szemléletét is fejleszteni kell. Els6 lépésként fel kell mérni, hogy mekkora az eltérés a
megkivant tudas és a jelenlegi helyzet kozott, majd ennek megfeleléen oktatasi tervet kell

késziteni. Erdemes a nagyobb IT affinitassal rendelkezd kollegat vagy kollegékat tehetség
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menedzsment program keretében kiemelni. Az itt szerzett tudasukat tovabb adva 6k lehetnek a

controlling osztalyon az Ipar 4.0 bevezetésének motorja.

Folyamatosan térekedni kell a controlling eszk6zok fejlesztésére. Fel kell mérni a rutinszertien
visszatérd feladatokat és ezeket automatizalni kell. Erre kiilonb6z0 lehetdségeket kinal az Ipar
4.0. A kordbban bemutatott Dashboard riportok bevezetéseével kénnyebben és gyorsabban
szolgalhato ki a menedzsment informéacidigénye, szamos automatizalasi megoldas lehetséges a
rendszeres beszamolasi feladatok témakaorében is. Néhany éve megjelent ezen a terileten is a
robotizalt folyamatautomatizalas az ugynevezett FinBot-ok segitségével, melyek kiléndsen
alkalmasak adatok/informéaciok Osszevezetésére kiilonbozé adatforrasokbol, ellendrzések és
validalasok végrehajtasara, elore megadott strukturak szerinti standard jelentések elkészitésére,
valamint eltérések felismerésére. A FinBot-ok legfobb eldnye a folyamatossagban rejlik,
ugyanis a rendszer folyamatosan, munkaid6hoz valo alkalmazkodas nélkiil képes dolgozni.
Megfeleld litemezés esetén akar tobb feladaton is egyszerre tud dolgozni, ami csdkkenti az

atfutasi id6t és noveli a tevékenységek végrehajtasanak hatékonysagat.

Id6r6l idore feliil kell vizsgalni, hogy a controlling folyamatok racionalisan miikodnek-e. A
felesleges 1épéseket vagy varakozasi idoket ki kell iktatni. A beszamoldk informéacids tartalmét
is folyamatosan felll kell vizsgalni. Fel kell mérni, hogy a riportokban foglalt informéaciokat
valdban felhasznalja-e a menedzsment a dontéseihez. Ha a riportok egy része mar nem relevans
a dontéshozatalban, akkor a felesleges részeket ki kell iktatni. Azokat a mutatdszamokat,
melyeket nem hasznélnak fel a tényadatokkal val6 dsszevetésben, nem kell tervezni. Minden
beszamoloban szerepld tény adathoz meg kell adni egy célértéket (ez lehet koltségvetés,
szazalékos novekedés vagy csokkenés az el6z6 id6szakhoz képest, iparagi atlag stb.), hogy a

véllalat teljesitménye értékelhetd legyen.

Az Ipar 4.0 bevezetése soran fontos, hogy a controlling folyamatos felligyelete alatt tartsa az
adat- és informacid aramlast. A termelés, vevoi kapcsolattartas vagy a raktarozas teriiletén az
Ipar 4.0 stratégia megvaldsitasa keretében bevezetésre kerilt fejlesztések révén szamos Uj
adathoz jut a szervezet. A controlling feladata felmérni, hogy az Ujonnan keletkezd adat
relevans lehet-e a dontéshozatalban. Ha igen, akkor az IT-val szorosan egyiittmikodve
gondoskodnia kell az adat folyamatos gytijtésérol, megfeleld forméban a controlling rendszerbe

torténd betoltésérdl és annak rendszeres riportalasarol.

A disszertacidban vizsgalt szekunder kutatas és hipotézisvizsgalat alapjan, valamint az el6bb
felsorolt kovetkeztetések mentén, a 25. abran lathaté modellt allitottam 6ssze, mellyel atfogdan

szemléltetem az Ipar 4.0 stratégia kialakitasanak és bevezetésének ajanlott Iépéseit. Altalanosan
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az Ipar 4.0 bevezetésével kapcsolatos lépéseket kék kerettel jeloltem. Ehhez szorosan
kapcsolédoan a controlling terliletre gyakorolt hatadsokat és sziikséges bevezetési lépéseket

narancssargaval emeltem ki.

Azt javaslom, hogy a véllalatok az Ipar 4.0 stratégiat ellenaram megkdzelitésben alakitsak ki.
Ez azt jelenti, hogy egyrészt figyelembe kell venni a vallalati stratégiat és kildetést és a
tulajdonos vagy befektetok hosszu tava elvarasait. Masrészt figyelembe kell venni a dolgozok
otleteit is, hiszen 6k latjak, hogy mely automatizalasi 1épések kdnnyitenék meg a munkajukat
vagy mely folyamatokat Iehetne optimalizalni. Persze nem lehet a vallalat 6sszes dolgozéjanak
véleményét egyittesen figyelembe venni, ezeket értékelni és szelektalni kell. Az Ipar 4.0
stratégianak egy viziot, egy elérni kivant jovobeni mitkodési keretrendszert kell tikkr6znie. A
megvaldsitas elsd 1épése, hogy ezt a vizidt részteriiletekre, esetleg részprojektekre bontsa a
vallalat. Ennek oka az, hogy a teljes Ipar 4.0 stratégia egyszerre teljes egészében nem
valdsithatd meg. Ennek tobb oka is van, melyek elsésorban a forrashiany, a know-how hianya
¢és egy¢b sziik keresztmetszetek a menedzsment- és humanerdforrasokban, valamint, hogy az
Ipar 4.0 stratégia egyes elemeinek gazdasagi hasznai csak nehezen mérheték. Ezért azt javaslom
a véllalatoknak, hogy vagy kiseérleti projektek keretében osszak fel az Ipar 4.0 egyes elemeit a
lednyvallalatok kdzott, vagy csak egy specidlis terlletre koncentraljanak a megvalositas soran,
agymint a gyartas automatizalasa, vagy a vevéi kapcsolattartas fejlesztése stb. Az igy nyert
tapasztalatok segitségével aztan kdnnyebben képesek felmérni a stratégia egyes elemeinek
megtériilését, a megvalositasukhoz sziikséges er6forrasokat, valamint jelentés know-how-t
képesek felépiteni, melyek segitségével kdnnyebben tudjak a stratégia elemeit priorizalni, mely

alapjan elkészithetd a bevezetés idoterve és elvégezhetok a megtériilés szamitasok.

Ugyanakkor az Ipar 4.0 stratégia megvalositasan belll a controllingra, mint részteriletre is
figyelmet kell forditani. A mélyinterjuk és személyes szakmai tapasztalatom az, hogy
controlling teriileten is az egyik legnagyobb sziik keresztmetszet az Ipar 4.0-hoz kothetd
fejlesztések megvaldsitasa soran a know-how hianya. Ez a fajta szaktudas nem szerezheté meg
egyik naprol a masikra, ezért véleményem szerint folyamatosan térekedni kell a controlling
osztaly dolgozéinak korében az Ipar 4.0 szemlélet kialakitasra/forméalasra. Ez torténhet
konferencia részvetellel, oktatassal, workshopokkal, illetve szakfolydiratok olvasésaval.
Kutatési eredményeim azt bizonyitjak, hogy a jovében a controllereknek magasabb foka IT
tudassal kell rendelkezni. Huzéerdt jelenthet, ha a controlling osztaly dolgozoi koziil kiemeljiik
a magas IT affinitassal rendelkez6 kollegat vagy kollegakat, majd tehetségmenedzsment

program keretében elsé korben az ¢ ismereteiket mélyitjiik el a controlling szamara relevans
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adatmenedzsment, Bl eszkozok és prediktiv eldrejelzd rendszerek témakorében, majd Ok
egyfajta multiplikator modszerrel adjék at ezt a tudast a controlling osztéaly tébbi dolgozéjanak.
Ezek a kiemelt kollegék egyfajta sziirdként is funkciondlnak, hiszen a rendelkezésre allo Ipar
4.0 modszerek és eszkozok koziil ki tudjak szlirni, hogy melyek lehetnek hasznosak az adott
vallalat szaméara. Ezeknek a kiemelt kollegaknak és a controlling vezetének a kozos feladata,
hogy folyamatosan figyeljék a piacon megjelend 0j automatizaldsi és digitalizacios
lehetdségeket és ezek koziil bevezessék azokat, melyek a véllalat szamara hasznosak a

rendelkezésre allo anyagi eréforrasok figyelembevételével.

Ezzel parhuzamosan az is lényeges, hogy a controlling osztaly folyamatosan értesiljon és
nyomon kovesse, hogy milyen Ipar 4.0 kezdeményezések megvalositasara kerul sor a vallalat
mas teriiletein. Erre azért van szlikség, mert a megvaldsuld kezdeményezések révén tobb adat
all a vallalat rendelkezésére. Ezek koziil ki kell szlirni, hogy melyek lehetnek relevansak a
jovobeni dontéshozatalban és ennek megfelelden be kell vonni az tijonnan keletkezé adatok a
véllalat beszamolasi és eldrejelzési rendszerébe. Igy lehet csak képes a controller a jovében
betdlteni Uzleti partner szerepét és még magasabb szinvonalon tovabb tamogatni a
menedzsmentet az informacio alapu dontéshozatalban, mely a vallalat hosszu tava gazdasagos

miikodését szolgalja.

Top down Bottom up

Vallalati stratégia és kiildetés

Operativ automatizaldsi és digitalizacids
dtletek

Yy

> Ipar 4.0 stratégia e Kisérleti projektek

Bnorizélés
Villalati

erdforrasok

T Szinergia
hatasok
e Eréforras Jovébem Mestériilés
szikséglet hasznok =
Idéterv meghatarozdsa = e =
l Adatmenedzsment
Oktatési Lgény felugyelete A riportok informiciés
terv felmeéres 2
. . tartalmanak folyamatos
- Ipar 4.0 stratégia megvaldsitasa feliitvizsgalata
Tehetség
menedzsment
program Uj riportok kialakitdsa
Automatizdlasi lehetdségek I ERTIa :
B . s i _ i par 4.0 megvaldsitasdnak hatdsa a
Ipar 4.0 szemlélet kialakitasa felmérése és bevezetése controlling

controllin,
teriileten e

25. dbra: Az Ipar 4.0 bevezetésének modellje

Forras: Sajat szerkesztés
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatasom soran szamos vallalatvezetovel, gazdasagi €s controlling vezet6vel és tanacsado
céggel beszéltem. Ezek alapjan az alabbi fejezetben javaslatokkal szeretném segiteni a
vallalatokat az Ipar 4.0 stratégia kidolgozasdban és megvaldsitasaban, kilénos tekintettel a

controlling tertleten.

Els6 1épésként az Ipar 4.0 stratégia kidolgozasara van szilkség a dolgozok lehet6 legszélesebb
rétegének bevonasaval. A stratégia egyszerre kell, hogy tiikkrozze a felsd vezetés vagy
tulajdonos hosszu tavu terveit, de ugyanakkor az operativ dolgozok veéleményét is értékelni kell.
A mélyinterjuk soran a negyedik vallalat engedett betekintést szamomra ebbe a folyamatba. Az
Ipar 4.0 stratégia kialakitasa ellenarami megkdzelitésben kerllt meghatarozasra. Ez azt
tanulmanyoztak, valamint az anyavallalat legfelsobb vezetdségével (top 10 menedzser)
készitettek interjut arrdl, miként latjak a vallalat kozéptava fejlodési lehetdségeit. Ezzel
parhuzamosan a vallalatcsoport harom kijel6lt leanyvallalatanal workshopot bonyolitottak le a
helyi menedzsment bevonésaval, ahol a lehetséges automatizalési Iépéseket és azok hatasat
mérték fel. Ezek alapjan a lehetséges Ipar 4.0 stratégiat 6t dimenzidra bontottak:

e Vevo orientacid: fokuszaban a vevokkel torténd kapcsolattartds all, melyben a véllalat
az internetes interfészek kialakitasara torekszik, ezzel lehetdové téve értékesitési és
termelési elorejelzések automatizalasat.

o Kivalosag a termelésben: mivel termeld vallalatrol van szo, igy 1ényegesnek tartjak a
termelési folyamat tovabbi optimalizélasat, mely magaban foglalja a még magasabb
szintll automatizalast, a megmunkal6 képek kozotti informécid cserét az optimalisabb
termelés tervezés erdekében, a szenzorok altal szolgaltatott adatokon alapulé megel6z6
karbantartas bevezetését és a raktarozasi folyamatok automatizalasat.

o FEgészség, biztonsag ¢és kornyezet: a vallalat kozéptava fejlddése soran gy kivan
ndvekedni, hogy a legmagasabb foku figyelemmel van mind a munkavallalok, mind a
kornyez6 lakossag egészségére €s biztonsagdra, a karosanyag kibocsatast a lehetd
legkisebb szinten kivanja tartani, torekszik termékei legmagasabb fokud
Ujrahasznositasara és a lehetd legalacsonyabb alapanyag- és energiafelhasznalésra.

e Munkaerd: a vallalat felismerte, hogy az Ipar 4.0 implementélasa csak Ugy lehetséges,
ha a munkavallaldkat a vallalati hierarchia minden szintjén megismertetik az Ipar 4.0

szemlélettel és fejlesztik az ezzel kapcsolatos képességeiket.
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e Egyeb, az implementalast segité tényezok: ide sorolta a vallalat az Ipar 4.0 mitkodési
modell meghatarozasat és a teljes adatmenedzsment kialakitasat. Teljes
adatmenedzsment alatt a vallalat a vevoktol érkezo €s a termelésben keletkezd adatok
gylijtését, tisztitasat, tarolasat és feldolgozasat érti. Az adatokat interaktiv Dashboard
alapt riportokban kivanjak megjeleniteni, ami tovabb erdsiti az informacié alapt

dontéshozatalt a vallalatnal.

Nem kell a stratégia azonnali és teljes korii bevezetésére torekedni. Erdemes kis lépésekben a
vallalat er6forrasait €s a szinergia hatasokat figyelembe véve haladni. A mélyinterju alanyaim
kozil a negyedik vallalat cégcsoport szinten ugy jart el, hogy kivalasztotta a szamara 8
leglényegesebb elemet az Ipar 4.0 stratégiabdl, melyektdl a legnagyobb hatast varta el. Majd
felosztotta a kivalasztott 8 fejlesztési projektet a lednyvallalatok kozil. Mindegyik
leanyvallalatnak pilot tesztprojekt jelleggel csak egy adott téma teljes kidolgozasara és
megvalositasara kellett koncentrélni, igy jelentés know-how halmozodott fel az adott
témakorben a lednyvallalatndl. Majd egy késobbi litemben a tesztprojekt alatt szerzett
ismereteket felhasznalva terjesztette ki az anyavallalat az adott fejlesztést a tdbbi

leanyvallalatra.

A stratégia elemei koziil a megvalositas soran priorizalni kell. E16nyt élveznek azok az elemek,
melyek megvaldsitdsa a legnagyobb hatést valtja ki, illetve azok melyek kevés erdforras
befektetéssel hamar megvalosithatdak. Sok esetben az adott részstratégia megvalositasa
esetében nehezen szamszer(sithetok eldre, hogy pontosan milyen jovébeni hasznot hoznak a
vallalat szamara, vagy mekkora er6forras befektetést igényelnek. A mélyinterjik sordn a
negyedik vallalat vezet6je elmondta, hogy az Ipar 4.0 stratégia egyes részelemeinek
megvalositasa el6tt el6szor nehezen tudtak felbecsiili, hogy milyen er6forras befektetéssel és
késébb milyen hasznokkal jar a megvalésitas. Igy klasszikus értelemben vett beruhazas
megtérilési szamitasokat is lehetetlen volt végezni és a szamitasok nélkil nem is tudtak
megfelelden priorizalni az egyes részfeladatokat. Ennek a problémanak a feloldasaban is nagy
segitségiikre volt az a stratégia, hogy eldszor teszt jelleggel egy-egy leanyvallalatnal probaltak
ki az Ipar 4.0 stratégia egyes elemeit. Ezekbdl a teszt projektekbol sok informaciohoz jutott a
vallalat a sziikséges er6forrasokra és az elérhetd hasznokra vonatkozoan, ami mar lehetévé tette,
hogy a vallalatcsoport egészére is kiszamitsdk a projektek megtérulését. Majd ezeket a
megterilési szamitasokat figyelembe véve tudott a vallalatcsoport priorizalni a stratégia egyes
részteruletei kdzott €és meghatarozni a cégcsoport egészére vonatkozo Ipar 4.0 megvaldsitasi

tervet. Ezt szemléltetem a 26. dbran. Az &bra bal oldalan a véallalat kordbban bemutatott 5
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dimenzid (vevo orientacid; kivaldsag; egészség, biztonsag €és kornyezet; munkaerd; egyéb az
implementalast segitd tényezOk) szerinti bontisban szerepelteti az Ipar 4.0-hoz tartozo
részprojektjeit. Ezeket a részprojekteket aztdn egy O-t6l 10-ig terjed6 skélan priorizélja a
vallalat. A prioritasok alapjan kirajzolodo gorbe megmutatja, mely részteriileteket értékelik
kiilonosen fontosnak és €lveznek elsobbséget a megvaldsitas soran. Az ilyen médon priorizalt
rész projektekbdl allitotta dssze a vallalat az dbra jobb oldalan lathatd megvalositasi iddtervet

évenkénti bontasban.

Year 1 Year 2 Year 3 Year 4

Predictive Maintenance
Aligned maintenance and spare mal

p agement

ﬁ.Operational Rollout IT-enabled VMI process

Excellence

Advanced robotics and process automation
Automated real-time production & process control
Customer demand planning (incl. S40P)

z Customer e o)

orientation

4 6 8 10
Low Impact High

26. abra: Az Ipar 4.0 stratégia elemeinek priorizalasa és a bevezetés iditerve

Forras: A mélyinterjaba bevont negyedik véllalat Ipar 4.0 stratégiaja

A téma tjdonsagtartalmanal fogva szamos tovabbi kutatasi lehetdség rejlik benne. Egyrészt
hasznos volna a kutatast még nagyobb kdrben kiterjeszteni, ami véleményem szerint egyeéni
kutatds keretében nem elérhetd, ahhoz tdmogatd szervezetek (Magyar Menedzsment és
Controlling Egyesulet, KSH) bevonaséara lenne sziikség. Amennyiben sikeriilne nagyobb
elemszamot elérni, lehetdség nyilna arra, hogy az Ipar 4.0 controlling folyamatokra gyakorolt
kapcsolatat kiilonbdz6 bontasokban, példaul regionalisan, vagy csak a KKV-ra bontva
vizsgaljuk. Tovabbi kutatési lehetdséget kinal az Ipar 4.0 és bizonyos controlling részteriiletek

(pl.: termeékkalkulacio) vizsgalata.
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Erdekes osszehasonlitd vizsgalatokat lehetne végezni, ha a kutatasba bevont vallalatoknal
idor6l idére (példaul kétévente) megvizsgalndnk az Ipar 4.0 stratégia implementalasanak

elérehaladasat és a controlling folyamatok fejlodését.
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6. OSSZEGZES

Az infokommunikacios technika az elmult években rohamos fejlodésen ment at. Ez Uj
lehetoségeket nyit meg a vallalatok szamara. Termelésliket még hatékonyabba tehetik az
automatizalas révén, optimalizalhatjdk raktarozasi és anyagmozgatasi folyamataikat,
termékeiket szdmos szolgaltatdssal &gyazhatjak korbe, online platformra emelhetik a vevoi
kapcsolattartast stb. De mit jelent ez a controlling és a controller szamara? Milyen véaltozasok
varhatok ezen a terlileten? Hogyan kell a controller szerepkorét atalakitani? Milyen Uj
folyamatokra van sziikség a tervezésben es a beszamolasban? Ezeknek a kérdéseknek a
megvalaszolasa inditott el doktori kutatdsom elején. Célom az volt, hogy egyszerre készitsek
olyan értekezést, ami a gyakorlati szakemberek hasznéra is van, ugyanakkor tudoméanyos

igényességii mi is legyen.

A disszertacid els6 részében bemutattam kiilonboz6 szerzék szemiivegén Keresztiil a
controlling fogalmanak és a tudomanytertletnek a kialakulasat kitérve a német és az angolszasz
controlling iranyzat eltéré fejlodésére. Majd vazoltam, hogyan jelent meg hazénkban is a
rendszervaltast kovetden a controlling a vallalatoknal és miként alakult ki a magyarorszagi
controlling oktatds. Végil meghataroztam, hogy disszertaciomban a controllingot a vezetés
eszkdzének tekintem, melynek feladata:

e A vdllalaton beluli adatmenedzsment koordinélasa.

e A vallalat vezetés szintjeinek és igényeinek megfeleld mutatdoszam és beszamolasi
rendszer kialakitasa.

e Az operativ és stratégiai tervezési folyamat koordinalasa.

e Részletes koltség, eredmény és teljesitmény elszamolasi rendszer kialakitasa.

e Aterv-tény eltérések elemzésével a vallalat gazdalkodasanak optimalizalasa, a nyereség
novelése és a hosszu tavl fennmaradas biztositésa.

e Az ad hoc elemzésekre alapozva segiteni a vallalat vezetését és a tarsosztalyokat a

dontéshozatalban.

Ezek utan a PDCA modell segitségével ismertettem a controlling miikodését és alapvetd
folyamatait. Ennek keretében kitértem a tervezésre, ahol bemutattam a stratégiai és operativ,
valamint a modern tervezési modszereket. Majd ismertettem a beszamolas lényegét és

folyamatait.
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Ezt kdvetden ratértem az lIpar 4.0 jelenségének bemutatasara. Osszefoglaltam a kiilonbozd
szerzOk nézeteit, az ipari forradalmakat, a digitalizaciot, majd kialakitottam sajat nézetemet,
mely szerint az Ipar 4.0 Iényege az ember-gép-termék szoros 6sszekapcsolasa a folyamatos
informéacidcsere révén. A termék mar nem csak, mint fizikai targy vizsgalhatd, hanem komplex
egészet képez a korbedgyazott szolgaltatasokkal, mely révén a vevoi igények még magasabb
modon kielégithetdk. A gyors informacidcsere, a nagy adathalmaz és ennek modern felhd alapt
tarolasa, 0j lehetéségeket teremtenek a gyartas és az egész hozza kapcsolddo értékteremtési

lanc optimalizalasara, ezzel Uj, még magasabb szintre emelve a termelést.

A téma még alaposabb megértése érdekében ezutan Gsszegylijtottem az Ipar 4.0 jelenséghez
kapcsoldédo technoldgidkat, majd ravilagitottam a bevezetés lehetséges fazisaira és
nehézségeire. Kulon kiemeltem az Ipar 4.0 foglalkoztatasra gyakorolt hatasat megismertetve az
olvas6t mind az optimista, mind a pesszimista elméletekkel. Majd ratértem az Ipar 4.0
magyarorszagi helyzetének ismertetésére. Attekintést adtam arr6l, hogy mit értenek a hazai
vallalatok Ipar 4.0 alatt és miként értékelik a digitalizacié fontossagat a piaci versenyben.
Ezutan meghataroztam Magyarorszag helyzetét az Eurdpai Unid tébbi tagallamahoz képest a
digitalizacio terén, majd ismertettem a hazai teruleti kilonbségeket. Ehhez kapcsolodoan
Osszegyljtom, hogy milyen allami kezdeményezések ¢és stratégidk vannak a fejlodés

elmozditésara.

Végul a szakirodalmi kutatas utolsé részeében dsszekapcsoltam az Ipar 4.0-t és a controllingot.
Itt is kiemeltem a controlling két résztertiletét, a tervezést és a beszamolast és bemutattam, hogy
milyen valtozasokat tett lehetové az Ipar 4.0 és a digitalizaci6 ezekben a folyamatokban. A
tervezés tertletén megjelent a Forecast 4.0, amely algoritmusokon alapul6 statisztikai
modelleket hasznalatat jelenti, amelyek leirjak, hogy nagy valdszintiséggel mi fog torténni a
jovoben. A beszamolasban a véllalat rendelkezésére all6 adatok (Big Data) exponencidlis
novekedése hozott valtozast, melyek sokkal részletesebb elemzést tesznek lehetdéveé. Az
informéacidstechnoldgia a beszamolas mddja is sokat valtozott és a statikus beszamolok helyét
atvették a modern dashboard alapu riportok. Ezek a valtozasok hatassal vannak a controller

szerepkoreére és szilkseges szaktudasara is.

Majd ratértem empirikus kutatdsomra, ahol kérddives kutatas €s mélyinterjuk segitségével
kerestem a valaszt a felallitott hipotéziseimre. A H1 és H2 hipotéziseknél azt vizsgaltam, hogy
miként hat a vallalat tulajdonosi szerkezete és mérete az Ipar 4.0 stratégiara és a controlling
folyamatok automatizaltsdgara. Arra a megallapitasra jutottam, hogy a kulféldi tulajdonban
levé vallalatok nagyobb mértékben rendelkeznek Ipar 4.0 stratégiaval €s automatizaltabb
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controlling folyamatokkal rendelkeznek. A véllalati méret tekintetében nem szignifikans ez a
kapcsolat. A H3 hipotézis bizonyitasa soran feltartam, hogy az Ipar 4.0 stratégia
implementéldsa soran a forrashiany jelenti a véllalatok szdméra a legnagyobb akadalyozé
tényez6t megelézve a know-how hianya okozta kihivasokat. A H4 hipotézis bizonyitasa soran
kiderllt, hogy a controlling teriileten végzett automatizalas hatterében is elsésorban a
koltségcsokkentes all és az informéacidk gyorsabb rendelkezésre allasa, valamint a beszdmolasi
és elorejelzési hibak csokkentése csak az digitalizacio tovabbi pozitiv hozadékai. Végul a H5
hipotézis segitségével bemutattam, hogy a vallalatok szaméara fontos, hogy noveljék a
controlling osztaly dolgozdinak IT tudasat, ami a folyamatok tovabbi automatizalasanak alapjat

teremtheti meg.

A disszertacio végén egy modellt alkottam azzal a céllal, hogy kutatdsom tapasztalatait a
vallalatok fel tudjak hasznalni Ipar 4.0 stratégidjuk kialakitasara, melynek tukroznie kell a
Otleteket is. Majd a stratégiat részekre kell bontani és esetleges kiserleti projektek segitségével
torekedni kell a know-how felépitésére, valamint a beruhdzas megtériilésének felmerésére.
Ezek az informacidk szolgalhatnak aztin az Ipar 4.0 bevezetési iddtervének alapjaul. Az
elobbiekkel szoros Osszefuggésben a controlling teruleten is ki kell épiteni az Ipar 4.0
szemléletet. Meg kell hatérozni, hogy az Ipar 4.0 hatdséra milyen 0j folyamatok és technikak

kialakitdsara van lehetdség €s igény €s ezeket implementalni kell.

Remélem, hogy doktori disszertaciommal hozzajarultam az Ipar 4.0 controlling folyamatokra
gyakorolt hatasainak megértéséhez és hasznos tanacsokkal szolgéalhattam a bevezetéshez.
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7. SUMMARY

Infocommunication technology went through a rapid development in the last years, what opens
new possibilities for companies. They can increase efficiency of their production via
automation, optimise storage- and material logistics processes, connect services to their
products, connect customers via online platforms etc. But what does it mean for controlling and
for controllers? What kind of changes can we expect in this area? How shall controllers change
their role? What kind of new processes are needed in planning and reporting? | started my PhD
studies to search answers to these questions. My aim was to write such a dissertation, which is

also for the benefit of practitioners at the same time it is a scientific work.

In the first part of my dissertation, | introduced though the glasses of different authors the
definition of controlling, its formation bypassing the different development of German and
Anglo-Saxon development. After that | presented how controlling turned up after regime
change in our country and how Hungarian controlling education started. After that | defined,

that controlling is one tool of the management, what has below tasks:

e Coordination of data management within the company.

e Formation of KPI and reporting system of the company considering the different needs
of management level.

e Coordination of operational and strategic planning.

e Development of detailed cost, result, and performance system.

e Optimisation of company performance by comparison of actuals with plan, through
increase result and guarantee long-term development.

e Help management and different department of the company with ad-hoc analysis is the

decision taking.

After that I show controlling’s operations and processes with help of PDCA model. As part of
this | presented planning processed by describing operative, strategic as well as modern

planning processes. Then | described essence of reporting and its processes.

| followed that with description of phenomenon of Industry 4.0. | summarized views of different
authors, described industrial revolutions, and defined my view about Industry 4.0. According
to my opinion the essence of Industry 4.0 is the connection between human, machine, and
product though continuous information exchange. The product is not just a physical object, then
it is a complex system with the connected services, what serves customers’ needs on much
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higher level. The fast information exchange, the big volume of data and its modern storage in
the cloud, gives new opportunities to further the production and the connected value chain
system and so brings production to a higher level.

To understand phenomenon of Industry 4.0, I collected the connected technologies. Then |
described phases and possible difficulties regarding implementation of Industry 4.0. |
highlighted separately their effect to employment by showing optimistic and pessimistic
theories. After that I presented status of Industry 4.0 in Hungary. | described what Hungarian
companies mean under Industry 4.0 and what they think about their importance in economic
competition. Then | compared Hungary regarding level of digitalisation with other countries of
the European Union. | also show the geographical differences regarding this within Hungary.
In connection with this, I collected what kind of state strategy and initiatives we must develop

the situation.

In the last part of literature research, | connected Industry 4.0 with controlling. | emphasise here
also the two main areas of controlling, the planning, and the reporting, and | described what
kind of changes take place in their processes because of Industry 4.0. In planning appear
Forecast 4.0, what mean usage of algorithm based statistical models, describing what will
happen in the future with high probability. In the reporting the exponential increase of
company’s available data (Big Data) brought a change, what make more detailed analysis
possible. Due to infocommunication development the way of reporting went through a big
change when modern dashboard-based reports detached old static reports. This change has an
effect to role of controllers and to the required knowledge.

| followed by dissertation with my empirical research, where I proved my hypothesis with help
of questioners and interview-based research. In my H1 and H2 hypothesis | searched what effect
has size and owner structure of the companies to Industry 4.0 and automation of controlling
processes. | concluded that foreign owned companies have more often Industry 4.0 strategy and
their controlling processes are more automatised. The effect is less significant regarding size of
the company. In my H3 hypothesis | proved that lack of financial resources is the most
important deterrent when implementing Industry 4.0, even forgo lack of know-how. Regarding
my H4 hypothesis | concluded that the most important reason of automation of controlling
processes is also the cost savings, and faster information as well as reduction of planning and
reporting mistakes are just further positive effects of digitalisation. Finally, in H5 hypothesis |
proved, that it is important to companies to increase IT knowledge of controlling employees,
what can serve as basis for further automation of processes.
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At the end of my dissertation, | introduced a model with the aim to help companies to create
their Industry 4.0 strategy. This should consider at one vision and strategy of the company as
well as consider operational automation initiatives. Then the Industry 4.0 strategy should be
split up and via pilot projects know-how should be built up and rentability can be calculated.
This information can serve as input to implementation time plan of Industry 4.0. Parallel the
Industry 4.0 mindset should be implemented also in controlling department. It should be
determined; what kind of new controlling processes and techniques are necessary, and they

should be implemented.

| hope with my PhD dissertation | helped to understand Industry 4.0 effect to controlling

processes and | served with useful advice on implementation.
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet

A kérdoiv mintaja

Az Ipar 4.0 hatasa a controlling folyamatokra

Kovécs Brigitta vagyok. A Soproni Egyetem Széchenyi Istvan Doktori iskolajanak hallgatoja.

Kérem a kérdoiv kitdltésével segitse doktori disszertaciom elkészitését.

A kérdoiv Kitdltése anonim. A kérd6iv adatait harmadik félnek nem szolgéaltatom Ki.

Elore is koszondm a kitoltést!

Hattérkérdések

6.

1. Melyik megyében miikodik a szervezet?

2. Hany fot foglalkoztatott a szervezet 2018-ban?
3.
4
5

Mennyi volt a szervezet éves nettd arbevétele ezer EUR-ban 2018-ban?

. Mennyi volt a szervezet mérlegfoosszege ezer EUR-ban 2018-ban?

. Milyen formaban mikodik a cég?

Egyéni cég

Betéti tarsasag (Bt.)
Egyszemélyes Kft
Kft tobb tulajdonossal
Részvenytarsasag

Kozkereseti tarsasag

0o o o o o o g

Non profit szervezet

Milyen tulajdonban van a cég?

71 100%-ban magyar tulajdonban
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O O O o O

Legalabb 75%-ban magyar tulajdonban
Legalabb 50%-ban magyar tulajdonban
Legalabb 25%-ban magyar tulajdonban
100%-ban kulfoldi tulajdonban

Allami tulajdon

Melyik agazatban miikodik a cég? Kérem a f6 tevékenységi korét adja meg.

0

O o O o

1 e e e I

mezOgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat

banyaszat, kofejtés

feldolgozdipar

villamosenergia-, gaz-, héellatas, 1égkondicionalas

vizellatas, szennyviz gylijtése, kezelése, hulladékgazdalkodas,
szennyezddésmentesités

épitdipar

kereskedelem, gépjarmuijavitas

széllitas, raktarozas

szallashely-szolgaltatas, vendéglatas

informécio, kommunikéacid

pénzligyi, biztositasi tevékenység

ingatlanugyletek

szakmai, tudoményos, miiszaki tevékenység

adminisztrativ és szolgaltatast tamogaté tevékenység

kodzigazgatas, védelem, kotelezo tarsadalombiztositas

oktatas

huméan-egészséglgyi, szocialis ellatas

muivészet, szOrakoztatas, szabadidd

egyéb szolgaltatas, (példaul szakszervezeti érdekképviselet, egyhazi tevékenység,
szamitogépjavitas, fodraszat, temetkezés stb.)

haztartas munkaadoi tevékenysége, termék elballitasa, szolgaltatas végzése sajat
fogyasztasra

terlileten kivili szervezet
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Ipar 4.0 bevezetésének szintjére vonatkoz6 kérdések

8. Rendelkezik a szervezet ipar 4.0 stratégiaval?

[1  Nem rendelkezik és nem is tervezik
Nem rendelkezik, de tervezik

A stratégia kialakitasa folyamatban van

O o O O

A stratégia megvalositasa befejez0dott

A stratégia megvalositasa folyamatban van

9. Mely Ipar 4.0 technologiat tartja fontosnak a szervezet szamara?

Fontos

Kevésbé fontos

Nem fontos

Kiber fizikai rendszerek (informatikai, szoftvertechnolégiai

valamint mechanikai- és elektronikai elemek egységbe kapcsolasa)

DOlgOk internete - loT (a gépek és a benniik 1évd szenzorok

halézatba kapcsolédva kommunikalnak egymassal)

Mesterséges intelligencia (egy gép, program vagy

mesterségesen létrehozott tudat altal megnyilvanulé intelligencia, gépi

tanulas)

Felh6 infrastruktira (amazon S3, Google Cloud Storage, oVirt,

Dropbox)

Blg Data (nagyon nagy mennyiségti, nagy sebességgel valtozo és

nagyon valtozatos adatok) Kiértékelése

Mobil végberendezések

Szenzorok

10. Az lpar 4.0. stratégia megvalositasa soran mely terlleteken hajtjak végre a

fejlesztéseket?

Fontos

Kevésbé fontos

Nem fontos

Termelés, gyartas

Ertékesités

Informatika

Vevoikapcsolati menedzsment

Pénziigy, szamvitel, controlling

Beszerzés
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Ertéklancmenedzsment

Bels6 tamogato tevékenységek

Kutatas és fejlesztés

Gyartastervezés

Logisztika

Kornyezettudatossag, fenntarthatdsag

Informéacidbiztonsag

Mindségbiztositas

Munkavallalok kepzése, fejlesztése

11. Milyen véltozasokat var az Ipar 4.0 stratégia megvaldsitasatél, mi motivalja a

szervezetet az Ipar 4.0 bevezetésében?

Fontos

Kevéshé fontos

Nem fontos

A folyamatok jobb tervezése

¢és ellenOrzése

A vevOi megelégedettség
ndvekedése
Nagyobb rugalmassdg a

termelésben

A mindség novekedese

Koltségmegtakaritas az

automatizalas révén

12. Mi neheziti az Ipar 4.0 stratégia megvaldsitasat?

71 Forrashiany

1 Know-how hianya

O IT biztonsagi problémak

1 A folyamatok és adatok nem standardizaltak

1 Allami tAmogatas és szabalyozas hianya

13. Mivel

tudnd az allam tamogatni

a szervezetet az

megvalositasaban? (Tobb valasz is lehetséges)

"1 Digitalis kompetenciafejlesztd oktatas tdimogatasaval

11 Az infrastruktara kiépitésével

ipar 4.0 stratégia
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1 Addcsokkentessel
1 Pélyazati forrasokkal

1 AKkiberbiztonsag jogi szabalyozasaval

Ipar 4.0 és controlling kérdései:

14.

15.

16.

Hany 6 dolgozik a controlling osztalyon?

1 Nincs controller a cégnél

1 Egy controller dolgozik a cégnél

"1 Controller csapat (2-5 f6) dolgozik a cégnél

'] Nagy controlling osztaly (5 fénél tobb) dolgozik a cégnél

Mely controlling tevékenységeket vegzi a cég? (Tobb valasz is lehetséges.)
Stratégiai tervezés

Koltségvetés készités

Forecast készités

Management beszamolas

Koltséghelyi elemzések

Projekt és beruhazas controlling

Rizikbmanagement

Funkcionalis controlling (Részesedés-, Ertékesités-, HR-controlling stb.)
Statisztikai jelentések (KSH, MNB)

O o o o o o o o O

Hajtott-e végre az elmilt idészakban innovaciét a cég a controlling
rendszerében/szervezetében?

1 Nem hajtott végre innovaciot

Igen, 2019-ben

Igen, 2018-ban

Igen, 2017-ben

0 I O I A

Igen, 2017 elott
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17. Milyen jellegii innovaciét hajtott végre a cég a controlling rendszerében? (TObb

18.

19.

20.

21.

vélasz is lehetséges.)

[

(0 N R 0 N

Uj szoftver bevezetése
Riportalasi folyamat atalakitas
Riportok tartalmi atalakitasa
Uj riportok bevezetése

Controlling osztaly atszervezése

Hany munkanapot forditottak az elmult évben a controlling osztalyon oktatasra?

0

[
[
[

Nem kaptak a controlling osztalyon dolgozdk oktatast
Igen, par napot

Igen, egy hetet

Igen, egy hétnél tobbet

Milyen jellegii oktatas volt az elmult évben a controlling osztalyon? (TObb valasz is

lehetséges.)

0

O O o o

Nem kaptak a controlling osztalyon dolgozdk oktatast
Digitalis kompetenciak fejlesztése

Menedzsment készségek fejlesztése

Controlling szaktudés fejlesztése

Idegennyelv oktatas

Kinek a feladata a Big Data kiértékelése a szervezetnél? (Tobb valasz is lehetséges.)

]

O O O O

Nem torténik kiértékelés

A controller feladata

Az IT feladata

Minden osztaly a sajat adatai kiértékeléséért felel

A szervezet sajat adatbanyaszt alkalmaz

Felhasznalja a szervezet a szenzorok altal szolgaltatott adatokat prediktiv

elérejelzések készitéséhez? (statisztikai modszerek és modellek hasznéalata annak
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22.

23.

24,

25.

érdekében, hogy digitalis adatforrasokbol a jovobeli eseményeket prognosztizalni
tudjuk)

"1 Nem hasznalja fel

1 Reészben, de korrigalja menedzsment becslésekkel

[l Teljes egészében felhasznalja, az elérejelzések teljesen automatizaltak

Hogyan zajlik az elérejelzések és a koltségvetés készitése soran az informéciok
megosztasa a tarsosztalyok és a controlling kdzott?

1 A részterveket e-mailben kildik a tarsosztalyok

1 Arészterveket sajat maguk rogzitik a tarsosztalyok a controlling szoftverben

'l Felhd alapt rendszerben torténik a tervek megosztasa

Hogyan bocsatja a riportokat a controlling a vezetéség rendelkezésére? (Tobb
valasz is lehetséges.)

1 Papir alapon kinyomtatva

1 Csatolt fajlként e-mailben

1 Felhd alapt rendszer segitségével osztja meg

1 Dashboard riportokat alkalmaz a szervezet, melyekbdl a vezet6ség sajat maga nyeri

ki a szikseges adatokat (self service BI)

Milyen foku a riportok automatizaltsaga?

1 Arriportokat a controlling osztaly Excelben késziti

"1 A riportok a controlling szoftverbdl keriilnek eldallitasra, de manualis korrekcio
szlikséges

"1 A riportok a controlling szoftverbdl keriilnek eldallitdsra manudlis beavatkozas

nelkal

Véleménye szerint milyen valtozasokat hoz az ipar 4.0 a controlling szervezetben?
(T6bb valasz is lehetséges.)
1 A controllereknek Gj tipusu szakmai ismereteket kell elsajatitaniuk

1 Az automatizalas hatasara csokkeni fog a controllerek szama
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1 Uj feladatokat hoz a controllerek szamara, igy névekedni fog a controlling osztaly

létszama

26. Hogyan latja a controller szerepét a szervezetben? (T6bb valasz is lehetséges.)
1 A controller feladata a multbeli adatok Osszefoglaldsa beszamoldk forméjaban a
kotelezo jelentési kotelezettség teljesitéséhez
'] A controller feladata valos idejl riportok készitése
1 A controller a vezetés legfobb tanacsado partnere

1 A controller az innovacié motorja a szervezetben

Koszonom, hogy a kérdéiv kitoltésével hozzajarult doktori munkam elkészitéséhez!
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2. sz. melléeklet

Melyinterju forgatokonyve

Az interju alany kdszontése, rovid tajékoztatasa a kutatasi témarol, céljardl és a modszerrol.

Kérem, roviden mutassa be a vallalkozasat a kovetkezok mentén:

Hattérinformaciok:

[ I I R

Véllalat tevékenységi kore
Székhelye
Vaéllalat nagysaga

Tulajdonosi struktdra

Ipar 4.0 bevezetésének szintjére vonatkozo6 kérdések:

I Y O 0 N O

7=z

Alkalmazott Ipar 4.0 technoldgiak ismertetése

Mely teruleteken alkalmazzak az Ipar 4.0 stratégiat

Melyek a motivalo tényezok

Milyen nehézségekkel szembestlt a vallalat a bevezetés soran

Hogyan tudné az allam segiteni az Ipar 4.0 stratégia implementalasat

Ipar 4.0 és controlling kérdései:

A vallalat controlling osztalyanak bemutatasa

Mely controlling tevékenységeket végzi a vallalat

Milyen  innovaci0  zajlott az  elmualt  években a  controlling
szervezetben/folyamatokban/mddszerekben/rendszerekben

Hogyan ertékeli ki a vallalat a rendelkezésre all6 Big Data adatokat

Milyen foku az automatizaltsag a controlling folyamatokban (el6rejelzés készités,
riportalas)

Milyen hatéssal lesz véleménye szerint az Ipar 4.0 a controlling szervezetre
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1 Milyen hatassal lesz vélemeénye szerint az Ipar 4.0 a controlling vallalatnal bet6ltott

szerepére
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KOSZONETNYILVANITAS

Disszertaciom veégere érve szeretném megkdszénni mindazoknak, akik szakmai tudasukkal,

tapasztalataikkal és tanacsaikkal segitették munkamat.

Témavezetdmnek, Dr. Szoka Karolynak, szeretnék kiilon kdszonetet mondani, amiért minden
korilmények kozoétt valaszaival, vélemeényével és hozzaertésével folyamatosan tdmogatta
munkamat. Magas szintli szaktudasa, épito jellegli kritikai és emberséges hozzaallasa nélkiil,

nem jOhetett volna létre ez az értekezés.

Koszonet Prof. Dr. Kiss Evanak, hogy lehetdséget biztositott doktori tanulméanyaim
megkezdéséhez. Halaval tartozom Dr. habil. Obadovics Csillanak, hogy engedélyezte és

megszervezte disszertaciom védését.

Kodszénoém az érdekes szakmai vitdkat és tapasztalatcseréket munkatarsaimnak Thomas

Krippnernek, Lévai Andrasnak és Farkashegyi Andreanak.

Hélaval tartozom, hogy primer kutataisom alanyai idét és energiat szantak kérdbiveim
kitoltésére és az interju kérések megvalaszolasara, ezzel fontos tapasztalataikat osztva meg

velem.
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NYILATKOZAT

Alulirott Kovécs Brigitta jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy AZ IPAR 4.0 HATASA
A CONTROLLING FOLYAMATOKRA cimt PhD értekezésem 6nalldo munkam, az értekezés
készitése soran betartottam a szerz6i jogrol szol6 1999. évi LXXVI. tv. szabalyait, valamint a
Széchenyi Istvdn Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola altal eldirt, a doktori
értekezés készitésére vonatkozd szabalyokat, kuléndsen a hivatkozasok és idézések

tekintetében®.

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés keszitése sordn az ©nalld kutatomunka Kkitétel

tekintetében a programvezet6t, illetve a témavezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aléirasaval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban szerzéi jogsértés ténye

merul fel, a Soproni Egyetem megtagadja az ertekezés befogadasat.

Az értekezés befogadasanak megtagaddsa nem érinti a szerzd4i jogsértés miatti egyéb (polgari

jogi, szabalysértési jogi, biintetdjogi) jogkovetkezményeket.

Sopron, 2021. oktdber 26.

doktorjelolt

8 1999. évi LXXVI. tv. 34. § (1) A mii részletét — az atvevé mii jellege és célja altal indokolt
terjedelemben és az eredetihez hiven — a forras, valamint az ott megjelolt szerzd
megnevezésével barki idézheti.

36. § (1) Nyilvanosan tartott eléadasok és mas hasonldé miivek részletei, valamint politikai

beszédek tajekoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok.
Ilyen felhasznalas esetén a forrast — a szerzé nevével egyiitt — fel kell tlintetni, hacsak ez

lehetetlennek nem bizonyul.
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