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|. Bevezetés

I.1. Kutatasi teriilet

Doktori kutatdsom! soran a digitalis transzformacié altal nyujtott iizletimodell-innovacios
lehetdségeket kivanom feltarni. A digitélis technoldgidk napjainkban az életiink valamennyi
részén jelen vannak €s a vallalatok is egyre intenzivebben épitenek ezen megoldasokra
értékajanlatuk megujitasa soran. A sikeres lizletimodell-innovacioé akar teljes megujulast és
szamos pozitiv kovetkezményt eredményezhet szdmukra. Ilyen pozitiv hatas lehet tobbek
kozott a pénziigyi teljesitmény javitdsa, uj vevok, piacok megcélzasa, valamint a modell
fenntarthatosaganak novelése. Doktori disszertaciomban harom stratégiailag Kiemelt
dgazatban vizsgalddtam ¢és kivantam feltarni a digitalis transzformaci6 altal nyujtott
tizletimodell-innovaciés lehetdségeket. A vizsgalt teriiletek a kovetkezdek: feldolgozdipar

(Ipar 4.0), energiaszektor és pénziigyi szektor.

Disszertaciomat megjelent publikacioimbol allitottam 6ssze. A publikaciok részletes adatai

az alabbiakban lathatoak:

e Horvath Déra — Szabo Zsolt Roland (2019): Driving forces and barriers of Industry
4.0: Do multinational and small and medium-sized companies have equal
opportunities? TECHNOLOGICAL FORECASTING & SOCIAL CHANGE 146 pp.
119-132. (Scimago adatbazis folyoirat mindsitése: Q1-D1)

e Horvath Dora — Szab6 Zsolt Roland (2018): Evolution of photovoltaic business
models: overcoming the main barriers of distributed energy deployment.
RENEWABLE & SUSTAINABLE ENERGY REVIEWS 90 pp. 623-635. (Scimago
adatbazis folyoirat mindsitése: Q1-D1)

1 AZ INNOVACIOS ES TECHNOLOGIAI MINISZTERIUM KOOPERATIV DOKTORI
PROGRAM DOKTORI HALLGATOI OSZTONDIJ] PROGRAMJANAK A NEMZETI
KUTATASI, FEJLESZTESI ES INNOVACIOS ALAPBOL FINANSZIROZOTT SZAKMAI
TAMOGATASAVAL KESZULT.”



e Horvath Doéra (2020): A FinTech-jelenség hagyomanyos kereskedelmi bankokra
gyakorolt hatasanak vizsgalata. Vezetéstudomany 51:9 pp. 16-29. (MTA IX. osztaly

folyoirat mindsitése: B

A folyoiratokban k6zolt cikkekkel szembeni elvaras, hogy 6nmagukban is teljesek legyenek,
amelybdl adoddan a disszertdcio egyes részei (pl. bevezetés, elméleti hattér, kutatdsi

modszertan) a kiilonbozo fejezetekben ismétloddnek.

A disszertaciom ,,I.2. EIméleti hattér” c. fejezetében egyes részek felhasznaldsra keriiltek az

alabbi publikéaciobol. A cikkbdl az altalam irt részek keriiltek atvételre:

Horvath Déra — Moricz Péter — Szabd Zsolt Roland (2018): Uzletimodell-
innovacio. VEZETESTUDOMANY 49:6 pp. 1-12. (MTA IX. osztdly folyéirat minésitése: B)

A disszertaciomba beépitett cikkek esetében, illetve az azokra vald hivatkozas soran a

tarsszerzOs publikacioknal T/1, egyszerzds cikkem esetében pedig E/1 ragozast hasznaltam.

I.1.1. A kutatas relevanciaja és fobb elméleti hattere

Témavalasztdsom relevancidja tobb dimenzié mentén irhat6 le. Egyrészt fontos kiemelni az
érintett vallalatok szamossagat, nemzetgazdasagi jelentdségét. A kutatasom targyat képezo
iparagakban miikodo vallalatok szdma hazai szinten iS tobbezres nagysagrendi, és a GDP
dontd tobbségét ezen szereplok adjak. Szintén fontos szempont, hogy a vizsgalt iparagak a
digitalis transzformacio kapcsan a jovoben vérhatoan teljesen atalakulnak és a felmeriild
kihivasok megfeleld kezelésével kitolhatova valhat az iparagi érettség szakasza, vagy akar

teljes megujulasra nyilhat lehetdség.

A vizsgalataim fokuszaba keriild iparagak egyrészt személyes érdeklddésem, masrészt pedig
egyetemi kutatasi projektekben végzett munkam alapjan rajzolodtak ki. A vizsgalt teriiletek

a kovetkezoek:

Feldolgozéipar - Ipar 4.0: A napjainkban zajlé negyedik ipari forradalom jelentds kihivasok

elé allitja a feldolgozodiparban mitkddd vallalatokat mind technoldgiai, szervezeti, mind pedig



menedzsment szempontbdl (Szab6d, Horvath és Hortovanyi, 2019). Az innovativ
technologidk megjelenése a hagyomanyos értéklancok atalakuldsat eredményezi €s teljesen
uj, a fogyasztokat egyre intenzivebben bevond iizleti modellek megjelenését teszi lehetoveé
(Spath et al., 2013). Az Ipar 4.0 emellett jelentés valtozasokat eredményezhet a meglévd
tizleti modellekben is, ezaltal teret engedve az értékteremtés Uj formainak (Kagermann,

Wabhlster és Helbig, 2013; Ustundag és Cevikcan, 2017).

Az Ipar 4.0 technolégidk egyre szélesebbkori alkalmazasa megkoveteli a vallalatoktol a
rugalmassagot és a piaci koriilményekhez vald gyors alkalmazkodést, amely egyben az iizleti
modellek atalakulasat is magaval vonja (Grabowska, 2019). Az iizleti modellek
megujitasahoz kapcsolédoan, Mihardjo et al. (2019) az egyiittmiikodések fontossagara hivtak
fel a figyelmet, tekintettel az ellatdsi ldncok ndvekvd digitalizacidjara €s a kolcsonds
egymasra utaltsagra. Montanus (2016) szerint, az Ipar 4.0 kontextusaban az innovativ gyarto,
termel6i  lizleti modellek értékajanlatanak egyik f6 pillérének a magas szintd
testreszabhatosagnak kell lennie. Miiller (2019) azt talalta, hogy az Ipar 4.0 tekintetében a
kulcserdforrasok és az értékajanlat az lizleti modellek leginkabb érintett, mig a csatornak a
legkevésbé érintettek elemei. Szintén feltarasra keriilt, hogy az Ipar 4.0 szolgaltatok iizleti

modelljei jellemzden 1ényegesen jobban érintettek, mint a felhasznaloké.

Weking et al. (2020) kutatasukban az Ipar 4.0 iizleti modellek harom f6 alkotdelemét
azonositottak, amelyek a kovetkezOk: integracid, szolgéalatosodas €s szakértévé valas. Az
integracid magaban foglalja az tigyfelek €s esetlegesen mas kozosségek magas szintli
bevonasat a tervezési folyamatokba, mig a szolgalatosodds a hagyomanyos gyartd
tevékenység mellett olyan kiegészitd szolgaltatdsok megjelenésére utal, mint példaul a tavoli
monitorozas, vagy megel6z6 karbantartas. A harmadik elem, a szakértévé valas pedig
jellemzden kiegészitd tanacsadasi tevékenységek formajaban jelenik meg (pl. termékekhez,

vallalati folyamatokhoz kapcsolodo tanacsadas).

Lathato, hogy az Ipar 4.0 szdmos lehetdséget nyujt a gyartd, termeld vallalatok iizleti
modelljének megujitasara. Kérdésessé valik azonban, hogy az 10j technologiak altal nyujtott
elényok mellett milyen tényezOk akadalyozhatjdk ezen megoldasok bevezetését, illetve

egyuttal az iizletimodell-innovaciot.
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Energiaszektor: A 2015-ben Magyarorszag altal is alairt parizsi éghajlatvédelmi egyezmény
céljai jelentés mértékii zold beruhazast tesznek sziikségessé (Raberto et al., 2019). A globalis
atlaghomérséklet emelkedésének mérséklésére iranyuld célkitlizések megkovetelik az
energiarendszerek atalakitasat, ezaltal az alacsony széndioxid-kibocsatasu technoldgiadk
minél szélesebb korii alkalmazasat (Rogelj et al., 2016). Az éghajlatvaltozassal kapcsolatos
programoknak, a novekvé keresletnek, az 0j piacok és technologiak megjelenésének
koszonhetden a megujuld energiaforrdsok iparaga jelentdés novekedésnek indult meg
vilagszinten az utobbi években (REN21, 2016). A megjuld energiaforrasokbol torténd
energia termeléséhez a technologidkat tekintve kiemelt szerepet képviselnek a napelemes
rendszerek (Michas et al., 2019). A megujuld energiaforrasok elterjedését azonban szamos

tényez0 akadalyozhatja.

Napjainkban egyre tobb kutatés keresi arra a valaszt, hogy hogyan tarthat6 fenn a napenergia
egyre intenzivebb hasznalatinak magas novekedési iiteme, mely kutatasok fokuszaban
jellemzden az innovativ tizleti modellek és finanszirozasi mechanizmusok allnak (Stauch és
Vuichard, 2019). A napelemes iizleti modellek koziil az egyik leginnovativabb megoldas az
un. kozosségi napelem, amely digitdlis technologidk alkalmazasaval, virtudlis mérésen
keresztiil teszi lehetévé a napenergidhoz vald hozzaférést a fogyasztok minél szélesebb
rétegének (Mirzania, Balta-Ozkan és Ford, 2020). A digitalis technologiak meguajuld
energiaforrdsok korében torténd alkalmazasa javitja az informacidk elérhetdségét,
hasznalhatdsagat, tarolhatosagat és tovabbithatosagat, lehet6vé téve ezaltal a tranzakcios
koltségek csokkentését és az er6forrasok hatékonyabb felhasznalasat (Rossetto, Dos Reis és
Glachant, 2019).

Az innovativ lizleti modellek megujulasi lehetdséget nyljtanak a hagyomanyos energia
kozmiivek szamadra is, akik ezaltal fejleszthetik piaci pozicidjukat és fenntarthatd stratégiai
elonyt érhetnek el (Richter, 2012). Az inkumbens szereploknek az energiaellatashoz
sziikséges kritikus infrastruktira biztositdsa mellett torekedniiik kell iizleti modelljiik
megujitdsara, amely azonban mind az energiaszolgaltatok, mind pedig a szabalyozok

szamara kihivasokat eredményezhet (Hall és Roelich, 2016).
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Pénziigyi szektor: A pénziigyi szektor jelentds valtozasokon megy keresztiil napjainkban.
A gazdasagi vilagvalsadg hatasai, a folyamatosan valtozé fogyasztoi igények és az egyre
intenzivebb digitalis transzformécié mind a pénziigyi szolgaltatasok piacanak atalakulasat
indukaljak (Gelis, 2016; Toit és Burns, 2016). A vizsgalt teriileten az utobbi években szamos
uj tizleti modell és piaci szerepld jelent meg, amely a tradicionalis kereskedelmi bankokat
tizleti modelljiik meguyjitasara 6sztonzi (Eisenegger és Kiinstle, 2011). Kérdéses tehat, hogy
a digitalis technologidknak koszonhetden hogyan alakul at az inkumbens szerepldk iizleti
modellje, milyen tipusu szolgaltatasok lesznek dominansak a jovében, milyen akadalyokkal
kell szembenéznilik a kereskedelmi bankoknak és mennyiben jelentenek fenyegetést rajuk a
pénziigyi szolgaltatasok terén egyre aktivabban jelenlévd nagy technologiai cégek (pl.

Google, Apple).

Tobb kutatod (pl. Kawai, 2016; Brandl és Hornuf, 2017; Puschmann, 2017) és nemzetkzi
szervezet (pl. Bank for International Settlements, 2018) ramutatott arra, hogy az 1j tipusu
szereplok - FinTech és BigTech cégek - negativ hatassal lehetnek a hagyomanyos bankok
versenyképességére, azonban egyben az is lathatova valt, hogy az innovativ digitalis
megoldasok szamos megujulasi lehetdséget nytjtanak a bankok szamara. Brandl és Hornuf
(2017) szerint, a kereskedelmi bankok sok esetben magasabb koltségek mellett nyujtjak
szolgaltatasaikat a pénziigyi szektor 0j tipust szerepldihez képest. Ebbdl adodoan, a jovoben
a FinTech cégek akar atvehetik a hagyomanyos kereskedelmi bankok tobb kulcsfontossagt
funkciojat (Li, Spigt és Swinkels, 2017).

A megujulasi lehetdségeket tekintve, a digitalis innovaciok beépitése jelentds pozitiv hatast
gyakorolhat a bankok teljesitményére, akar az értékesités, akar pedig a miikodési koltségek
tekintetében (Scott, Reenen és Zachariadis, 2017). Wang, Xiuping és Zhang (2021)
kutatasukban feltartdk, hogy a pénziigyi technoldgidk alkalmazasaval a kereskedelmi bankok
csokkenthetik  koltségeiket, javithatjdk szolgaltatdsaik hatékonysagat, fejleszthetik
kockézatkezelési mechanizmusaikat és megujithatjak értékajanlatukat, 6sszességében javitva
ezzel versenyképességiiket. Az 1j megoldasok integralasa szamos kihivassal jarhat a bankok
szdmara, azonban a piaci trendek kovetése ¢€s poziciojuk megdrzése érdekében

mindenképpen torekedniiik kell iizleti modelljiik megujitasara (Horvath, 2019).
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Osszeségében elmondhatd, hogy mindharom vizsgilt teriileten kiemelt szerepe van a digitalis
transzformécionak, illetve az 4j technoldgidk megjelenésével parhuzamosan az tizletimodell-
innovacionak. Az {izletimodell-innovacidé sikeres kivitelezése pedig szdmos pozitiv
kovetkezménnyel jarhat a vallalatok, egyben az inkumbens szerepl6k szamara, valamint az

iparagak megujulasat is eredményezheti.
|.2. Elméleti hattér

A kovetkezd fejezetekben targyaldsra keriil az iizletimodell-innovacio ¢és a digitalis

transzforméacio elméleti hattere, majd 0sszekapcsolasra keriil a két tertilet.
1.2.1. Uzletimodell-innovacio6

Az tizletimodell-innovacio esetében tobb fogalmi megkozelitéssel talalkozhatunk, amelyek

koziil a legelterjedtebbek az 1. tablazatban keriiltek 6sszefoglalasra.

Giesen és szerzétarsai (2007) az iizletimodell-innovacié harom szintjét kiilonboztették meg:
iparagi modell innovacio, bevételi modell innovacio és vallalati modell innovécié. Az iparagi
modell innovacié az ellatasi lanc megujitasat foglalja magaban 1j iparagakba valo belépésen,
meglévo iparagak atértelmezésén, vagy teljesen 1j iparagak létrehozasan, valamint egyedi
eszkO0zOk azonositasan, kihasznalasan keresztiil. A bevételi modell innovacidé annak
megujitasara utal, hogy a vallalat hogyan general bevételt ajanlatai ujrakombinalasaval (pl.
termék/szolgaltatas) és/vagy 1j arazasi modellek bevezetésével. A harmadik irany, a vallalati
modell innovacié, ami a vallalkozas szerkezetének, és az 0j vagy meglévé értéklancokban
betoltott szerepének megujitasat jelenti, a vallalat Kiterjesztett alkalmazotti, beszallitoi,
fogyaszto1, vagy mas szereplokkel valo halozatanak megvaltoztatasan keresztiil, beleértve a

képesség- €s eszkozkonfiguraciokat.

A kapcsolddd irodalmakban az iizletimodell-innovacid vizsgalati keretein beliil bizonyos
szerzOk kiilonbséget tesznek az iizleti modellek replikélasa, illetve megujitasa kozott. Mig a
replikalas egy mar 1€tez0 lizleti modell altal nyujtott lehetdségek példaul mas foldrajzi

teriileten torténd kiaknazasara utal (Winter és Szulanski, 2001), addig a megujitas egy olyan
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Uj iizleti modell bevezetését jelenti, amely tulmutat az el6z6 modell keretein (Nunes és

Breene, 2011).

Amit és Zott (2012) szerint, a vallalatok tizletimodell-innovacidjukat szamos modon
megvalosithatjdk. E médok kozé tartozik az 1) tevékenységek hozziadasa a vallalati
mikodéshez — elére- vagy hatrafelé iranyuld integracion keresztiill — (tartalom), a
tevékenységek jszerli 0sszekapcsolasa (struktura), valamint a tevékenységeket végrehajtok

személyének, Osszetételének megvaltoztatasa (iranyitas).

Az iizletimodell-innovacidval kapcsolatban, szintén fontos kiemelni a nyilt innovacion
alapul6 tizleti modellek szerepét. Chesbrough (2006) alapjan, a nyilt megkdzelités arra utal,
hogy a vallalatoknak tizletimodell-innovacios torekvéseik soran érdemes kihasznalniuk a
kiviilrél — példaul a fogyasztoktol — érkezo otleteket és technologidkat, mikdzben lehetéveé
teszik, hogy sajat felhasznélatlan Otleteiket mas vallalatok hasznosithassdk. A nyilt
innovacidos megkozelitések alkalmazdsdval a vallalatok csokkenthetik innovacids
koltségeiket, gyorsithatjak a piacra jutasi id6t, valamint lehet6ségiik nyilik arra is, hogy a
felmeriilé kockazatokat megosszak az innovacidés folyamat tovabbi szerepléivel. Az
tizletimodell-innovacidhoz és a nyilt innovacios megkdzelitésekhez szorosan kétddik a Hax
(2009) nevéhez fiiz6do, egyiittmiikodésen alapuld Delta modell, amely tekintetében a szerz6
kiemeli, hogy a stratégia egyik legfontosabb funkcigja a fogyasztoi kotddés elérése. Hax
(2009) szintén hangstlyozza, hogy a vallalatoknak miikodések soran kiemelt figyelmet kell
forditaniuk a fogyasztok és a fogyasztéi sziikségletek megismerésére, amelyek alapul
szolgalhatnak az egyedi és differencialt értékteremtéshez, ezaltal lehetévé téve az iparagi

vezetd pozicid betdltését.
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1. tablazat: Uzletimodell-innovacié definiciok attekintése

kronoldgiai sorrendben

Szerzo Definicio
Az Tzletimodell-innovacio egy alapvetden kiilonb6zo
Markides (2006) tzleti modell felfedezését jelenti egy meglévd

vallalkozasban.

Santos, Spector és Van der Heyden

(2009)

Az liizletimodell-innovaci6o a vallalat meglévd iizleti
modelljében talalhatd tevékenységek ujrakonfiguralasara
utal, amelyek tjdonsagként jelennek meg azon a termék-

szolgaltatasi piacon ahol a cég versenyez.

Bucherer, Eisert és Gassmann

(2012)

Az iizletimodell-innovacié olyan szdndékolt folyamatként
definialhatd, amely megvaltoztatja a cég alapvetd elemeit

¢s lizleti logikajat.

Csath (2012)

Az iizletimodell-innovaciéo nem mas, mint a vallalkozas

teljes megujitasa.

Amit & Zott (2012)

Az  lzletimodell-innovaci6  a  vallalkozas  Uj
tevékenységének tervezését, vagy a meglévo tevékenységi

rendszerének modositasat célzo folyamata.

Abdelkafi, Makhotin és Posselt,
(2013)

Az iizletimodell-innovacioja akkor torténik meg, amikor a
vallalat értékdimenzidi koziil legalabb egy modositasra,

vagy javitasra keriil.

Berglund és Sandstrom (2013)

Az iizletimodell-innovacié ugy tekinthetd, mint egy Uj
iizleti modell bevezetése, amelynek célja a kereskedelmi

érték megteremtése.

Khanagha, Volberda és Oshri
(2014)

Az zletimodell-innovacié az tzleti modell egyes
elemeiben bekovetkezett inkrementalis valtozasoktol,
valamint a meglévé modell kiterjesztéstol kezdve, egészen
a parhuzamos iizleti modellek bevezetéséig és az iizleti
modellek attoréséig terjedhet ki, amely esetlegesen
magaban foglalhatja egy mar meglévd modell

helyettesitését egy alapvetden kiilonbozoével.

Forras: Sajat szerkesztés

15




1.2.2. Az iizletimodell-innovacié kivalto okai, motivacios tényezoi

A vallalatok sokféle indittatasbol torekednek tzletimodell-innovaciora. Az innovaciot

kivalto tényezdk jelentds modosulasokat eredményezhetnek az iizleti modellekben, valamint

a bekovetkezd valtozasok hossza tavu eldnydket generdlhatnak a vallalatok szamara, és az

adott iparag tartos atrendezddését eredményezhetik. A szakirodalomban targyalt makroszintii

okok, mozgatérigok harom 6 jelenség koriil stirisodnek. Ez alapjan a kivalté okok (1) egy

kialakult ipardg hanyatlasahoz, (2) egy uj iparag kialakulasahoz, vagy pedig (3) technologiai

valtozasokhoz kothetok (1. abra).

1. abra: Az lizletimodell-innovaci6 kivalto okai, motivacids tényezdi

Kialakult iparag hanyatlasa

Bevételek jelentds mértéki
csokkenése

Korabbi értékesitési formak
atalakitdsa, tovabbfejlesztése
Fontos tigyfelek elveszitésével
kapcsolatos félelmek

Erosodo arverseny

Iparagban végbemeno
strukturalis krizis

A versenytényezok valtozasa

erodalja a korabban
meghatarozo
versenytényezoben erds
vallalatok piacat

Also piaci szegmenst megcélzo
megszakito innovacio
fenyegetése

Technologiai tényezok

+ Uj technolégiai vivmény
elterjedése (korabban
elképzelhetetlen iizleti
modelleknek nyithat utat)
Uj lehet8ségek az
értékteremtésre az elérheto
technologiak és eréforrasok
altal

* Digitalizacio

Forras: Sajat szerkesztés

Uj iparag sziiletése

Elégedetlenség a jelenlegi
tizleti modellel

Kielégitetlen fogyasztoi
igények jelenléte

JelentGs piaci szegmens szorul
ki a fogyasztasbol a draga és
bonyolult jelenlegi
megoldasok miatt

Eltolodott a fokusz a
fogyasztok elvegzendo

feladataitol, a fogyasztoi
sziikségletek egy részét senki
sem fedi le

Generaciovaltas

Korabbi rossz tapasztalatok

A gazdasagi nyomas, mint példaul a bevételek jelentds mértékli csokkenése, sok esetben az

izletimodell-innovacié legerésebb mozgatorugdjaként azonosithatd, ami sziikségessé teszi a

vallalatok szamara 0j bevétel generalasi forrasok felkutatasat (Amit és Zott, 2010; Eppler és

Hoffmann, 2011; Stampfl, 2016).
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Az 1) termékek fejlesztése, vagy a mar meglévd termékek tovabbi alkalmazasi
lehetdségeinek feltarasa révén indokolttd valhat a korabban alkalmazott értékesitési formak,
tevékenységek tovabbfejlesztése és atalakitasa, illetve ezéltal az iizletimodell-innovéacidja

(Stampfl, 2016).

A fogyasztokhoz kapcsolodo kivaltd okok harom részre oszthatok. Ilyen ok lehet a jelenlegi
tizleti modellel valé elégedetlenség, a kiclégitetlen fogyasztoi igények jelenléte, amelyekre a
piacon talalhaté ajanlatok nem nyujtanak megoldast, valamint a fontos tigyfelek

elveszitésével kapcsolatos félelmek (Stampfl, 2016).

Szintén a kivaltd okok kozott azonosithato az aralapt verseny erdsddése, amikor példaul egy
vallalat altal nytjtott értékajanlat mar nem bir megkiilonboztetd képességgel €s az ar valik
az egyetlen kivalasztdsi szemponttd a vasarlasi folyamat soran. Ehhez kapcsolddoan tobb
szerzd is egyetért azzal, hogy a termékek napjaikban egyre konnyebben masolhatok, és
gyartasuk alacsonyabb termelési koltségili régidkba telepithetd, ami azt eredményezi, hogy a
vallalatok az iizleti modell innovacioban keresik a megujulas forrasat (Plantes és Finfrock,
2008; Csath, 2012; Eichen, Freiling és Matzler, 2015; Stampfl, 2016; Bashir és Verma,
2017). Az er6s6d6 arversenyhez szorosan kapcsolodik a stratégiai valtas sziikségessége,
amikor példaul a megvaltozott kdrnyezeti feltételek miatt egy korabbi gyarto cég elkezd

nyitni a szolgaltatasok nyujtasanak iranyéba.

Johnson, Christensen és Kagermann (2008) 6t stratégiai koriilményt azonositott, amelyek a
meglévd tizleti modell megvaltoztatasat sziikségessé tehetik. (1) Tipikusan ilyen koriilmény,
ha a piacon 1év0 megoldasok dragasdga vagy bonyolultsaga kizarja a fogyasztasbol a
lehetséges vevOk egy nagyobb csoportjat. (2) Egy formabontéan 1j technologia
megjelenésekor lehetdség kindlkozhat egészen 1) lizleti modellek kialakitasara (példaul az
Apple az MP3 lejatszo koré épitette 01jitd zeneboltjat). (3) Amikor egy iparag talzottan
belemertil a szegmentacidba és a termékek tokéletesitésébe, 1) szemléletli megkozelitésre
lehet sziikség: a fogyasztok elvégzendé feladatainak (job-to-be-done) kozéppontba
helyezésével eddig figyelmen kiviil hagyott vevdi igényeket tarhatunk fel. Az uttérd
innovacidk, amennyiben sikeresek, jelentds fenyegetést jelentenek a hagyomanyos iparagi

szereplokre, igy tovabbi stratégiai koriilmény lehet (4) a fogyasztasbol korabban kiszorult
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rétegeket kiszolgald megszakitdé innovacié elleni védekezés sziikségessége. Végiil (5) a
versenytényezdkben bekovetkezd eltolodas is ilyen stratégiai koriilmény lehet, példaul ha
alacsony aru, ,,még éppen jO”” mindségi termékek erodaljak a korabban prémium mindséggel

sikeressé valt vallalatok piacat.

Klepakova és Wolf (2017) KKV-k kozott végzett kutatasaban két f6 okot hatarozott meg az
tizletimodell-innovacié mozgatorugdjaként. Elsé fécsoportként azonositottak az alapul
szolgalo feltételeket, mint példaul egy adott iparagban végbemend strukturalis krizis, vagy a
korabbi rossz gyakorlatok, tapasztalatok, amelyek arra 0sztonozhetik a vallalatokat, hogy
fontolora vegyék tizleti modelljik megujitasat. Masodikként jelent meg a szitudcios kivalto
okok csoportja, amelyben egyik koriilményként a csaladi vallalkozasok esetében felmeriil6
generacidvaltast azonositottdk, valamint megjelent az elérhetd technoldgidk €s eréforrasok

altal megvaldsithato lehetdségek kiaknazasara iranyuld torekvés.

Pateli és Giaglis (2005), Wirtz, Schilke és Ullrich (2010) szintén kihangsulyoztak az uj
informécido ¢és kommunikaciés technologidk 4altal nytjtott lehetdségeket, mint az
tizletimodell-innovacio lehetséges forrasat. Tovabba Maglio és Spohrer (2013) is megerdsiti,
hogy az infokommunikacios eszkozok elterjedésével a szolgaltatas alapt lizleti modellek

dominaljak a vildg gazdasagat.
1.2.3. Az iizletimodell-innovacié varhaté kovetkezményei

A vallalatok tizleti modelljiik megujitasaval szamos eldnyre tehetnek szert, azonban ezek az
eldonyok ritkan jelentkeznek azonnal, igy mérésiik €s szamszerisitésiik jelentds kutatoi
kihivast hordoz magédban. A legtobb kutatdas az {izletimodell-innovacié vallalati
jovedelmezOségre és teljesitményre gyakorolt hatdsat vizsgalja, amelyek mellett tovabbi

pozitiv kovetkezmények is bemutatdsra kertilnek.

Zott és Amit (2007) szerint az Tlzletimodell-innovacidja kimagasld teljesitményt
eredményezhet, még érett ipardagakban miukodoé vallalatok szdmaéra is. Ilyen példaként
szolgélhat az Apple Ipoddal és iTunes-al elért sikere a zenei ipardgban, amelyek hatalmas
mértékii novekedési litemet eredményeztek és lehetdvé tették, hogy a vallalat feliilmulja

versenytarsait. Konczol (2010) pedig azt hangsulyozta, hogy a vallalatok a fogyasztoi
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értékajanlat megujitasaval, az eréforrasok Gijszeri kombinacidjaval, valamint dsszességében
az uzleti modelljiik véltoztatasaval nem csak pénziigyi jellegli elonydkre tehetnek szert,

hanem alapvetéen egy fenntarthatobb modellt alakithatnak Kki.

Csath (2012) alapjan elmondhatd, hogy a termék és technoldgiai Gjitas mellett egy innovativ
izleti modell bizonyos esetekben még hatékonyabb lehet, amelynek eredményeképpen a
vallalatok 1j piacokat, vevoket szerezhetnek meg, valamint erdsithetik versenyeldnyiiket. A
termék- és folyamat innovaciokhoz hasonlitva, az iizletimodell-innovaciobdl szarmazé

bevételek hosszatavon joval fenntarthatobba valnak (Eichen, Freiling és Matzler, 2015).

Szintén ezt az allitast timasztotta ald Bashir és Verma (2017), akik szerint a versenyelony
napjainkban mar nem a koltségeldnybdl, vagy differencialasbol adodik, mivel egy vallalat
szamara nehéz sajat és versenytarsai muikodo koltségeinek meghatdrozésa, valamint a
termékek és szolgaltatdsok egyre konnyebben madsolhatéva vélnak. Az iizletimodell-
innovéacio6 fenntarthatd versenyeldnyként szolgalhat, mivel egy teljes 0j rendszer lemdasolasa
sokkal bonyolultabb, mint egy termék, vagy szolgéltatas masolasa, és a jovoben a versenyben

sokkal fontosabb kérdéssé valhat, hogy mi a vallalat iizleti modellje.

Heij, Volberda és Van Den Bosch (2014) kutatasukban Winter és Szulanski (2001), valamint
Nunes ¢és Breene (2011) alapjan vizsgaltak az tizleti modell replikalasanak és megtjitasanak
vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat. A replikdlas esetében a vallalat még tobb értéket
igyekszik kiaknazni az iizleti modelljébdl annak finomhangolasaval és — foldrajzilag vagy
idében értelmezve — 1j teriiletekre val6 atiiltetésével. Ennek sordn az iizleti modellen beliili
Osszetevok egymast erdsitd hatasa fokozodik, ezért az tizleti modell replikalasa megneheziti

a versenytarsak szamadra a vallalat versenyelOnyének lemésolasat is.

Az iizleti modell megujitasa ugyanezt uj iizleti modell elemek bevezetésével, és a kozottiik
1évo 0y kapcsolodasok é€s hatasok kiakndzasaval igyekszik biztositani. A megujitas soran a
vallalat radikalis mértékben javitja a fogyasztok szamara nyujtott értéket, hogy meglévé
modell megujitasa lehetdvé teszi, hogy a vallalat még tobb értéket teremtsen mind sajat maga,

mind pedig fogyasztoi szdmara, kevésbé intenziv versennyel jellemezhetd 1) piacokon. Poetz
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és szerzézarsainak (2015) kutatasa is alatamasztotta, hogy az {lizleti modell tobb
Osszetevojének megvaltoztatdsdval novelhetd a vallalat egyedisége, ami gatolhatja a
termékek vagy szolgaltatasok versenytarsak altali lemasoldsat. Emellett a vallalat

crcr

folyamatot vezettek be —, pozitivan befolyasolja az innovacios teljesitményt.

Klepakova és Wolf (2017) érett iparagakban miikod6 csaladi vallalkozasok iizletimodell-
innovacios gyakorlatanak elemzése soran négy lehetséges kovetkezményt hatarozott meg.
(1) A csaladhoz kapcsolodo kéovetkezmények olyan, kifejezetten a csaladi vallalkozasokra
jellemzd elénydk lehetnek, mint példdul még tobb allaslehetdéség megteremtése, illetve
ezaltal tobb csalddtag bevondsa a vallalkozasba, tovabbd a csalddegység fenntartasa,
valamint a véllalkozas folytonossagdnak biztositdsa. (2) Az iizletimodell-innovacio
kovetkezményeként azonositottak a szerzok a tarsadalmi és kornyezeti hatdasok csoportjat is,
miszerint tobbek kozott infrastrukturalis beruhdzasok (példaul egy biogaz iizem Iétesitése)
révén — Uj lizleti tevékenységek inditdsaval — a véllalatok jelentds kornyezeti és tdrsadalmi

elényodket érhettek el.

(3) Kutatasaik alapjan harmadik csoportot a stratégiai kévetkezmények alkotnak. llyenkor a
csaladi vallalat azaltal Orizte meg versenyképességét vagy jovedelmezdségét, hogy az
tizletimodell-innovacio a vallalat szamara kedvezétlen iparagi folyamatokat forditotta meg.
(4) Veégil a pénziigyi kovetkezmények vizsgalatakor azt taldltdk, hogy az iizletimodell-
innovacid hatadsaként mindegyik vallalatnal a vartnal magasabb és kedvezObb pénziigyi
eredmény valt elérhetové. Klepakova és Wolf (2017) kutatasa alapjan lathato tehat, hogy az
tizletimodell-innovacio a csaladi vallalkozasok esetében is szdmos pozitiv hatast

eredményezhet.

Deeken és Yoon (2013) kategoriateremtésnek nevezi az attor6 termék és attoro iizletimodell-
innovacid otvozetét. A szerzOk a Fortune altal listazott 100 leggyorsabban névekvé amerikai
vallalatanak korében 2009 és 2011 kozott végzett vizsgalatuk alapjan megallapitottak, hogy
100 véllalatbdl csupan 13 szamit kategdriateremtonek. Még fontosabb, hogy ez a 13 vallalat

tobb mint a felét adja a 100 vizsgalt vallalat altal elért organikus bevétel novekedésnek, mig
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a piaci kapitalizacio tekintetében a 13 kategoriateremtd teszi ki a 100 vallalat teljes

kapitalizacié novekedésének haromnegyedét (2. dbra).

2. abra: Uzleti siker az iizletimodell-innovacio6 segitségével

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

0%

13%

53%
74%

Osszes vallalat Bevételnovekedés Piaci kapitalizacioé
novekedés

B Nem innovativ vallalatok Uzleti modell innovatorok

Forrds: Sajat szerkesztés Deeken és Yoon (2013) alapjan

Tovabba egy kreativ, innovativ iizleti modellel rendelkez6 vallalat a potencialis
munkavallalok szdmara is vonzobb lehet, és valasztdsuk sordn rendszerint eldnyben
részesitik ezen cégeket. Emellett, egy innovativ {izleti modell a mar meglévé alkalmazottak

elkotelezOdését, lojalitasat is novelheti.

21



1.2.4. Digitalis transzformacio

A digitalis transzformdcio altal lehetové tett iizletimodell-innovacio vizsgalatdhoz sziikséges
kiilonbséget tenni a digitalis transzformécio, a digitalizacié és a digitizacio kifejezések
kozott, amelyeket a kapcsolodd szakirodalmakban a szerzok hibasan, gyakran egymas

szinonimajaként hasznalnak. A harom fogalom kapcsolata a 3. abran lathato.

3. abra: A digitalis transzformacio, a digitalizacio és a digitizacid kapcsolata

Digitalis
transzformacio

Digitaliz:icio

Digitizacio

Forrds: Sajat szerkesztés Saarikko, Westergren és Blomquist (2020) alapjdn

A digitizacié egy olyan technikai folyamat, amely soran az analdg jelek digitalis jelekké
keriilnek atalakitasra (Tilson, Lyytinen és Sorensen, 2010). A digitizaciora példaként
szolgalhat tobbek kozott a papir alapu dokumentumok szkennelése, vagy filmek,
videofelvételek analdg adattarolokrol (VHS szalag, hanglemez stb.) digitalis formaba valo

konvertalasa (Schumacher, Sihn és Erol, 2016).

A digitizaciot, illetve a digitalizacidt gyakran hasznéljdk egymas szinoniméajaként, azonban
a két fogalom kozott 1ényeges konceptualis kiilonbségek vannak. Mig a digitizacidé egy
technoldgiat, vagy egy technologiai rendszer mivoltat, illetve annak képességeit irja le, addig
a digitalizalas arra ad valaszt, hogy ezek a technologidk miért relevansak egy adott folyamat,

vagy szervezet szempontjabol (Saarikko, Westergren ¢s Blomquist, 2020). Brennen és Kreiss
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(2016) meghatarozasa alapjan, a digitalizacio digitalis vagy szamitogépes technologiak

adaptacioja vagy hasznalatdnak novelése egy szervezet, iparag, vagy orszag altal.

Mazzone (2014) alapjan, a digitdlis transzformdcié nem mas, mint egy vallalat, tizletimodell,
vagy modszertan stratégiai és taktikai szempontbdl torténd, szandékolt és folyamatos
fejlodése. Berman (2012) szerint, a digitalis transzformacié az iizleti modellek Uj
technoldgiai megoldasok alkalmazasan keresztiili Gjra definialasara utal, mely soran a
vallalatok jelentdsen épitenek az ligyfelek igényeire. A definiciohoz kapcsoloddan a szerzod
két tevékenységet emelt ki, amelyekre a vallalatoknak Kiemelten sziikséges fokuszalni a
sikeres digitalis transzformacio érdekében: (1) az értékajanlat atalakitasa, valamint (2) a
miikodés atalakitasa digitalis technologidk alkalmazéasaval az ligyfél-interakcidok tamogatasa
és az tigyfelekkel valo egyiittmiikodés érdekében. Matt, Hess és Benlian (2015) arra mutattak
ra, hogy a digitalis transzformacié tilmutat a folyamatok automatizalasan és optimalizalasan,
mivel az magéaban foglalja a termékek, szolgaltatasok és az iizleti modell egészének
atalakitasat, valamint annak kovetkezményeit is. A digitalis transzformacié fontos eleme a
képességkészletek atalakitasa, amelyek nem csak a transzformdacio soran valnak sziikségesseé,

hanem az j miikodéshez is elengedhetetlenek.

A digitalis transzformacié tamogathatja a szervezeti belsd kulturdlis és magatartasi
valtozasokat, valamint az alkalmazott megolddsok olyan mély, valds idejii betekintést
adhatnak az tigyfelek viselkedésérol, amely segithet 01j ligyfélszegmensek megnyerésében
(Fenton, Fletcher ¢és Griffitsh, 2019). Westerman, Bonnet és McAfee (2014) 157
fels6vezetdvel készitett interjii alapjan arra jutottak, hogy a digitalis transzformaciohoz
kotédéen a vallalatoknak olyan adatok allnak rendelkezésiikre, amelyek lehetové teszik,
hogy jobban megértsék a folyamatosan valtozo kiilsé6 kornyezetet, az adott vallalat piaci
helyzetét, valamint a fogyasztok magatartasat €és elvarasait. Emellett az () technologiak
javitjak az ismeretek megosztasat a szervezeten beliil, ezaltal tiamogatva az atlathatosagot és

egy jobb szervezeti kultara épitését.

Kreinsen-Hirsch és Hompel (2016) a digitalis transzformacio tarsadalmi és gazdasagi
kovetkezményeire hivtak fel a figyelmet. Az 0 digitalis technologidk nagymértékben

atalakithatjak a piacokat, amely a gazdasagi strukturak atalakuldsat eredményezi, illetve
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ebbdl adddoéan a munka vilagaban is jelentds valtozasokkal sziikséges szamolni. Ehhez
kapcsolodoan Singh és Hess (2017) kiemelték, hogy mivel a digitalis transzformacié egy
szervezet minden részét érinti, igy az 0j tipust képességeket és kompetenciakat kivan meg

valamennyi munkavallalotol, ezaltal szamos kihivast generalva a munkavégzésben.
1.2.5. Uzleti modellek digitalis transzformacioja

A napjainkban zajlo digitalis forradalom iparagtol fiiggetleniil jelentds hatast gyakorolhat a
vallalatok meglévo {izleti modelljeire, illetve a digitalis technoldgidk, platformok
alkalmazasan keresztiil teljesen 10j tizleti modellek jelenhetnek meg. A vallalatoknak
folyamatosan vizsgalniuk kell az ijonnan felmeriil6 bevétel ndvelési modokat, és hozza kell
igazitaniuk tevékenységiiket az 0j lehetdségekhez, amelyek segitségével meglévo vagy Uj
iparagak meghatarozo szerepl6jévé valhatnak (Berman, 2012). Schallmo és Williams (2018)
szerint, az Uzleti modellek digitalis transzformacidja kotddhet az iizleti modell egyes
elemeihez, a teljes modellhez, értéklancokhoz, valamint az értéklancokban 1évé szereplok
halézati szervezddéséhez. Az iizleti modellekben a digitalizacidé hatdsara bekovetkezd
valtozasokat Prem (2015) négy épitéelem — értékajanlat, kulcstevékenységek, csatornak,

bevételi forrasok — mentén azonositotta, amelyek a 2. tablazatban keriilnek bemutatasra.

2. tablazat: A digitalizaci6 hatasa az lizleti modellek egyes épitdelemeire

Epitéelem Varhato valtozasok

, Nagymennyiségli adatok eléallitasan €s elemzésén
Ertékajanlat ) ]
keresztiil az értékajanlat megljitasa.

Folyamatok automatizalasanak megkonnyitése.

Kulestevekenységek | soras-hatékonysag, gyartasi rugalmassag és

mindség javitasa.

Egyiranyt csatorndk kétiranytiva valasa.
Csatornak

Uj tigyfélszegmensek kozvetlen elérése

Termékek, szolgaltatdsok novekvd digitalizacidja:
Bevételi forrasok

tigynoki, szolgéltatasi és lizing dijak

Forras: Sajat szerkesztés Prem (2015) alapjan
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Zott €s Amit (2017) szerint az egyre intenzivebb digitalis transzformacié — amely nem csak
a termékeket és szolgaltatasokat érinti, hanem a vallalati folyamatokat és rendszereket is —,
szamos lehetdséget kindl az értékteremtésre, illetve ezaltal az iizletimodell-innovacidra. A
szerzOk arra is ramutattak, hogy az Airbnb-hez hasonlo, a digitalizaciora formabonté médon
épitd startupok miatt a hagyomanyos bankok, kereskeddk, utazasi tigynokségek és egyéb

hasonl6 vallalatok szdmos nehézséggel néznek szembe €s sokszor a tulélésért kiizdenek.

Schallmo és Williams (2018b) 6t f6 1épésben hataroztak meg az tizleti modellek digitalis
digitalizacids ambicio; 3. digitalizacids potencial; 4.digitalis illeszkedés; 5. implementacio.
A lépések soran a vallalatoknak elemezniiik sziikséges tobbek kozott a jelenlegi iizleti
modellt, az tgyfél szegmenseket és fogyasztoi igényeket, az értékteremtésben érintett
tovabbi szereploket, valamint a piacon lathaté legjobb gyakorlatokat. Az elérni kivant célok
meghatarozasat, a legjobb gyakorlatok és tamogatd tényezok feltarasat kovetden kialakitasra,
végil pedig implementdldsra keriilhet az tgyféligényekre valaszt ado uj digitalis

megoldasokon alapul6 iizleti modell.
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4. abra: Uzleti modellek digitélis transzformacidjanak iitemterve

|

|

e 5.1 Uzleti modell 52Digitalis |

5. Implementicio megtervezése véglegesitése és iigyfélélmény i
il i e implementécidja megtervezeése !

|

|

4. Opeidk |

A ona illeszkedésének !
‘i'l'lmi'tzlfs értékelése a célok és
EREKEEES iigyféligények !
tekintetében :

|

|

] S . 3.3 Digitélis !

3. Digitaliziciés 3.1 Legjobb 3.3 ._I()’vpbf:ll le_hetseges transzforméciot !
o gyakorlatok digitalis fizleti modell : P |
potencial . s . , tamogato tényezék |
Osszegylijtése opciok megtervezése . Py ,

Osszegyujtese |

|

i

2. Célok |

2. Digitalizacios meghatdrozdsa, iizleti |
ambicié modell dimenzidinak |
rangsorolasa )

|

i

1. Digitalis 1.2 Ertéklancok és 1.1 Jelenlegi tizleti 1.3 Ugyféligények i
valosag szereplok elemzése modell felvazolasa oOsszegylijtese !

|

|

|

Forrds: Sajat szerkesztés Schallmo és Williams (2018b) alapjan
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1.3. A kutatasok célkitiizései, fobb kutatasi kérdések

A kovetkezdekben ismertetem a vizsgalt teriileteken végzett kutatasok célkitiizéseit, f6bb

kérdéseit.
1.3.1. Feldolgozdipar - Ipar 4.0

Ipar 4.0 témakorében végzett kutatas soran cél volt, hogy egy atfogd kép rajzolodjon ki arra
vonatkozoan, hogy hogyan érinti a hazai feldogozoiparban miikddo vallalatokat az Ipar 4.0.

A 6 kutatési kérdések a kovetkezdek voltak:

e Hogyan értelmezik a vallalatok felsdvezetdi az Ipar 4.0 koncepcidjat?

e Mely tényezok motivalhatjak a vallalatokat az Ipar 4.0 technologidk bevezetésében?

e Milyen akadadlyok azonosithatbak az Ipar 4.0 technoldgidk bevezetésével
kapcsolatban?

e Hogyan keriilnek bevezetésre az Ipar 4.0 technologiak?

e Milyen valtozasok varhatéan 0sszességében a szervezeteken beliil? (P1. folyamatok,
szervezeti struktura stb.) Milyen hatassal van az Ipar 4.0 a vallalatok {tizleti

modelljeire?

1.3.2. Energiaszektor

Az energiaszektorban - azon beliil is a megajuld energiaforrasokra és féként a napelemes
megoldasokra fokuszalva - végzett kutatds sordn cél volt, hogy azonositasra keriiljenek azon
tényezOk, amelyek gatolhatjdk a meglijulo energiaforrasok elterjedését. Emellett gorcs6 ala
keriiltek a vilag szinten azonosithatdé napelemes iizleti modellek, annak megallapitasa
érdekében, hogy az egyes iizleti modellek hogyan segithetnek a felmeriil6 akadalyok

mérséklésében, kikiiszobolésében.
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1.3.3. Pénziigyi szektor

A pénziigyi szektorban szamos tényez6 azonosithat6, amelyek a tradicionalis kereskedelmi
bankokat iizleti modelljiik megujitasara 6sztonzik. Illyen tényezdok tobbek kdzott az atalakuld
fogyasztoi igények, a digitalis transzformacio, valamint az 01 tipusu szereplok megjelenése a
piacon. Napjainkban még igen kevés tudomanyos mii érthet6 el az altalam vizsgalt teriileten,
ezért célom volt, hogy hozzajaruljak a hazai szakirodalom bdvitéséhez. A kutatds soran 13

mélyinterjin keresztiil vizsgaltam az alabbi kérdéseket:

e Hogyan értelmezik a pénziigyi szektor szerepldi a FinTech fogalmat?

e Milyen hatassal vannak az 0j tipusu szereplok a hagyomdnyos kereskedelmi
bankokra?

e Milyen valtozdsok varhatoak a hagyomanyos kereskedelmi bankok iizleti
modelljében?

e Milyen szabdlyozési és egyéb kihivdsok azonosithatdéak a pénziigyi szektor hazai

crer

1.4. A kutatasok soran alkalmazott modszertanok

Jelen fejezetben bemutatésra keriilnek a doktori kutatas soran alkalmazott médszertanok. A
disszertaciomban szereplé mindharom cikkben kvalitativ kutatds keretében keriiltek
feltarasra az elézéekben felvazolt kutatasi kérdések. Az Ipar 4.0-val kapcsolatos kutatas
soran a megalapozott elmélet, az energiaszektorban végzett kutatas soran pedig a
szisztematikus szakirodalmi attekintés modszertanat alkalmaztuk szerzétirsammal. A

pénziigyi szektor vizsgalata érdekében pedig félig strukturalt mélyinterjukat készitettem.
1.4.1. Feldolgozoipar — megalapozott elmélet modszertan

Az Ipar 4.0 témakdrének vizsgalatara a megalapozott elmélet modszertan Kkeriilt
alkalmazésra. Mivel napjainkban még kevés informacié és empirikus kutatason alapulod
eredmény all rendelkezésre ezen teriiletrdl, fontosnak tartottuk egy olyan modszertan

hasznalatat, ahol az elmélet az empirikus adatokbol fejlodik ki. Az adatfelvétel id6pontjaban
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a vizsgalt teriiletrdl foként technologiai jellemzdket targyald publikéaciok voltak elérhetdek,
a menedzsment aspektusok csak korlatozottan keriiltek feltarasra. Ebbdl adoéddan kutatdsunk
soran nem hipotéziseket kivantunk tesztelni, hanem az ilyen esetekben javasolt modszertani
ajanlasoknak megfeleléen (pl. Suddaby, 2006; Mitev, 2012) a résztvevOk valdsagrol —
teriilet mélyebb megismerése és korabban nem azonositott témakorok feltérképezése

érdekében. A kutatas fobb jellemzoi a 3. tablazatban keriiltek 6sszefoglalasra.

A ,,grounded theory”, avagy a megalapozott elmélet célja, hogy egy adott jelenségre atfogd
magyarazatot adjon. A moédszertant rendszerint olyan elméletek épitésére alkalmazzak,
amelyek szisztematikusan gytijtott és elemzett adatokon alapulnak (Glaser és Strauss, 1967).
Strauss és Corbin (1990) szerint, “a megalapozott elmélet modszertan keretében készitett
tanulmanyok célja, hogy elmagyarazzak a vizsgalt jelenségeket a kutatdas sordn kialakulo
elméleti keret fényében”. A megalapozott elmélet szisztematikus technikdkat alkalmaz a
fogalmak azonositasara és a kvalitativ adatgytjtésen alapulo elmélet kialakitasara (Corbin,
2008). A moédszertan magaban foglalja a folyamatos Osszehasonlitast, amely kiterjedhet
kiilonb6z6 emberek, esetek, kategoridk, adatok, valamint ugyanattdl az alanytol szarmazo,
de eltéré idopontban rogzitett adatok Osszehasonlitasara (Glaser, 1992). Mitev (2012)
ramutatott arra a tényre, hogy a moddszertan pozitivumai ellenére, a grounded theory-t

alkalmazo hazai, menedzsment teriileten végzett kutatasok szama meglehetdsen alacsony.

29



3. tablazat: Az Ipar 4.0 kutatas fobb jellemzdi

e [terativ adatfelvétel (félig strukturalt interjuk) és
elemzés (kodolas)

e  Teoretikus mintavétel

A kutatas médja, e Feljegyzések készitése

alkalmazott eszkozok e FErvényesség ¢és  megbizhatosag  biztositasara
alkalmazott stratégiak meghatarozasa (triangulécio,

szakértdi attekintés, ellendrzés)

e  Elméletalkotas

o Torekszik a résztvevOk altal alkalmazott mintazatok,
gyakorlatok minél mélyebb megértésére
A4 L) S e e Folyamatos feliilvizsgalat

o  Torekszik sajat feltevéseinek, elvarasainak tisztdzasara

e Az alkalmazott médszertan rendkiviil idigényes

e Relevans szerepldk, interjualanyok megtalalasa nehéz

e A kutatd feltevései, eldozetes tudasa jelentdsen
befolyasolhatja az elméletalkotast, ezaltal az

Kihivasok a kutatas e . . . ‘o .
érvényesség és  megbizhatésag  biztositisara

SN alkalmazott stratégiak megvalasztasa kritikus lehet
e Az Ipar 4.0 jelentSsen 1j teriilet, ezért kérdéses, hogy a
hazai vallalatok jelenleg milyen fejlettségi szakaszban
vannak
e Az Ipar 4.0-val kapcsolatos empirikus kutatasok szama
Eredmények

jelenleg alacsony, ezért olyan tudaselemek, elméletek

LORALCIRRE Skl alakulhatnak ki a kutatds soran, amelyek jelentdsen

ity hozzajarulhatnak a szakirodalom bdvitéséhez.

Forras: Sajat szerkesztés
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1.4.2. Energiaszektor — szisztematikus szakirodalmi attekintés

A szisztematikus szakirodalmi attekintés egy adott kutatasi kérdéshez, teriilethez, vagy
jelenséghez kapcsolodo elérhetd relevans kutatdsok azonositasara, kiértékelésére ¢és
értelmezésére szolgal. A szisztematikus attekintések elkészitéséhez hozzajaruld kutatasok
elsédleges tanulményoknak, mig maga a szisztematikus attekintés masodlagos
tanulmanynak/forrasnak tekintheté (Kitchenham, 2004). Bapuji és Crossan (2004) szerint a
szisztematikus attekintések javitjak az attekintési folyamatok mindségét egy szisztematikus,
transzparens ¢s reprodukalhaté szakirodalmi attekintés létrehozasaval. A szisztematikus
szakirodalmi attekintés abban kiilonbozik a hagyomanyos narrativ attekintéstél, hogy egy
olyan tudomanyos, replikalhato, atlathatd folyamatot biztosit, amely célja, hogy minimalisra
csokkentse az elfogultsagot publikalt és nem publikélt tanulmanyok atfogd szakirodalmi
keresésén keresztiil, valamint hogy egy ellendrzési nyomvonalat biztositson a teljes

folyamatrol, a kutatok dontéseirdl és kovetkeztetéseirdl (Cook, Mulrow és Haynes, 1997).

A szisztematikus szakirodalmi attekintés elkészitésének kiilonbozo céljai lehetnek:

e meglévd technologiaval, témakorrel kapcsolatos ismeretek Osszegzése pl. egy
konkrét modszer elényeinek és korlatainak bemutatdsdra szolgdld empirikus
bizonyitékok Osszegzése,

e kutatasi rések azonositdsa a jelenlegi szakirodalomban, tovabbi vizsgalando teriiletek
kijelolése,

e keret/hattér biztositdsa annak érdekében, hogy az 10 kutatdsi tevékenységeket

megfelelden lehessen pozicionalni (Kitchenham, 2004).
A szisztematikus szakirodalmi attekintésnek magaban kell foglalnia a kovetkezdket:
e cgyértelmlien meghatarozott kritériumok a sziikséges €s nem sziikséges publikaciok
kivalasztasara,

o cgyértelmiien kialakitott stratégia a relevans szakirodalmak felkutatasara,

e a felkutatott szakirodalmak szisztematikus kodolasa és elemzése,
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e a kvalitativ és kvantitativ kutatdsok eredményeinek szintézise (Baska, Pondel és

Dudycz, 2019).

A szisztematikus szakirodalmi attekintés szdmos tevékenységet foglal magaban, amelyek

harom f6 fazisba sorolhatoak be (5. abra):

o Az elso fazis a tervezés, mely magéaban foglalja a kutatési kérdések meghatarozasat,
az irodalomkutatas protokolljanak, valamint validalasanak kialakitasat.

o Ezt koveti az attekintés lefolytatdasa, amely a relevans szakirodalmak azonositasara,
mindségének ellendrzésére, adatok kinyerésére és szintetizalasara utal.

e A harmadik fazis a dokumentumok attekintése, mely sordn a kutatd véglegesiti és
validdlja a szisztematikus szakirodalmi attekintés Iépéseit. Az utolsd fazisban
elkésziild attekintési riport oly modon tartalmazza a kutatds 1épéseit, hogy annak

segitségével a kutatas barmikor reprodukalhatova valik (Brereton et al., 2007).
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5. abra: A szisztematikus szakirodalmi attekintés folyamata

1. Kutatasi kérdések meghatarozasa

1. fazis: ¥
Attekintés —— 2. Attekintési protokoll kialakitasa
megtervezése \ 4

3. Attekintési protokoll validalasa

4. Relevans kutatas azonositasa

¥
5. Els6dleges tanulmanyok
kivalasztasa

2. fazis: 3
Attekintés — 6. Tanulmanyok min&ségének
lefolytatasa ellendrzése

\ 4

7. Sziikséges adatok kinyerése
\ 4

8. Adatok szintetizalasa

A 4

3. fazis: 9. Attekintési riport elkészitése
Dokumentum —— 2
attekintés 10. Riport validalasa

Forras: Brereton et al. (2007) alapjdn sajat szerkesztés

A kutatas soran Webster és Watson (2002), valamint Von Brocke et al. (2009)
iranymutatasait kovetve Ot egymast kovetd 1€pés keriilt alkalmazasra a szakirodalom
attekintése soran: (1) fokusz meghatarozdsa, (2) a témakor fogalmi attekintése, (3)
szakirodalmi attekintés, (4) irodalomelemzés és szintézis, valamint (5) véglegesités. A

kutatés 1épései a I11.3. fejezetben keriilnek részletesen bemutatésra.
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1.4.3. Pénziigyi szektor — félig strukturalt mélyinterjuk

Kutatéasi kérdéseim megvalaszoldsa érdekében 13 félig strukturalt interjut készitettem el
FinTech vallalatok (startup/scaleup), kereskedelmi bankok felsdvezetdivel, egy FinTech

akcelerator alapitojaval és egy FinTech jogi szakértovel.

Kutatdsom eldtt attekintettem az interjuk készitésének tipusait, amely alapjan
megkiilonboztethetlink strukturalt, strukturalatlan és félig strukturalt interjukat. A strukturalt
interjuk soran a kérddives felmérésekhez a kérdések és azok sorrendje elére rogzitésre
kertilnek (Schober és Conrad, 2002). A strukturalatlan interjukban sem a kérdések, sem a
valaszkategoriak nincsenek elére meghatarozva (Minichiello, 1990). A félig strukturalt
interju a kutatd altal korabban azonositott témak alapjan olyan eldkészitett kérdéseket
tartalmaz, amelyek célja, hogy segitsen a beszélgetést azon teriiletek és kérdések felé
iranyitani, amelyekre a kérdez6 valaszt szeretne kapni (Qu és Dumay, 2011). Brinkmann
(2014) szerint, a strukturalt interjukhoz képest a félig strukturalt interjuk jobban képesek a
parbeszédek tudasteremtd potencialjanak kihaszndlasara, mivel sokkal nagyobb mozgésteret
biztositanak mind az interjualany, mind pedig a kutatd szamara. Kutatdsom soran félig
strukturalt interjuk készitése mellett dontSttem, annak érdekében, hogy az altalam eldzetesen
meghatarozott témakorok mellett lehetdség nyiljon uj kérdések megfogalmazasara, valamint

egy kotetlenebb parbeszéd kialakulésara.

Az interjuialanyok felkeresése soran holabda mintavételt alkalmaztam, melynek értelmében
az egyes alanyok tovabbi, a kutatas szempontjabodl relevans szakmai szereploket ajanlottak.
Kutatasom soran térekedtem az elméleti telitédés elérésére, amely azt a pontot jel6li, amikor
az adatokban nincsenek mar uj informaciok (Horvath és Mitev, 2015). Ennek megfelel6en

Osszesen 13 félig strukturalt mélyinterju keriilt elkészitésre a teriilet szakértdivel.
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1.5. A disszertacio attekintése

Dolgozatom bevezetése soran kutatdsi teriiletem mellett ismertetésre keriilt a kutatas
relevancidja, a célkitlizések és fobb kutatasi kérdések, valamint targyalasra keriiltek az
alkalmazott moddszertanok. Doktori disszertdciom tovabbi fejezetei mar megjelent
publikacioimra épiilnek. A masodik fejezetben a feldolgozoipar (Ipar 4.0), a harmadikban az
energiaszektor, a negyedikben pedig a pénziigyi szektor teriiletén végzett kutatasokat
mutatom be. Az V. fejezetben az 9sszefoglalds mellett bemutatasra keriilnek 1j tudomanyos
eredményeim, valamint eredményeimre alapozva kijelolok tovabbi lehetséges jovobeli

kutatasi iranyokat. A dolgozat felépitése a 6. dbran lathato.

6. abra: A disszertacio felépitése

L. fejezet

Bevezetés, elméleti hattér, kutatasi kérdések és
célkitiizések, alkalmazott modszertanok

II. fejezet

Feldolgozoipar - Ipar 4.0
. Technological Forecasting & Social Change folyoirat

&

I11. fejezet
Energiaszektor — napelemes iizleti modellek
. Renewable & Sustainable Energy Reviews folyéirat

T

IV. fejezet
Pénziigyi szektor
Vezetéstudomany folyoirat

T

V. fejezet

Osszefoglalas, ij tudomanyos eredmények bemutatasa,
jovobeli kutatasi iranyok kijelolése

Forras: Sajat szerkesztés
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I1. Az Ipar 4.0 hajto- és gatlotényezoi: Egyenlo esélyekkel
rendelkeznek a kis-és kozépvallalkozasok, valamint a

multinacionalis vallalatok?

A disszertacio ezen fejezete a Technological Forecasting & Social Change folyoirat 2019.

evi szeptemberi szamaban jelent meg, tartalmilag teljesen megegyezik a publikacioval.

A publikacio a Széchenyi 2020 program EFOP-3.6.2-16 “Az intelligens, fenntarthato és
inkluziv tarsadalom fejlesztésének aspektusai: tarsadalmi, technologiai, innovacios
halézatok a foglalkoztatdasban és a digitalis gazdasagban” cimii Eurdpai Unids projektje

keretéeben késziilt.
Absztrakt

A negyedik ipari forradalom jelentds kihivasok elé¢ allitja a gyart6, termeld vallalatokat mind
technologiai, szervezeti, mind pedig menedzsment szempontbodl. Jelen cikk célja annak
feltarasa, hogy a vallalatok felsdvezetdi hogyan értelmezik az Ipar 4.0 koncepcidjat, valamint
hogy mely tényezok motivalhatjak, illetve akadalyozhatjak a vallalatokat az uj, digitalis
technologidk bevezetésében. A szerzok a kutatds soran esettanulmanyos megkdzelitést
alkalmazva, 26 félig strukturdlt interjut készitettek vallalatok fels6vezetdivel, beleértve
digitalizacioért felelds vezetOket €s vezérigazgatokat/ligyvezetdket. Az interjuk mellett, az
eredmények megbizhatdésaganak és érvényességének javitasa érdekében vallalati weboldalak
¢és éves jelentések is attekintésre keriiltek. A szerzOk megallapitottak, hogy a termelési
tényezOk mellett a menedzsment torekvései a kontroll novelésére, valamint a valos idejii
teljesitménymérés megvalositasara, az Ipar 4.0 jelentés hajtotényezdinek tekinthetéek. A
szervezeti ellenallas mind az alsobb, mind pedig a kodzépvezetés szintjén jelentésen
akadalyozhatja az Ipar 4.0 technoldgiak bevezetését. Megallapitasra keriilt tovabba, hogy
ezen technologidk szamottevd valtozasokat eredményezhetnek a menedzsment funkcidok
esetében is. Végil pedig elmondhatd, hogy a multinacionalis vallalatok a kis-€és
kozépvallalkozasokkal szemben nagyobb hajtéerdkkel és alacsonyabb akadalyokkal néznek

szembe az Ipar 4.0-val kapcsolatosan, azonban a KKV-k szintén jo esélyekkel rendelkeznek.
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Kulcsszavak: Ipar 4.0, digitalis stratégia, menedzsment funkciok, lean, kvalitativ, ellatasi

lanc

11.1. Bevezetés

A napjainkban zajlo negyedik ipari forradalom jelentds kihivasok elé allitja a gyarto, termeld
vallalatokat mind technoldgiai, szervezeti, mind pedig menedzsment szempontbdl. Az Uj
technologidk alkalmazasa és a folyamatok atalakuldsa révén jelentds valtozasok vérhatok a
munka teriiletén, a jovObeli termelési rendszerek pedig teljesen 10 kompetenciakat
igényelnek a munkavallaloktol. A munkaszervezés az id0 és tér vonatkozasaban varhatdan
joval flexibilisebb¢ valik, a munkafolyamatok pedig transzparensebbé, decentralizaltabba és
kevésbé hierarchikussa alakulnak at (Miinchner Kreis, 2013; Picot és Neuburger, 2014). A
digitalizacio pontos kockazatat nehéz elére jelezni, azonban napjainkban egyre jobban
lathatova valik, hogy egyes orszagokban a munkavallalok sokkal jobban sebezhetéek mint
mas teriileteken. Példaként szolgalhat, hogy egyes régidkban az allasok tobb mint 25%-a
fenyegetett az automatizacio altal (Segal, 2018). A jovObeni termelési rendszerek vilagaban
egyes folyamatok leegyszerlisodnek, mig mdasok joval komplexebbé ¢és egymasba
agyazottabba valnak, ami a magasabb képzettséget igényld allaslehetdségek ndvekedéséhez
és az alacsonyabb képzettséget sziikségessé tevé munkakorok csokkenéséhez vezethet (Spath
et al.,, 2013; Briihl, 2015). Az Ipar 4.0 varhatéan jelentés hatassal lesz mind a
munkaerdpiacra, mind pedig a tarsadalomra. Kovacs (2017b) szerint, az Ipar 4.0 sikere nem
csak a technikai megvalositason, hanem a transzformacidés folyamat tarsadalmi
elfogadottsagan is mulik. Vacek (2017) kutatasaban kiemelte, hogy amennyiben a
technoldgiai valtozadsok nem jarnak a tarsadalmi-gazdasagi rendszerek jelentds valtozasaival,
a tarsadalmi kohézié gyengiilhet. Mindezek alapjan elmondhato, hogy az Ipar 4.0 egyfeldl
technoldgiai masfeldl pedig tarsadalmi-gazdasagi jelenség (Szabd, Horvath és Hortovanyi,

2019).

Hiither (2016) szerint a varhato valtozasok nyomast gyakorolhatnak a gazdasagpolitikara,
valamint a szabalyozokra, az 0j technologiak altal megkovetelt képességek és kompetenciak

pedig az oktatasi rendszerek fejlesztését igénylik. Az Ipar 4.0 kontextusaban Brettel és
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szerzOtarsai (2014) hangsulyoztak, hogy a termelési tevékenységek alacsony jovedelmi
orszagokba valo athelyezése elsdsorban a szabvanyositott tomegtermékek eldallitasat érinti,
viszont a magasabb jovedelmi orszagoknak kezelniiik a méretgazdasdgossag ¢&s

gazdasagossag kozotti ellentmondasokat.

A varhaté valtozasokkal Osszhangban, a vallalatok egyre érdekeltebbé valnak az qj
technologiak alkalmazasaban a hosszu tava versenyképesség biztositasa, valamint a
dinamikusan valtozo kornyezeti feltételekhez - mint példaul az egyre révidebb termék
¢letciklusok, novekvd diverzitas €s valtozd fogyasztdi igények-, vald alkalmazkodas
érdekében (Spath et al., 2013; Adolph, Tisch és Metternich, 2014; Lasi et al., 2014; Bauer et
al., 2015). A novekvé nyomas ellenére azonban szamos olyan faktor azonosithatd, amely
hatraltathatja a vallalatokat az Ipar 4.0 technologiak implementalasaban. Tobb kutatd is
ramutatott arra, hogy a képzett munkaer6 €s a pénziigyi er6forrasok hianya, a szabvanyositasi
problémak, valamint a kiberbiztonsagi kérdések jelentds kihivasokként meriilhetnek fel az
Ipar 4.0 projektek sordn (Miiller és Voigt, 2016; Kiel, Arnold és Voigt, 2017; Kovacs, 2017a;
Nagy, 2019). Elmondhat6 azonban, hogy a témaval kapcsolatos Kkutatasok még
gyerekcipdben jarnak. Napjainkban még csak néhany kutato végzett empirikus kutatdsokat a
jelenség vizsgalata, valamint az Ipar 4.0 legfontosabb hajto-és gatlotényezdinek feltarasa
érdekében (lasd pl. Basl, 2017; Miiller et al., 2018; Nagy, 2019). Jelenleg szintén tisztazatlan,
hogy az azonosithatd hajto-és gatloer6k milyen hatast gyakorolnak a multinacionalis

vallalatokra, valamint a Kis-és kozépvallalkozasokra.

Jelen kutatas célja annak feltarasa, hogy a vallalatok felsdvezetdi - kiilonos tekintettel a
vezérigazgatokra/ligyvezetokre (Chief Executive Officer CEO), illetve digitalizacios
vezetOkre (Chief Digital Officer, CDO) -, hogyan értelmezik az Ipar 4.0 koncepciojat,
valamint hogy mely tényezok motivalhatjak, illetve akadalyozhatjak a vallalatokat az 1j,
digitalis technologiak bevezetésében. A kutatas tovabbi célja, hogy egy atfogd képet adjon
gatlotényezOk  miként  befolydsoljdk a  multinaciondlis, valamint a  kis-és
kozépvallalkozasokat. Mindezek meghatarozdsa érdekében kvalitativ feltar6 kutatast

végeztiink vallalatok felsdvezetdinek korében. A vizsgélt véllalatok kiilonboz6 iparagi
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szektorokban mikodnek, és beszallitoi, felhasznaldi, vagy egyszerre beszallitoéi és

felhasznaloi (kettds szerep) az Ipar 4.0 technologidknak.
11.2. Az Ipar 4.0 kutatas elméleti hattere

11.2.1. Digitalis transzformacio

A digitalis transzformacié hagyomanyos megkozelitése szerint a koncepcid a kovetkezéként
definiadlhatd: “a szamitogépes és internet technologia alkalmazasa a hatékonyabb és
eredményesebb értékteremtési folyamatok biztositasa érdekében” (Reddy és Reinartz, 2017).
A digitalizacié valamennyi agazatot érinté jelenség, amelynek keretében a hagyomanyos
termékek helyettesitésre keriilnek digitalis tarsaik altal, vagy legalabbis 10j digitalis
funkciokkal keriilnek felszerelésre (Prem, 2015).

A digitalizaci6é azonban tilmutat a termék-¢és folyamatfejlesztésen és hatassal van mind az
tizleti modellekre, a szervezeti és menedzsment aspektusokra, mind pedig a teljes ellatasi
lanc folyamataira, jelentds kihivdsokat generalva ezaltal a vallalatok szdmara (Bleicher és
Stanley, 2016). Elmondhaté tehat, hogy a digitalis szolgaltatasok és a digitalizacié nemcsak
a fizikai termékeket érintik, hanem kiterjednek a vallalatok valamennyi tevékenységére, a
szervezeti struktarara és stratégiara egyarant (Matt, Hess és Benlian, 2015; Chahal, 2016;
Dremel et al., 2017). Seufert és Meier (2016) ajanlasa szerint a digitalis transzformacio
sikeres véghezvitele érdekében a vallalatoknak elGszor elemezniiik és azonositaniuk kell a
fogyasztoi igényeket ¢€s preferencidkat, ezt kovetden pedig oOlyan fogyasztokdzpontu
valtozasokat kell véghez vinnilik a vallalaton beliil, amelyek az azonositott igények
kielégitésére fokuszalnak. Berman és Bell (2011) kihangsulyoztak, hogy a vallalatok szamara
kihivast jelenthet, hogy milyen gyorsan ¢és milyen messzire menjenek el a digitalis

transzformacio felé vezeto uton.

Toanca (2016) szerint a digitalis stratégia kialakitasa legalabb annyira a fontos a kis-és
kozépvallalkozasok, mint a nagyvallalatok szdmdara. Ennek ellenére azonban még mindig
kevés publikaci6 all rendelkezésre azzal kapcsolatban, hogy a vezetoknek hogyan sziikséges

kezelniiik a digitalis transzformdciét, az ahhoz kapcsolédd kihivasokat és hogyan kell
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végrehajtaniuk a kapcsolodo stratégiakat (Hess et al., 2016). Altalanossagban és kiilondsen
jelen tanulmany esetében elmondhatd, hogy az Ipar 4.0 a termelés digitalizalasa utal (Erol et
al., 2016), melyb6l adodoan a digitalis transzformacié fékoncepcioként, mig az Ipar 4.0

alkoncepcioként definialhato.
11.2.2. Az Ipar 4.0 koncepcidja

Az iparosodas kezdete a 18. szazad végére vezethetd vissza, a mechanikus gyartast lehetové
tehetd viz- és gbzmeghajtasu gépek megjelenésének idejére. Ezt kdvetden, a 20. szdzad elején
kezdett el kibontakozni a masodik ipari forradalom, amikor mar lehetdség nyilt a
tomegtermelésre elektromos aram felhasznaladsaval és munkamegosztas alkalmazasaval. A
harmadik ipari forradalom, amely még napjainkban is folyamatban van, az 1970-es években
kezdddott. Az iparosodas fejlodéstorténetének ezen szakaszara a termelés €s a kiilonb6zo
munkafolyamatok magasabb szintli automatizalasa jellemzd, amely az elektronika és az
informacios technologia ipari alkalmazasanak révén valosithaté meg (Kagermann, Wahlster
és Helbig, 2013; Shrouf, Ordieres ¢és Miragliotta, 2014; Ghobakhloo, 2018). Lee és
szerzOtarsai (2018) szerint, a negyedik ipari forradalom az informacids technoldgia
horizontdlis terjeszkedésének eredményeként definidlhatd. A legljabb ipari forradalom
korszakdban az informécidos ¢és kommunikacidés technologidk a korabbiaknal sokkal
sz¢élesebb korben keriilnek felhasznaldsra, mind az iizleti, kormanyzati és civil szféraban
egyarant (Kovacs, 2017b). A koncepci6 egyik kozponti eleme az egymassal vald kdlcsonos
Osszekapcsolodas (Aichholzer et al., 2015). Az Ipar 4.0 fogalom 2011-ben keriilt bemutatasra
a német Ipari-Tudomanyi Kutatasi Szovetség altal (Buhr, 2017).

A negyedik ipari forradalomban az innovativ kommunikaciés megoldasok, a tanuld gépek és
autonom robotok megjelenése révén 0j termelési utak jonnek létre (Valenduc és Vendramin,
2016). Az Ipar 4.0 koncepcio kiber-fizikai rendszerek alkalmazasan keresztiil, a teljes ellatasi
lanc egyre novekvd digitalizacidjara utal, amelynek kdszonhetéen valos idejli adatcserén
alapulva keriilnek dsszekotésre az egyes szereplok, objektumok és rendszerek (Spath et al.,
2013; Dorst et al.,, 2015). Ezen 0Osszekapcsolas eredményeképpen a mesterséges
intelligencidaval felszerelt termékek, gépek ¢és folyamatok képessé valnak oOnalléan

alkalmazkodni a spontan megvaltoz6 kornyezeti tényez6khoz (Hecklau et al., 2016). Posada
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€s szerzOtarsai (2015) valamint Roblek, Mesko ¢és Krapez (2016) az Ipar 4.0 ot
kulcstényezdjét a kdvetkezOkben hataroztak meg: (1) termelés digitalizalasa, optimalizalasa
¢s testre szabasa, (2) automatizalds és adaptacio, (3) ember-gép interakcio, (4) értéknovelt
szolgaltatasok ¢és iizletek, valamint (5) automatikus adatcsere €s kommunikacié. Zezulka és
szerzOtarsai (2016) szerint, az Ipar 4.0 fogalom harom, egymadssal kdlcsondsen
termékek és szolgaltatasok digitalizacidjat és (3) j piaci modelleket. Hermann, Pentek ¢€s
Otto (2015) négy f6 elemet hatarozott meg a fogalomhoz kapcsoléddan: kiber-fizikai
rendszerek, dolgok internete (Internet of Things), szolgaltatasok internete és intelligens
gyarak. Perales, Valero és Garcia (2018) tovabba a virtualizaciot, atjarhatosagot,
automatizacidt, hatékonysagot, valds idejli elérhetdséget, szolgéltatds orientaciot ¢€s
energiahatékonysagot definialta az Ipar 4.0 fobb jellemzdiként. A digitalis technoldgidk
gyartasi folyamatokban torténd alkalmazasa tovabba “intelligens gyartas”, “integralt ipar” és

“ipari internet” fogalmakként ismert (Hofmann és Riisch, 2017).

Schuh et al. (2014) a kovetkez6 definiciot hatarozta meg az Ipar 4.0-ra: “Az informdcios és
kommunikdcios technolégiak gyartasi kornyezetbe torténd integrdcioja”. Mario, Tobias és
Boris (2017) szerint az Ipar 4.0 egy kollektiv fogalomként tekinthet6 az értéklanc-alapu
szervezet technoldgiainak és koncepcidinak tekintetében. Schmidt et al. (2015) szerint az
Ipar 4.0 nem mas, mint “intelligens termékek beépitése a digitalis és fizikai folyamatokba™.
Thramboulidis (2015), valamint Lee, Bagheri és Kao (2015) szerint, a beagyazott és
egymassal kapcsolatban 4ll6 rendszerek szoftvermegolddsokkal torténd alkalmazasa
lehetévé teszi a gyartds folyamatdnak ellendrzését és nyomon kovetését a gyartasi
folyamatbol szdrmaz6 informéciok feldolgozasa és elemzése révén. Ghobakhloo és Modares
(2018) az Ipar 4.0-hoz kapcsoloddan a decentralizacid, a modularitdas és a termékek
személyre szabhatosaganak szerepét emelte ki. Osszességében lathatd, hogy az Ipar 4.0
technologidk tdmogatjak a dontéshozatalt ezaltal jelentdsen hozzédjarulva a termelékenység

noveléséhez (Saucedo-Martinez et al., 2017; Zhong et al., 2017).
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11.2.3. Az Ipar 4.0 hajtoerdi

Az Ipar 4.0 koncepcidjanak megértése mellett fontos bemutatni azon tényezdket, amelyek
Osztondzhetik a vallalatokat az 0j technoldgiak alkalmazasaban. A globdlis szinten zajlo
folyamatos valtozasok halozati tarsadalom kialakulasat eredményezték, hatast gyakorolva
mind az iizleti, mind pedig a maganéletre, illetve szamos valtozast eredményezve a gyartd
vallalatok szamara is (Bauer et al., 2015). Kaivo-o0ja és szerzotarsai (2017) kiemelték, hogy
egy mindeniitt jelenlévo tudasalapu tarsadalom felé haladunk, amelyben elkeriilhetetlenek az
intelligens és autonom gépek. Szintén fontos tényezd a fejlett orszagokban azonosithato
tarsadalmi kihivasok kezelése, beleértve tobbek kozott Nyugat-Europat. Ezen kihivasok kozé
tartozik a csokkend népesség és dregedd tarsadalom miatti csokkend munkaerd (Jankowska
és Gotz, 2017). Wang és szerzétarsai (2016) szerint az emlitett kihivasok kezelhetdvé valnak

az 0j technoldgiak fejlesztésén €s alkalmazasan keresztiil.

Az egyre intenzivebb verseny elengedhetetlenné teszi a vallalatok szamara, hogy noveljék
innovacios kapacitasukat, produktivitasukat, valamint csokkentsék a piacra jutasi idét (Lasi
et al., 2014; Bauer et al., 2015). Az uj digitalis technoldgiakba torténd beruhazasok lehetévé
teszik a vallalatok szdmara, hogy noveljék komparativ eldnyiiket, ezaltal jelentds eldnyre
szert téve versenytarsaikkal szemben (Hortovanyi, 2016, 2017). A valtozast tovabba a
termékek élettartamanak csokkenése, a fogyasztoi elvarasok és igények valtozasa, valamint
az egyre heterogénebbé valo piacok is sziikségessé teszik (Spath et al., 2013; Adolph, Tisch
¢és Metternich, 2014; BMBF, 2014; Karre et al., 2017). Nagy (2019) kiemelte, hogy a korabbi
termelési rendszerek elavultak, mar nem felelnek meg a mai elvaradsoknak, ezaltal gyakran
kornyezeti karokat is okoznak. A termelékenység novelésével a gyartas mindsége jelentésen
javulhat, valamint csokkenthet6 a hulladék és a pazarlas mennyisége (Paritala, Manchikatla
¢s Yarlagadda, 2016). Emellett jelentds javulas érhet6 el az energiahatékonysag terén is
(Kovacs, 2017a; Lins és Oliveira, 2017). De Sousa Jabbour ¢és szerzétarsai (2018) elsdként
jegyezték meg, hogy az Ipar 4.0 pozitivan befolyasolhatja a kornyezetileg fenntarthato
gyartast, z0ld termékek, a gyartasi folyamatok és az ellatasi lanc menedzsment fejlesztésén

keresztil.
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Ezen tényezOkbdl adéddan az Ipar 4.0 technoldgidknak koszonhetden a vallalatok az
értékesitési volumen novelése mellett jelentés koltségmegtakaritast (Kiel et al., 2017),
valamint radikalis mikro-szinti teljesitményjavulast érhetnek el (Losonci, Takacs és
Demeter, 2019). A gyartas soran keletkez6 adatok gytijtése és feldolgozasa szintén tovabbi
elényoket nyujthat, mint példaul gyorsabb dontéshozatal és a tuddsmenedzsment timogatasa
(Cimini et al., 2017; Inezari és Gressel, 2017; Uden és He, 2017). Az Ipar 4.0 technologiak
emellett eldsegitik a termelés tervezését, litemezését, a kapacitaskihasznalast, karbantartast

és energiagazdalkodast (Szalavetz, 2018).

Az Ipar 4.0 jelentés valtozasokat eredményezhet a meglévd iizleti modellekben, teret
engedve az értékteremtés 0j formainak. Ezek a valtozasok varhatban a hagyomanyos
értéklancok atalakuldsat eredményezik, €s teljesen j iizleti modelleket hoznak 1étre, amelyek
lehetévé teszik a fogyasztok nagyobb mértékii bevonasat (Kagermann, Wahlster és Helbig,
2013; Ustundag és Cevikcan, 2017). Miiller és szerzdtarsai (2018) megallapitottak, hogy az
Ipar 4.0 a gyartd6 KKV-k iizleti modelljének harom f6 elemére van hatassal: az
értékteremtésre, az érték megragadasara és az értékajanlatra. Prem (2015) kiemelte, hogy a
termékek és szolgaltatasok digitalizaciojaval a vallalatok altal hasznalt csatornak is egyre
digitalisabba valnak, amelyek ezaltal jelentés valtozasokat eredményezhetnek az
tigyfélkapcsolatokban, valamint timogathatjdk a termék és szolgéltatas innovaciot. Az Ipar
4.0 tehat a gyartd és termeld cégek jovObeni versenyképességének alapvetd pilléreként
definidlhatd, azonban a vallalatoknak szamos kihivassal kell szembenézniik az
implementacio soran. Frank és szerzotarsai (2019) kiemelték, hogy az Ipar 4.0 technologiak
tamogatjak a gyartd vallalatok szolgalatosodasat. Smit és szerzdtarsai (2016) szerint
sziikségessé valik azonban az innovativ gyart6 tizleti modellek adatbiztonsagi modszerek és
szabadalmak altali védelme. A szakirodalomban azonositott Ipar 4.0 hajtétényezok a 4.

tablazatban keriiltek 6sszefoglalasra
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4. tablazat: A kapcsolddo szakirodalom elemzése alapjan azonositott Ipar 4.0 hajtoerék

Hajtoeré

Kapcsolodo forrasok

Novekvo verseny

Bauer et al. (2015); Lasi et al. (2014)

Megndvekedett innovacios

kapacitas ¢és termelékenység

Bauer et al. (2015); Lasi et al. (2014);
Paritala et al. (2016)

Fogyasztdi elvarasok

Adolph et al. (2014); BMBF (2014);
Karre et al. (2017); Nagy (2019); Spath et
al. (2013)

Er6feszitések az energia-
megtakaritas és a fenntarthatosag

javitasa érdekében

de Sousa Jabbour et al. (2018); Kovacs
(2017a); Lins és Oliveira (2017); Nagy
(2019); Paritala et al. (2016); Szalavetz
(2018)

Pénziigyi és teljesitmény tényezok

Kiel et al. (2017b); Losonci et al. (2019)

Menedzsment tevékenységek

tamogatasa

Cimini et al. (2017); Inezari ¢s Gressel
(2017); Szalavetz (2018); Uden és He
(2017)

Lehet6ség az tizletimodell-

innovaciora

Frank et al. (2019); Kagermann et al.
(2013); Miiller et al. (2018); Prem (2015);
Smit et al. (2016); Ustundag és Cevikcan
(2017)

Forras: Sajat szerkesztés

11.2.4. Az Ipar 4.0 gatlétényezoi

Adolph, Tisch és Metternich (2014), Erol et al. (2016), Shamim et al. (2016), Karre et al.
(2017), Miiller és Voigt (2017), valamint Kiel et al. (2017) mind egyetértettek abban, hogy

crcr

munkaerd hidnya, valamint a meglévd alkalmazottak atképzése a megvaltozott
korlilményeknek megfelelden. A jovében 1) munkamddszerek alkalmazéasa valik

sziikségessé, amely egyarant lehet pozitiv, de akar negativ hatassal is a munkavallalokra
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(Smit et al., 2016). Bauer és szerzdtarsai szerint (2015) a megvaltozott munkakoriilmények

konfliktusokat okozhatnak az tizleti szervezetekben.

Szamos forras szerint (Erol et al., 2016; Kiel et al., 2017; Miiller és Voigt, 2016; PwC, 2014)
a pénziigyi eréforrasok hidnya jelentds akadalyt jelenthet az implementécié soran. Miiller és
Voigt (2016) megallapitottak, hogy az alacsony foku szabvanyositds, az integracid
sziikségességének meg nem értése €s az adatbiztonsaggal kapcsolatos aggodalmak szintén
szabvanyositasi problémak mind a szervezeti kapcsolatokban, mind pedig a gyartd cégek

eszkozeiben és rendszereiben is megjelenhetnek.

Az adatbiztonsagi kihivasok tovabbi szerzok altal is alatamasztasra kertiltek (lasd: Cimini et
al., 2017; Kiel et al., 2017; McKinsey & Company, 2016). A kapcsolodo tanulmanyokban
foként a kiberbiztonsdggal ¢és az adatok tulajdonjogaval kapcsolatos aggélyok keriiltek
targyalasra. Weber és Studer (2016) pedig a kiberbiztonsaggal kapcsolatos jogi kérdéseket
vitattdk meg. Kovécs (2017) megjegyezte, hogy az 1) technologidk elterjedésével a jovoben
varhatoan felerdsodik a privat informaciok és adatok biztonsagos kezelésével kapcsolatos
félelem. Ehhez kapcsolodoan fontos kiemelni az adatvédelmi technologidk szerepét, amelyek
célja, hogy technoldgiai megoldasok révén biztositsak a személyes adatok védelmét (Heurix
etal., 2015). Az ilyen technologiak azonban szamos kockazatot hordozhatnak magukban. De
Montjoye és szerzotarsai (2015) tanulmanyukban példaul az 1jboli azonosithatosag

kockazatat emelték ki.

A gyartdsi rendszerek fejlesztése jelentdsen befolydsolja a toredezettség kockazatat,
bizonytalansagot teremtve ezaltal az 6koszisztémaban (Kovacs, 2018). Kiel és szerzbtarsai
(2017) megallapitottak, hogy az egyik legfontosabb gatld tényez6 a technoldgiai integracid
sziikségessége. Az egyes komponensek, eszkozok és modszerek sikeres integracidja egy
rugalmas feliilet kialakitasat igényli, mivel a kiillonb6zd nyelvek, technoldgiak és metodusok
szinkronizalasa jelent6s kihivasokhoz vezethet (Zhou, Liu és Zhou, 2015). Mindezek mellett
sziikséges a rendszerek megbizhatosdganak és stabilitdsanak biztositasa, amelyek a gép-gép

kommunikaci6 kritikus tényezdi (Sung, 2018; Varghese és Tandur, 2014).
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A McKinsey & Company 2016-os tanulmanya szerint az Ipar 4.0 projektek altal igényelt
intenziv kommunikéciot, és ezaltal az 0j technoldgidk bevezetését jelentdsen befolyasolhatja
a szervezeti egységek kozotti koordinacidé nehézsége. A PwC (2014) altal megallapitasra
keriilt, hogy szamos vallalatnal még nem keriiltek kidolgozasra olyan {izleti esetek és
megvalosithatdsagi  tanulmanyok, amelyek egyértelmiilen tamogatjadk az Ipar 4.0
alkalmazasok bevezetéséhez sziikséges adat- és rendszerarchitektirakba vald befektetés
sziikségességét. Ezen tényezo pedig tovabbi akadalyt jelenthet az Ipar 4.0 adaptacidja soran.
Hasonld kovetkeztetésekre jutott Basl (2017) is, aki megjegyezte, hogy sok vallalat szamara

nem egyértelmiiek az Ipar 4.0 technologidk alkalmazasanak eldnyei.

Mindezek mellett szintén fontos a szervezeti kultira szerepének hangsulyozasa a valtozas
soran. A szervezetekben sok esetben nem keriil felismerésre, viszont a szervezeti ellenallas
kezelésének valamint az innovaciok kulturalis elfogadottsaganak biztositasanak elsédleges
feladatoknak kell lenniiik az Ipar 4.0 projektek soran (Automation Alley, 2017; Kiel et al.,
2017; Leipzig et al., 2017; Vey et al., 2017). A szakirodalomban azonositott Ipar 4.0

gatldtényezok az 5. tablazatban keriiltek 0sszefoglalésra.
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5. tablazat: A kapcsolddo szakirodalom elemzése alapjan azonositott

Ipar 4.0 gatlotényezok

Gatlotényezo

Kapcsolodo forrasok

Emberi erdforrasok és

munka kortilmények

Adolph et al. (2014); Bauer et al.
(2015); Erol et al. (2016); Karre et al.
(2017); Kiel et al. (2017b); Miiller és
Voigt (2017); Shamim et al. (2016);
Smit et al. (2016)

Pénziigyi er6forrasok hianya

Erol et al. (2016); Kiel et al. (2017b);
Miiller és Voigt (2016); PwC (2014)

Szabvanyositasi problémak

Miiller és Voigt (2016); Nagy (2019)

Kiberbiztonsaggal és az adatok
tulajdonjogaval kapcsolatos

aggodalmak

Cimini et al. (2017); Kiel et al.
(2017b); McKinsey & Company
(2016); Weber ¢és Studer (2016)

Toredezettség kockazata

Kovacs (2018)

Technologiai integracio

Kiel et al. (2017b); Sung (2017);
Varghese és Tandur (2014); Zhou et al.
(2015)

A szervezeti egységek kozotti

koordinécid nehézségei

McKinsey & Company (2016)

Tervezési készségek ¢és tevékenységek

hianya

Basl (2017); PWC (2014)

Szervezeti ellenallas

Automation Alley (2017); Kiel et al.
(2017b); Leipzig et al. (2017); Vey et
al. (2017)

Forras: Sajat szerkesztés
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11.2.5. KKV-k versus multinacionalis vallalatok az Ipar 4.0 kontextusaban

A legtobb vallalat napjainkban mar felismerte az lIpar 4.0 valosziniisithetd hatasat.
Elmondhat6 azonban, hogy a Kis-és kozépvallalkozasok altalaban kevésbé vannak
felkésziilve az 0j technologiakra és elvarasokra (Smit et al., 2016). Szamos szerz6 ramutatott
arra, hogy a pénziigyi eréforrasok hianya jelentdsen akadalyozhatja a KKV-kat a fejlesztési
projektekben (pl. Kocsis, 2012; Mcmahon, 2001; Mittal et al., 2018). Ezzel szemben a
multinacionalis vallalatoknak sokkal nagyobb lehetdségeik vannak az 11j technolégiakba vald
befektetés terén €s ezért rendszerint fejlettebb gyartasi technologiakat alkalmaznak, mint a
KKV-k (Dangayach és Deshmukh, 2005). Ebbd6l kovetkezik, hogy a multinacionalis
vallalatok versenyelénnyel birnak a KK'V-kkal szemben.

Mas kutatok azonban azt allitottak, hogy a tobbletként jelentkezé er6forrasok hatranyként
jelenhetnek meg és nem optimalis szervezeti teljesitményhez vezetnek (Simon, 1957; March
¢és Simon, 1958; Penrose, 1995; Wiseman ¢és Bromiley, 1996; Mishina, Pollock és Porac,
2004). Allaspontjuk szerint, az erdforrasrések serkentik az innovaciét telitett,
er6forrasszegény, kis méretti piacokon (Jarillo, 1989; Rao és Drazin, 2002; Katila és Shane,
2005; Hortovanyi, 2012).

Kennedy és Hyland (2003) megjegyezték, hogy a gyart6 KKV-k elényre tehetnek szert
miikodési képességeikbdl adodoan a nagy multinacionalis vallalatokkal szemben. Azonban
a pénziigyi forrasok és a tapasztalat viszonylagos hidnya, valamint a kapacitaskorlatozasok
jelentds hatranyt jelenthetnek a KK'V-k szamara, ezaltal korlatozva fejlesztési lehetdségeiket.
A multinaciondlis vallalatok nagyobb erdforrdsbazisa €s kapacitdsa jelentésen tobb

lehetdséget nyujt kutatasi projektek kivitelezésére (pl. technologiai kutatas, piackutatas).

Mittal és szerzétarsai (2018) szamos kapcsolodo tanulmanyt tekintettek at annak érdekében,
hogy Osszehasonlitsdk a KKV-k és multinacionalis vallalatok lehetdségeit 17 dimenzio
mentén, kiemelve ezaltal eltérd lehetdségeiket az Ipar 4.0 kontextusdban. A vizsgalt
dimenziok a kovetkezOk voltak: pénziigyi erdforrasok, fejlett gyartasi technoldgidk
hasznalata, szoftverbazis, kutatds és fejlesztés, termékspecializacio jellege, szabvanyok

figyelembevétele, szervezeti kultara/vezetdi rugalmassag, vallalati stratégia, dontéshozatal,
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szervezeti struktira, emberi erdforrasok elkdtelezettsége, human erdforras fejlesztésre
iranyuldo fokusz, ipardgi ismeretek ¢és tapasztalat, szovetségek egyetemekkel vagy
kutatointézetekkel, fontos tevékenységek, kollaborativ haldzatoktol valdo fiiggdség,
fogyasztok €s szallitok A szerzok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a KKV-k gyengébb
halézati kapcsolatokkal és kevesebb szallitoval rendelkeznek, igy sokkal inkébb fliggenek

ezen szereploktol.

Mishra (2016) megallapitotta, hogy a multinacionalis vallalatok gyartasi rendszerei
rugalmasabbak, amely elengedhetetlen az egyre intenzivebbé valo versenyben. A KKV-k
alacsonyabb gyartasi rugalmassaga a tudas hianyara, a fels6 vezetés és a beszallitok alacsony

szintll timogatasara, valamint a megnovekedett koltségektdl valo félelemre vezethetd vissza.

A multinacionalis vallalatok leanyvallalatai mind az anyavallalat hal6zataba, mind pedig az
adott helyi halozatokba is bevannak agyazodva (Meyer, Mudambi és Narula, 2011). Ez a
kettds bedgyazddas azt jelenti, hogy a multinaciondlis cégek lednyvallalatainak tobb
lehetdségiik van a pozitiv haldzati hatasok kiaknazasara (példdul az innovacios teljesitmény
novelésére) (Figueiredo, 2011). A KKV-k ¢és a multinacionalis vallalatok eltérd
lehetdségekkel rendelkeznek, és versenyképességiiket szamos tényezd hatarozza meg.
Fontos tehat megvizsgélni helyzetiiket az Ipar 4.0 kontextusaban, és szintén fontos feltarni,
hogy van-e kiilonbség az Ipar 4.0 hajto és gatlotényezoknek valo kitettségben a két vallalat

tipus esetében.
11.2.6. Kutatasi rések

Napjainkban még igen kevés empirikus kutatds all rendelkezésre az Ipar 4.0-val
kapcsolatban, valamint a kutatasokban vizsgalt mintak elemszama rendszerint alacsony. Az
Ipar 4.0 hajto-és gatlotényezoit vizsgald tanulmanyok gyakran csak egyetlen faktorra
fokuszalnak és szamos kutatas kizarolag a technoldgiai oldal vizsgalatara korlatozodik. Az
Ipar 4.0 azonban ennél joval dsszetettebb. Ebbdl adodoan jelen kutatés célja az egész jelenség
megértése, valamint kapcsolddo iizleti, menedzsment és technoldgiai kérdések elemzése.
Korabbi kutatasoktol eltérden jelen cikkben parositasra keriilnek a hajto- és gatlotényezdk az

Ipar 4.0 komplex értelmezésének biztositasa érdekében. Jelen tuddsunk szerint eddig nem
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volt elérhetd olyan kutatas, amely a multinacionalis vallalatok és a KKV-k kontextusat venné
gorcsO ald, tovabba a korabbi eredmények nem egy specifikus 6koszisztéma vizsgalatan
alapultak, amely pedig elengedhetetlen a jelenség megértéséhez. Kutatasunkban a
magyarorszagi Okoszisztéma kulcsszerepldinek vizsgalatat thztiik ki célul, valamint
torekedtliink rd, hogy a minta magaban foglaljon beszallitokat, felhaszndlokat és olyan
alanyokat is, amelyek mindkét szerepet betoltik egyszerre. Mindezek mellett, valamennyi
esetben a kivalasztott vallalatok felsdvezetdi keriiltek megkérdezésre. A kapcsolodo
kutatasok részletei - beleértve az alkalmazott kutatasi modszertanokat-, az 1. mellékletben

kertiltek dsszefoglalasra.
11.3. Az Ipar 4.0 kutatas soran alkalmazott kutatasi médszertan

11.3.1. Adatgytijtés

Jelen kutatas az Ipar 4.0 értelmezését, annak hajto- és gatlotényezdit, tovabba az azonositott
tényezOk multinacionalis, valamint Kis- és kozépvallalatokra gyakorolt hatasat vizsgalja. A
kutatds soran a megalapozott elméleti megkozelités alkalmazdsa mellett interjukat

készitettiink.

A ,,grounded theory”, avagy a megalapozott elmélet célja, hogy egy adott jelenségre atfogd
magyarazatot adjon. A moddszertant rendszerint olyan elméletek épitésére alkalmazzak,
amelyek szisztematikusan gyijtott és elemzett adatokon alapulnak (Glaser €s Strauss, 1967).
Strauss és Corbin (1990) szerint, “a megalapozott elmélet modszertan keretében készitett
tanulmanyok célja, hogy elmagyardzzak a vizsgalt jelenségeket a kutatds soran kialakulo
elméleti keret fényében”. A megalapozott elmélet szisztematikus technikdkat alkalmaz a
fogalmak azonositasara és a kvalitativ adatgytjtésen alapuld elmélet kialakitasara (Corbin,
2008). A megalapozott elmélet alapelveivel 6sszhangban, a kutatds soran iterativ modon

keriiltek felvételre és elemzésre az adatok az elméleti telitettség elérése érdekében.

Miles és Huberman (1984) alapjan, a kvalitativ kutatas egy teriilettel, vagy egy ¢€lethelyzettel
valo intenziv és/vagy hosszan tarto érintkezésen vezet végig. Szabd (2012) szerint a kvalitativ

kutatas soran a kutato célja, hogy adatokat gytijtson a helyi szereplok felfogasan keresztiil,
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mély figyelemre ¢és empatikus megértésre alapozva, amelynek folyaman a kutatod

elszigetelhet bizonyos témakat, kifejezéseket, de azok eredeti formajat meg kell Orizni.

A fokuszcsoportok ¢és mélyinterjuk elonyeinek ¢és hatranyainak mérlegelését kovetden
mélyinterjik elkészitését valasztottuk a fokuszcsoporttal szemben. A fokuszcsoportos
megkérdezés esetén hatranyként meriil fel példaul, hogy a valaszok nem strukturaltak, ezért
kodolasuk, elemzésiik nehezebb, valamint, hogy a megkérdezettek ugy érezhetik, hogy
szocialis nyomas alatt vannak és megkivannak felelni a csoport elvarasainak, azonosulni

probalnak a tobbi szerepl6 felfogasaval (Mansell et al., 2004; Malhotra, 2005).

A kutatéds soran félig strukturalt mélyinterjukat készitettiink véllalatok felsdvezetdivel. Az
interju vezérfonal a 2. mellékletben lathat6. Az interjialanyok foként ligyvezetok és digitalis
transzformacioért felelds vezetok voltak. Az interjuk két fazisban kertiltek elkészitésre: 2017
julius és oktober, valamint 2018 februar és majus kozott. Az interjukat kovetden feljegyzések
késziiltek, amelyekben rogzitésre keriiltek a legfontosabb tanuldsi pontok, tapasztalatok és
otletek. A feljegyzések készitése azért is sziikséges, mert segitik a kutatot abban, hogy egy

masik perspektivabol nézzen az adatokra (Charmaz, 2003).
A vizsgélatba bevont véllalatokat 6t aspektus mentén igyekeztiik diverzifikalni:

e Ipar 4.0-ban betoltott szerep;
e Villalatméret;

o Elkotelezodés;

e Iparagi szektor;

e Hazai vagy multinacionalis véallalat.

Az Ipar 4.0-ban betoltott szerep tekintetében harom 6 tipus keriilt definidlasra, amelyek a
kovetkezoek: kiszolgalo, akik az ipar 4.0 technologiak gyartoi, felhasznalo, vagyis az ipar
4.0 technologiak felhasznaldi, valamint Kkiszolgalo és felhasznalo (kettGs szerep), azon

vallalatok, amelyek egyszerre gyartoi és felhasznaloi is az ipar 4.0 technologiaknak.

A vallalatméret esetében az Eurdpai Unid altal meghatdrozott létszam kategoridkat

alkalmaztuk, amely alapjan az 50 fonél kevesebb alkalmazottat foglalkoztaté vallalatok
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kisvallalatoknak, az 50 ¢és 249 {0 kozotti alkalmazottat foglalkoztatdé vallalatok
kozépvallalatnak, a 250 f6 feletti alkalmazottal rendelkezéek pedig nagyvallalatnak
mindsiilnek. A vallalatok elkotelezOdése az alapjan keriilt meghatarozasra, hogy tagjai-e az
Ipar 4.0 Nemzeti Technoldgiai Platform Szdvetségnek (részvétel egy szovetségi

rendszerben).

A kutatas soran Osszesen 26 vallalat felsOvezetdjével készitettiink interjut. Az interjuk
rendszerint 60 ¢és 240 perc kozotti hosszasaguak voltak. Az interjuik hanganyaga minden
esetben rogzitésre, majd szo6 szerinti legépelésre keriilt. Az interjuk szovege 0sszesen tobb

mint 360 oldalt tett ki. Az interjualanyok részletes listdja a 6. tablazatban lathato.
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6. tablazat: Interjualanyok listaja az Ipar 4.0 kutatasban

Interju- Ipar 4.0-ban Technologiai Hazai vagy
Vallalat- N
alany betoltott Platform Iparagi szektor multinacion
méret?
azonosito szerep tagsig alis?
1. Kiszolgalo Kozép Igen Gépgyartas Hazai
) ) ) Multinaciona
2. Kiszolgalo Kozép Igen Ipari automatizalas i
IS
. . . ) Multinaciona
3. Kiszolgalod Kis Nem Ipari automatizalas i
IS
. Miiszaki _
4. Kiszolgalo Kis Igen ) Hazai
szoftverfejlesztés
. . . ) Multinaciona
5. Kiszolgald Kis Nem Ipari automatizalas i
IS
) Gépgyartas, ipari | Multinaciona
6. Kiszolgalo Kis Nem )
automatizalas lis
7. Kiszolgald Kis Nem Elektronika Hazai
) Miiszaki )
8. Kiszolgalo Kozép Nem ) Hazai
szoftverfejlesztés
9. Felhasznalo Kozép Nem Szerszamgyar-tas Hazai
10. Felhasznalo Kis Nem Etelek és italok Hazai
11. Felhasznalo Kozép Igen Elektronika Hazai
12. Felhasznalo Ko6zép Nem Pékség Hazai
Logisztika és .
13. Felhasznalo Kozép Nem Hazai
szallitmanyozas
Multinaciona
14. Felhasznald Nagy Nem Autogyartas i
IS
) Multinaciond
15. Felhasznalo Kozép Nem Aluminium-gyartas i
IS
Kiszolgald és ]
16. Kozép Nem Gépgyartas Hazai
felhasznalo

2 Az Burdpai Unid foglalkoztatotti 1étszam kategoriai alapjan
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Ipari automatizalas,
Kiszolgalo és vezetéstechnika, Multinaciona
17. Nagy Igen ) ) )
felhasznalo épitési technologia, lis
energetika
Kiszolgald és Gépgyartas, ipari
18. Kis Igen Hazai
felhasznalo automatizalas
Kiszolgald és Multinaciona
19. Kozép Igen Gépgyartas ]
felhasznal6 lis
Kiszolgalo és ]
20. Kozép Nem Gépgyartas Hazai
felhasznalo
Kiszolgalo és ) Multinaciona
21. Nagy Nem Ipari gaztermelés )
felhasznalo lis
Kiszolgald és ]
22. Nagy Nem Gépgyartas Hazai
felhasznalo
Kiszolgald és Gépgyartas, ipari | Multinaciona
23. Kozép Nem ) .
felhasznal6 automatizalas lis
Kiszolgald és ]
24, Kozép Nem Gépgyartas Hazai
felhasznalo
Kiszolgald és ]
25. Kozép Nem Gépgyartas Hazai
felhasznalo
Kiszolgald és ) ) ) ]
26. Kis Nem Ipari automatizalas Hazai
felhasznalo

A félig strukturalt interjuk lefolytatdsdhoz a kapcsolodo szakirodalmak alapjan elzetesen
elkészitésre keriilt egy interjii vezérfonal, amely egyfajta navigacids eszkozként szolgalt a
kutatas soran. Agee (2009) iranymutatasaival dsszhangban, az interjii vezérfonal lehetové
tette szamunkra teljesen Uj, eldzetesen nem vart teriiletek és ezéltal az Ipar 4.0 Uj
aspektusainak felfedezését. Az interju két f6 részbdl allt. Az elsé részben olyan altalanos
témak keriiltek targyaldsra, mint példaul a wvallalat torténete, tevékenységi kore, az
interjlialany pozicidja, tapasztalatai, valamint a vallalat Ipar 4.0 felé vezetd utja. A mésodik
részben vizsgaltuk tobbek kozott, hogy hogyan értelmezik a vezeték a digitélis

transzformacio €s az Ipar 4.0 fogalmat, mik az Ipar 4.0 hajto- és gatlotényezoi, valamint

Forrds: Sajat szerkesztés

feltartuk az Ipar 4.0 tovabbi szervezeti ¢s menedzsment aspektusait.
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Kutatasunkban az interjukkal kapcsolatban nem allitottunk fel elézetes hipotéziseket, illetve
nem hasznaltunk fel elére meghatarozott valaszokat a feldolgozasi hibak és az elfogultsag
elkeriilése érdekében (Solt, 1998). Az interjuk elkészitése mellett, a kutatas
megbizhatdsaganak €s érvényességének novelése érdekében, Patton (2002) és Golafshani
(2003) iranymutatasai alapjan ellendriztiik a vallalatok weboldalait és egyéb elérhetd
dokumentumait, az ott talalhatd informaciokat pedig Osszevetettik az interjuk
eredményeivel. A kutatds soran az interjualanyok minden esetben biztositva lettek az
anonimitasrdl és az informacidk bizalmasan kezelésérdl a torzitas csokkentése és az

eredmények megbizhatosdganak novelése érdekében.
11.3.2. Adatelemzés

Az adatok a megalapozott elmélet modszertananak alkalmazasaval kerliltek elemzésre. Az
interjuk szoszerinti legépelését kovetden, a szovegek a QSR Nvivo szoftver segitségével
keriiltek elemzésre. A kodolasi folyamat kulcsfontossagti, mivel az hatarozza meg a kutatas
eredményességét (Gelencsér, 2003). Az adatok elemzése soran Strauss és Corbin (1994)
ajanlasait figyelembe véve, harom kodolasi fazist alkalmaztunk: nyilt, axidlis és szelektiv
kodolas. A nyilt kodolas soran a szovegek sorrol sorra keriiltek atvizsgaldsra az adatok minél
mélyebb megértése, valamint a kulcsfontossagli kifejezések €s témakorok azonositasa
érdekében. Az axialis kdédolas sordn célunk volt az eldzetesen azonositott kategéridk
szamanak csokkentése, azok 0sszevondsa, valamint kapcsolat teremtése az egyes dimenzidk
kozott. Ezen fazis egyik célja olyan magasabb szintli kategoriadk megalkotasa, amelyek a
kialakulo elmélet alapjat képezik (Mitev, 2012). A szelektiv kodolas szakaszaban pedig
szisztematikus elemzést kovetden azonositasra keriiltek a f6- €s alkategoéridk. Az elemzés
soran nem Kkeriiltek figyelembevételbe azon kategoridk, amelyek nem alltak szoros
Osszefiiggésben a kulcskategoridkkal, ezért nem jarultak hozzé az elmélet fejlesztéséhez. Az
elemzés valamennyi szakaszaban jegyzeteket készitettink az elemzés iranyainak

meghatarozasa, valamint a kapcsolodasi pontok azonositasa érdekében.

A kodolasi folyamat eredményeképpen kilenc, az Ipar 4.0 koncepciojat leird fétényezo,
valamint az 1j digitalis technoldgidk gyartasi folyamatokban valé alkalmazéasahoz

kapcsolodoan hat hajto- és 6t gatlotényezéd keriilt azonositasra. Az azonositott tényezok
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Osszehasonlitasra keriiltek korabbi kutatasokkal annak érdekében, hogy kiemelésre

keriilhessenek azon elemek és eredmények, amelyek kordbban nem keriiltek meghatarozasra.
11.4. Az Ipar 4.0 kutatas eredményei

11.4.1. Az Ipar 4.0 értelmezése

Tobb interjualany altal is kihangsulyozasra keriilt, hogy az egységes értelmezés érdekében
fontos tisztazni az Ipar 4.0 fogalmat. A koncepcié megfeleld értelmezése sziikségessé valik
a vallalatok szamdra Ipar 4.0 céljaik meghatarozasa és a megfeleld képzési programok
kidolgozasa érdekében. Emellett szintén kiemelésre keriilt, hogy a digitalizacio és az Ipar 4.0
nem tekinthetdek szinoniméknak. Mind az interjuk, mind pedig a szakirodalmi attekintés
alapjan elmondhat6, hogy a digitalizacié fokategoriaként, az Ipar 4.0 pedig azon beliili

alkategoriaként definidlhato.
“Az Ipar 4.0 technologidk bevezetése elészor kozos megértést igényel” (17. interjialany)

Az interjlialanyok szintén megjegyezték, hogy az Ipar 4.0-hoz elengedhetetlenné valik az
egységes szabvanyok bevezetése. Emellett szamos teriileten azonositottak pozitiv
lehetdségeket. Az interjualanyok altal megfogalmazott fogalmi értelmezések a 7. tablazatban
lathatoak.

“Az Ipar 4.0 a teljesitmény, az energia és a folyamatok optimalizalasanak egyik

legnagyobb lehetdsége.” (2. interjualany)
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7. tablazat: Az Ipar 4.0 fogalmi értelmezése

Interjualany
Fogalmi értelmezés
azonosito
Informacio kinyerése programozott vezérl6kon keresztiil, amelyek lehetdséget adnak
a folyamat optimalizalasara. Osszefoglalva: olyan informéiciokat kaphatunk,
1 amelyek hasznos tiizenetet tartalmaznak és nagyon fontosak az iizleti dontések
meghozataldhoz. A digitalizalas révén informdacidkat nyerhetiink ki a gyartasi
folyamatbol és felhasznalhatjuk arra, hogy javitsuk magat a gyartasi folyamatot.
Autondém rendszerek folyamatos elemzése beépitett érzékeldk altal, valamint a
4 lehetséges hibakra és a rendszer beavatkozasi igényekre vonatkozd eldrejelzések
készitése.
5 Intelligencia, mar a termelés legalsobb szintjein is.
9 Digitalis mérés a hibak csokkentése és a selejtarany javitasa érdekében.
A napi tevékenységek soran generalt adatok digitalis feldolgozasa és a gépek digitalis
o vezérlése (a gyartasi tevékenységek soran).
17 Az Ipar 4.0 a digitalizaci6 egyik részhalmaza.
Az ipar 4.0 alapvetéen a hatékonysagnovekedésrol szol, a fejlédést pedig a
18 tomegtermelés indukalja. Célja az emberi tényezd csokkentése, vagy kivonasa,
amennyire csak lehetséges.
19 Az Ipar 4.0 magéaban foglalja a gyartasi technologiat, a termékeket és az adatkezelést.
Az Ipar 4.0 lényege, hogy a vallalatok kozotti folyamatok egyre inkabb
21 Osszefonodnak, és valamennyi kapcsolodasi pont k6zott mesterséges intelligencia
interfészek vannak.
Az Ipar 4.0 az 0j termelési technologiak alkalmazésara utal, amelyeket informacios
22 és kommunikacioés technologidk egészitenek ki egy olyan kozds halozati
rendszerben, amelyben az adatcsere teljesen autondém médon torténik.
A termékek gyartasanak ¢és feldolgozasanak atalakitasa, hatékonysaganak,
25 termelékenységének, rugalmassaganak ¢és mindségének javitdsa automatizalt,
informatikai és digitalis rendszerek bevezetésével.
Az Ipar 4.0 olyan termelési folyamatok hatékony szervezését irja le, amelyekben az
26 eszk6zok egymastol fiiggetleniil kommunikalnak és 6sszehangolt moédon miikddnek

az anyagaram mentén.

Forras: Sajat szerkesztés
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Az Ipar 4.0 f6 tényezdi a 8. tdblazatban keriiltek 6sszefoglaldsra.

8. tablazat: Az Ipar 4.0 {6 tényezdi és elemei

Tényez6 Elemek

o Adatgyijtés
Adatgytijtés és )

o Big Data
feldolgozas

e Adatfeldolgozas

e Adatelemzés

Gyartasi folyamatok

optimalizalasa

e Gyartas optimalizalasa — gyartasi adatok alapjan

e Selejtarany csokkentése digitalis adatfeldolgozas révén
e Eldrejelzés

e Gyartasiranyitasi rendszerek alkalmazasa

o  Gyartas tervezhetdségének novelése

Gép-gép kommunikaciod

e Rendszerek integracidja

e Szenzorok alkalmazasa pl. intelligens és vibracios
szenzorok

e 10-Link technolégia

e Kamerak alkalmazasa

e  Wireless technologiak

Gyartas nyomon

kovethetdsége

e Gyartasi folyamat pontos nyomon kdvetése

o  Termékek és termékkomponensek egyedi azonositasa

Emberi beavatkozas
nélkiil torténd

munkavégzés

e Robotokkal torténd munkavégzés

o  Egyiittm{ikddoé robotok alkalmazéasa Kutatas &
Fejlesztési feladatokban

e  Emberi érzékszervek helyettesitése

e  Ontanulé rendszerek, dnszabélyozas

o  Termékek és szallitbszalagok emberi beavatkozas

nélkiil torténd mozgatasa

Megel6z6 karbantartas

e Rendszerek allapotanak folyamatos ellenérzése
e Gyartas leallasanak elkeriilése

e  Onellendrzd rendszerek
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e Informacio vizualis megjelenitése — Ember gép

) o interfész
Vizualizacio . .
e  Pick-to-light rendszerek
o Intelligens ipari vilagitasi rendszerek
e  Virtualis valosag és valosag dsszekapcesolasa
e  Leépésrol lépésre torténd folyamatok tdmogatasa
Kiterjesztett valosag e Karbantartas — egyidejlileg teljesitménymérés

e  Mindségellendrzés

o  Képzési megoldasok

e Intelligens raktarozasi rendszerek
Intelligens raktarozas és
L e Radidéfrekvencias azonositas (RFID)
logisztika
o Intelligens logisztika

Forras: Sajat szerkesztés

Az elsd tényezd az adatgylijtés- és feldolgozas. A termelési folyamatok soran nagy
mennyiségli adat keletkezik, amelyek feldolgozasaval a vallalatok szdmos elonyt
realizalhatnak, beleértve a dontéshozatal tamogatasat. Az 0j digitalis technoldgiak emellett
szamos informéciot nyudjthatnak az tigyfelekrdl is (pl. az tigyfélnél elhelyezett rendszerekbdl
Kinyert hasznalati adatok alapjan). Ezen adatok feldolgozasa pedig lehetové teszi a vallalatok
szdmara a termékek magasabb szintli testreszabésat és célzott vevOprogramok létrehozésat.
Fonton azonban, hogy csak azok az adatok kertiljenek kinyerésre és feldolgozasra, amelyek
valoban hasznosak. Az adatok feldolgozasa fejlett statisztikai és elemzési képességekkel

rendelkezd, magasan képzett munkaerdt igényel.

“A gyartasi informdcioknak csupan egymilliomodnyi részét haszndljuk fel, ezért meg kell

hatdaroznunk a sziikséges adatok kérét.” (1. interjlialany)

A kinyert informacidk szamos moddon hozzajarulhatnak a termelési folyamatok
optimalizalasdhoz. A digitalis adatfeldolgozas jelentdsen csokkentheti a selejtszazalékot €s a
hibaaranyt. A termelési elérejelzések felhasznalhatoak a gyartasi tervek elkészitése soran,
ezaltal novelve a koltséghatékonysagot és a fogyasztoi elégedettséget. A gyartasellendrzo
rendszerek alkalmazasa lehetové teszi az optimalis gyartasi litemterv meghatarozasat,

amelynek koszonhetden a termelés barmilyen valtozashoz konnyen adaptalhatova valik.
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Osszességében elmondhatd, hogy az lpar 4.0 technologidk alkalmazasaval sokkal

kiszamithatobb termelés érheto el.

Az egyes rendszerek szenzorokon, specialis kamerakon és vezeték nélkiili technoldgiakon
kommunikacio. A rendszerek integralasa megvalosithatd egy vallalaton beliil, de az
integracio egyarant lehetévé teheti a kommunikaciot az ellatasi lancban 1évé valamennyi
vallalat rendszere kozott. Az M2M megoldasok jelentds idomegtakaritast eredményeznek,
csokkentik a kockazatokat és az energiafogyasztast a gyartasi folyamatok soran. Ezen
rendszerek alkalmasak tovabba hdmérséklet- és rezgésmérésre, vagy nehezen lathato targyak
felismerésére is. Az 10-link egy olyan bemeneti/kimeneti technologia, amely lehetdséget ad
szenzorokkal valé6 kommunikéciora, ezaltal lehetdvé téve a gyartdsi folyamat nyomon
kovetését. A specidlis kamerdk alkalmazasa folyamatos visszacsatolast tesz lehetove,
csokkentve a hibakat és ebbdl addddan a selejt aranyat. A mindség és a gépek allapotanak
ellendrzése mellett az ipari kamerak lehetdvé teszik a gyartds dokumentaldsat, megkonnyitve
anyomon kovethetdséget és a szabvanyoknak valdé megfelelést. A dokumentaciora példaként
szolgalhat, mikor az egyedi QR kodokkal azonositott termékekrdl és termékkomponensekrol
készitett képek egy kozponti adatbazisban keriilnek lementésre. Amennyiben a fogyasztok
panasszal fordulnak a vallalathoz a képek konnyen kinyerhetévé és ellendrizhetdvé vélnak,

ezaltal timogatva a mindségmenedzsmentet.

A vezetek nélkiili technologidk felgyorsitjak a kommunikaciot, valamint tobbek kozott mas
technologidk, érintdgombok és billentylizetek hasznalataval lehetévé teszik az egyes
munkaallomasok dsszekapcsolasat annak érdekében, hogy az alkalmazottak sziikség esetén
konnyedén kapcsolatba léphessenek pl. a miiszakvezetdvel. Ezen megoldasok alkalmazasa
tehat noveli a termelékenységet, a hatékonysagot €és csokkenti az allasidot. A vezeték nélkiili
technologidk emellett lehetdvé teszik a munkavallalok teljesitményének megfigyelését is,
mivel a kérelmek szdma és gyakorisdga, valamint az azok megoldasdhoz sziikséges 1d6
konnyen dokumentdlhato. Az igy nyert adatok pedig beépithetové valnak a vallalati

teljesitményértékelési rendszerbe. Az Ipar 4.0 technologiak alkalmazasa eldsegiti a termelési
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folyamatok ¢és a termékek kovetését is. Egyedi azonositok (pl. radiofrekvencias azonositas)

felhasznaldsaval nyomon kovethetd valnak az egyes alkatrészek.

Az emberi beavatkozas nélkiilli munkavégzés elsésorban robotok alkalmazasara utal a
termelési folyamatok soran. Napjainkban mar olyan megoldasokkal is taldlkozhatunk, ahol a
robotok bevonasra keriilnek a kutatas-fejlesztési folyamatokba, egyes robotok pedig olyan
kamerakkal vannak felszerelve, amelyek helyettesithetik az emberi szemet. Az 6ntanuld
rendszerek Osszetett feladatok megtanulasaval csokkentik az emberi munka iranti igényt,
ezaltal jelentsen befolyasolva a termelés jovojét. Ezen tényezd tovabba magaban foglalja az
alkatrészek és termékek emberi beavatkozas nélkiili megfeleld helyre torténé mozgatasat a

gyartasi folyamatban.

A kovetkezd tényezd a megel6z6 karbantartds. Az Ipar 4.0 technoldgidk alkalmazasa
lehetdvé teszi a rendszerek allapotanak valds idOben torténd megfigyelését. Az allapotra
vonatkoz6 adatok elemzésével a karbantartdsi munkdkat proaktiv mdédon lehet elvégezni,
tobbek kozott a termelés ledllasdnak megakadalyozasa érdekében. A rendszerek emellett
maguk is értesitést kiildhetnek allapotukrol és probléma esetén azonnal értesithetik a felelés

személyt (példaul a karbantarté mérnokot).

A vizualizaci6 egyrészt magaban foglalja az adatok képernydn torténd megjelenitését,
valamint minden olyan rendszert, amely vizualis jelek révén segiti a gyartasi folyamatot. Az
ember-gép  interfészek  alkalmazasaval  megjelenithetévé  valnak  az  ipari
vezérldrendszerekbdl kinyert termelési adatok (pl. hdmérséklet, rendszerallapot). Az un.
pick-to-light rendszerek fényjelzésekkel tamogatjak az operatorokat annak érdekében, hogy
az adott termék eldallitasahoz sziikséges megfeleld alkatrészeket gytlijtsék Ossze, ezaltal
kikiiszobolve a lehetséges emberi hibakat. Ezeket a rendszereket altalaban nehezen
automatizalhatd, monoton feladatok esetében hasznaljak, ergonomikus kialakitasuknak
koszonhetden pedig csokkenthetdvé valnak az iziileti fajdalmak. A pick-to-light rendszerek
tamogathatjak az alkalmazottak teljesitménymérését azaltal, hogy érzékelokkel és
kamerakkal rogzitik a munkafolyamatokat. Az intelligens ipari vilagitasi technologiak
haszndlata szintén nagyon fontos szerepet kap az Ipar 4.0-hoz kapcsolododan, kiilonbozo

szinek haszndlataval visszajelzést adva a gépek allapotarol.

61



A Kkiterjesztett valosagra épiild rendszerek alkalmazasa szamos modon tamogathatja a
munkavallalokat. Ezen technoldgidk a virtudlis valdsag €s a valdsadg Gsszekapcesolasaval
segitséget nyudjthatnak a 1épésrdl 1épésre torténd folyamatok soran. A kiterjesztett valosag
altal tdmogatott karbantartas csokkentheti a végrehajtasi idoket €s az emberi hibaaranyt. A
technologia az alkalmazottak teljesitménymérése mellett lehetové teszi annak ellendrzését,
hogy minden termék megfelel-e a mindségi eldirasoknak. Végiil pedig elmondhatd, hogy a
kiterjesztett valosag altal vezérelt képzési megoldasok napjainkban mar egyre hatékonyabba

valnak.

Az utols6 tényez6, amely meghatarozasra keriilt az interjuk alapjan az intelligens logisztika
¢s raktdrozds volt. Az intelligens raktarmegoldasok alkalmazasa lehetdvé teszi a
termékaramlés valds iddben torténd optimalizalasat, emellett timogatast nyujtanak a készlet-
¢s leltarmenedzsment teriiletén is. A raktdri rendszerekben a termékek kdvetésére gyakran
alkalmazzak a radid frekvencias azonositast, RFID cimkék, antennak és leolvasok
felhasznalasaval. Az intelligens logisztikai rendszerek pedig tdmogatast nyljtanak az
anyagok szallitdsdnak a teherautok rakodasi sorrendjéhez vald igazitdsaban, valamint az

optimalis szallitasi itvonal meghatarozasaban.
11.4.2. Az Ipar 4.0 hajto- és gatlotényezoi

Kutatdsunk sordn szamos olyan tényezG6t azonositottunk, amelyek tdmogathatjak, vagy
gatolhatjak az Ipar 4.0 technoldgidk bevezetését. Az azonositott tényezdk a 9. tablazatban

keriiltek 0sszefoglalasra.
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9. tablazat: Az Ipar 4.0 hajto- és gatlotényezoi

Hajtéero

Faktor

Gatlo tényezo

Novekvo munkaerdhiany
Emberi munkavégzés
csokkentése
Munkaerd allokélasa a
magasabb hozzdadott
értéket generald

teriiletekre

Emberi eréforrasok

Sziikséges kompetenciak
és képzett munkaerd
hianya
Hosszabb tanulasi id6

(alkalmazottak képzése)

Koltségek csokkentése pl.

emberi er6forrasok,

Pénziigyi eréforrasok és

Pénziigyi er6forrasok
hianya
Megtériilés és
jovedelmezdség
Pénziigyi er6forrasok

korlatozott elérhetdsége

készletgazdalkodas és jovedelmezoség Palyazati rendszerekben
miikddési koltségek azonosithatd
hianyossagok
Kapcsolddo palyazatok
hosszi értékelési
peridédusa
Piaci verseny
o Megfeleld
Piaci trendek nyomon
Piaci feltételek és kompetenciakkal,
kovetése
versenytarsak képességekkel és
Versenytarsak felol
Menedzs- | tapasztalattal rendelkez6
érkez6 nyomas ]
— ment vezet6k hianya
Nagyobb kontroll iranti _
) valésag Tudatos tervezés hianya:
igény a felsGvezetés
Menedzsment célok, 1épések és
részérdl
elvarasok sziikséges eréforrasok

Vallalati teljesitmény

folyamatos monitorozasa

meghatarozasa
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Nem megfeleld

szervezeti struktira és

folyamatszervezés
Hibaarany csdkkentése _ | Ellentmondasos érdekek
Atfutasi idok javitdsa Szervezet a kiilonboz6 szervezeti
(piaci feltételeknek valo tényezok cgységekben
megfelelés) Produktivitas, és Ellenallas az
Hatékonysag javitasa hatékonysag alkalmazottak és a
Megbizhato mikodés kozépvezetdk részérdl
biztositasa (pl. kevesebb Egységes
ledllas) kommunikécids
protokoll hianya
Integracidhoz sziikséges
hattérrendszerek hianya
Egylittmtikddésre valod
Technologi
L hajlandésag hianya (az
ares st 17 e ey
Fogyasztok feldl érkezd T ellataSI’Ianc sz?rrltJen)
nyomés integrécié, Szabv:nylok %nanya:
, technologia és
. FOg’Y%SZtOlf y Fogyasztéi LS folyamjtok
elégedettségének javitasa ] odés
nyomas

Mindségjavitas iranti
igény

Rugalmassag javitasa

Megfeleld, kozos
gondolkodas hidnya
Nem biztonsagos
adattarolo6 rendszerek
Nagyobb tarolokapacitas

iranti igény

Forras: Sajat szerkesztés

interjualany)
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Els6 csoportként az emberi eréforrasok keriiltek azonositasra. Az interjualanyok a névekvd

munkaerdhianyt emelték ki a digitalis transzformacio egyik {6 mozgatorugojakeént:

,,Szamos problémaval kell szembenézniink az emberi erdforrasok oldalan, ami azt

eredményezi, hogy a munkaerdt iddvel robotok és digitalis technologiak valtjak fel.” (3.




“Mindent megtesziink annak érdekében, hogy a hatékonysag novelésével kompenzaljuk a

munkaerdhianyt.” (11. interjualany)

Az Ipar 4.0 technologiak alkalmazasanak kibovitésével szamos vallalat arra torekszik, hogy

alkalmazottjaikat magasabb hozzaadott értéket generalo teriiletekre allokaljak:

., A digitdlis technologiak alkalmazasaval arra toreksziink, hogy a napi, heti rutinmunkakat
kivegyiik a munkavallalok kezébdl. Ily modon sokkal magasabb hozzdaadott értéket generalo

feladatokon dolgozhatnak. ” (11. interjaalany)

Az Ipar 4.0 technologidk bevezetésének egyik legnagyobb kihivasa, hogy a vallalatok
jelenleg nem rendelkeznek a jovében sziikséges kompetencidkat birtoklo, képzett
munkavallalokkal. A munkavallalok atképzése szintén kihivast jelenthet, mivel az jelentds

1d6t vehet igénybe, ezéltal novelve a koltségeket.

A kovetkezd csoport a pénziigyi eréforrasok és profitabilitas. A termelési folyamatok
digitalizalasa szamos pénziigyi elénnyel jarhat, ideértve az emberi er6forrasokhoz, valamint
a készletgazdalkoddshoz kapcsolodd kiadasok és a miikodési koltségek nagymértékii
csOkkentését. Az Ipar 4.0 technologidk bevezetéséhez azonban jelentds nagysagu pénziigyi
er6forrasokra van sziikség, amely akadalyt jelenthet a vallalatok szdmara. Kutatdsunk soran
azonositottuk, hogy szdmos vallalatnak aggalyai vannak az 1j technoldgidkba torténd
befektetések megtériilésével kapcsolatosan. A pénziigyi forrdsokhoz vald korlatozott
hozzaférés (pl. palyazatok utjan) szintén akadalyt jelenthet. Az interjlialanyok szerint a
pénziigyi erdforrdsok rendelkezésre allasat akadalyozhatjak tobbek kozott a palyazati
rendszerek hianyossagai. Ez a szabalyozasi rés részben azt eredményezi, hogy a palyazatok

értékelése rendkiviil hosszll 1d6t vesz igénybe.

., A projektek elott a legnagyobb kérdés az, hogy a digitalizacios projekt valoban megéri-e.
A konkrét kérdés pedig az, hogy a projekt pénziigyi értelemben megéri-e a vallalatnak.”
(15. interjualany)

Az intenziv piaci verseny ¢€s a versenytarsak nyomasa szintén hajtéerdként azonosithatd. Az
Ipar 4.0 technoldgidkon alapuld innovativ fejlesztések révén a vallalatok novelhetik

versenyeldnyiiket és piaci részesedésiiket. Emellett szintén lehetdségiik nyilik 0j tizleti
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modellek kifejlesztésére, valamint az értékajanlat megljitasara, ami tovabbi eldnydkkel
jarhat szdmukra. Azon beszallitok pedig amelyek elsdsorban fejlettebb gazdasagu kiilfoldi
piacokra szallitanak, azt tapasztalhatjdk, hogy a digitalizaci6 nélkiilozhetetlen feltétel a

piacon maradashoz.

., A versenytarsakkal folytatott folyamatos verseny miatt elengedhetetlen a vallalat szamara,
hogy naprakész és innovativ legyen mind a termelés, mind a folyamatmenedzsment
teriiletén.”

(14. interjualany)

., Digitalizalas nélkiil nem lennénk versenyképesek, és nem tudnank egyiittmiikodni a

legtobb partneriinkkel. ” (20. interjualany)

,, Vannak kis vallalatok, amelyek organikusan egyszerre fejlodtek a nagy kiilféldi
autogyartokkal, de mivel nem vezettek be uj digitalis technolégidakat, lemaradtak.” (11.

interjualany)

A menedzsment részér6l érkezo elvarasok szintén 6sztondzhetik az Ipar 4.0 technologiak
bevezetését. A felsévezetdk gyakran a digitalis technologiak hasznalataval kivanjak novelni
a kontrollt, amellyel céljuk a valos idejii teljesitménymérés megvalositasa. Az interjialanyok
altal szamos olyan technologia (pl. pick-to-light rendszerek, intelligens kamerak) keriilt
megemlitésre, amelyek lehetdvé teszik az adatok integralasat a vallalati teljesitménymérési
rendszerbe, amelyek ezaltal felhasznalhatova valnak az alkalmazottak

teljesitményértekelésére.

., Fontos szamomra, hogy a vallalat teljesitményét méro mutatok valos idében

hozzaférhetéek és ellendrizhetéek legyenek.” (13. interjualany)

A piaci feltételek és menedzsment elvarasok masik oldalat vizsgalva lathatova valt, hogy a
menedzsment valosag szintén akadalyként jelenik meg. A termelési folyamatok
digitalizalasaval egyidejlileg a vallalatoknak sziikségiikk van egy olyan vezetdre, aki
rendelkezik az Ipar 4.0 projektek iranyitasahoz sziikséges tapasztalattal és képességekkel. Az
interjialanyok szerint az ilyen vezet6k hianya elsésorban a kisebb vallalkozasok esetében

jelentkezik. Végiil pedig megallapitasra kertilt, hogy az Ipar 4.0 technologidk bevezetése
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soran a projektek kezdetétdl fogva megfeleld tervezésre van sziikség a célok és az azok
eléréséhez sziikséges 1épések ¢és erdforrdsok idészakok szerinti lebontdsdnak meghatarozasa

érdekében. Az Ipar 4.0 projektek nem vihetéek sikerre tudatos tervezés nélkiil.

Tovabbi fontos aspektusokként jelentek meg a termelékenység €s a hatékonysag, amelyek
szamos tényez6t foglalnak magukban. Az elsé ilyen tényezé a hibak és a selejtarany
csokkentésére iranyuld erdfeszitések. Az atfutdsi idok csokkentése és a termelés
hatékonysaganak ndvelése szintén kiemelkedd szerepet jatszik. Osszességében elmondhatd,

hogy ezen tényezok implementalasaval joval megbizhatobb miikddés valik biztosithatova.

,Nagy hangsulyt fektetiink a hatékonysag javitasara, kiilonos tekintettel az datfutasi idok
csokkentésére, mivel ez kulcsfontossagu sikertényezo szamunkra annak érdekében, hogy

rugalmasan tudjunk alkalmazkodni az iigyfelek igényeihez. ” (19. interjualany)

A termelékenység és a mindség javitdsaval a gyartd vallalatok tovabbi célja az ligyfelek
elégedettségének novelése €s a panaszok csokkentése. Az interjualanyok a magas mindséget
a piaci versenyben valo részvétel alapfeltételeként hatdroztdk meg. Emellett, a rugalmassag

ndvelésével a vallalatok gyorsabban reagalhatnak az egyéni vevoi igényekre.

LHa az iigyfeleink latjak, hogy pontosan, mindig idoben és megfelelo minoségben szallitjuk

a termékeket, akkor nem fognak masik szallitot valasztani helyettiink. ” (17. interjaalany)

A termelékenység novelésére iranyuld eréfeszitéseken tilmenden azonban a vallalatoknak
kiilonféle szervezeti akadalyokkal kell szdmolniuk. Az Ipar 4.0 technoldgidk
szervezeti struktira. Amennyiben a vallalati folyamatok nem keriilnek megfeleléen
optimalizalasra, illetve ha a struktura nem rugalmas és nem tamogatja a gyors
informacidaramlast, vagy nem felel meg egyéb kovetelményeknek, akkor az 11j technoldgiak

bevezetése varhatdan kudarcot fog vallani.
., Sok vallalat még nem all készen az Ipar 4.0-ra.” (4. interjualany)

A szervezeti ellendllas és annak nem megfeleld kezelése szintén komoly akadalyt jelenthet.

Sok esetben ellentétes érdekek tapasztalhatoak az egyes szervezeti egységek kozott. Az
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ellendllas részeként szintén azonositasra keriilt az 1) technologiaktol és az ismeretlentdl valo
félelem. A szervezeti ellendllds rendszerint mind a kdzépvezetok, mind pedig az alsdbb
szinteken dolgozd alkalmazottak esetében is észlelhetd. A munkavallalok egy része
rendszerint attol tart, hogy az egyre intenzivebb digitalizacid miatt elveszitik allasukat, mivel
nem rendelkeznek az 11j technoldgidk kezeléséhez sziikséges képességekkel. A jovoben a
kozépvezetok feladatai varhatoan jelent6sen atalakulnak, a kozépvezetdi réteg szerepe
megvaltozik és olyan 10j feladatokat kell majd ellatniuk, amelyekhez tovabbi specializalt

szaktudas valik sziikségessé.

., Annak ellenére, hogy az uj technologidk pozitiv valtozast jelentenek, a munkavallalok ezt
tovabbra is teherként élik meg, ezért az ellendllas elkeriilhetetlen. Nagyon sok extra

energidt kell befektetniink annak érdekében, hogy ezt kezelni tudjuk.” (9. interjtialany)

., A digitalizacios projektek soran lattuk, hogy az emberek ragaszkodnak a megszokotthoz, a
valtozasok nehézkesek és bizonytalanok voltak. Kulturalis valtozast kell hozni, amely

iddigényes, és nem varhato el azonnali eredmény.” (14. Interjhialany)

A termelékenység novelésére és az ligyfelek igényeinek kielégitésére iranyuld torekvések
soran szlikséges figyelembe venni a technologidhoz, folyamatintegraciohoz ¢és az
egyiittmiikodéshez kapcsolodo gatld tényezdket. Az Ipar 4.0 technoldgidk elengedhetetlenné
ellatasi lanc mentén vald technoldgiai integracié biztositasa érdekében pedig sziikségessé
valik egységes kommunikécios protokollok kidolgozasa. Szintén alapvetd fontossagu olyan
tizleti intelligenciaval rendelkezé hattérrendszerek fejlesztése, amelyek tamogatjadk a
termelési folyamatok soran eldallitott nagy mennyiségli adat feldolgozasat. Az Ipar 4.0
technologidk ellatdsi lanc mentén torténd integracidjat azonban nagymértékben
akadalyozhatja az egylittmiikodési hajlandosdg €és a szabvanyok hidnya. A sziikséges
szabvanyok egyrészt technologiai, masrészt pedig folyamat szabvanyok. Emellett pedig
szintén elengedhetetlen a k6zos gondolkodasmod kialakitasa az adott szervezet valamennyi

szintjén.

., Ha nincs valtozas a gondolkodasmodban, 1igy a vallalatban sem lesz” (11. Interjualany)
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Az adatbiztonsag biztositasa érdekében a vallalatoknak biztonsagos adattarolo rendszereket
kell kiépiteniiik. A ndvekvd adatmennyiség pedig tovabbi adattarold kapacitas kiépitését

teszi sziikségessé.

11.4.3. Az azonositott tényezok hatisa a KKV-kra és a multinacionalis

vallalatokra

Ebben a fejezetben az azonositott hajto- (10. tablazat) és gatlotényezok (11. tablazat) KKV-

kra valamint multinaciondlis vallalatokra gyakorolt hatdsai keriilnek targyalasra.

A KKV-k szamara a novekvé munkaer6hiany kritikus, mivel ezek a vallalatok erésen
fliggnek a helyi emberi er6forrasoktdl. Ezen szituaciobol adéddan szamos KKV az emberi
er6forrasokhoz  kapcsolédd problémak kezelése érdekében alkalmazza az Ipar 4.0
technologidkat. A multinacionalis vallalatoknak nagyobb lehetdségeik vannak a toborzas
terén, mivel 6k globalis szinten keresik a tehetségeket. Amennyiben nem taldlnak megfeleld
emberi er6forrasokat egy adott régidban vagy orszagban, akkor atcsoportosithatjak termelési

tevékenységiiket egy masik régioba.

A pénziigyi és jovedelmezOségi hajtoerck kevésbé fontosak a KKV-k szdmara, mivel ezen
vallalatok az 0j digitalis technoldgidkat elsdsorban nem a koltségek csokkentésére, hanem
mas kihivasok kezelésére alkalmazzak (példdul az emberi erdéforrdsok hidnya).
JovedelmezOségi elvarasaik alacsonyabbak, és gyakran alacsonyabb hozamu projekteket is
elvallalnak a személyes és egyéb menedzsment céloknak valdo megfelelés érdekében. A
multinacionélis véllalatok szaméra ez a tényezd sokkal fontosabb, mert nagyobb mértékii

koltségesokkentéssel és jovedelmezOséggel szdmolnak.

A KKV-k szintén kevésbé figgnek a piaci feltételekt6l, mint hajtoerdktdl. Ezen vallalatok
torekednek a réspiacok megtaldlasara és kevésbé rugalmasak, mint a multinaciondlis
vallalatok, igy kevésbé képesek megvaltoztatni miikodési folyamataikat. A KKV-k
tizletimodell-innovacids torekvései gyakran nem tudatosak, és nem lehet6ségként, hanem
kényszerként kezelik azokat. A multinacionalis vallalatok azonban intenzivebben
szembesiilnek versenytarsaik nyomdaséaval. Ezen vallalatok folyamatosan kovetik egymas

tevékenységét és azonnal cselekednek, ha mashol 4j fejlesztéseket latnak. A KKV-k vezetdi
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kevésbé vannak tisztdban az uj digitalis technologidk altal nyujtott monitorozasi ¢€s egyéb
lehetdségekkel. Ezzel szemben a multinaciondlis vallalatok felsé vezetése arra torekszik,
hogy az Ipar 4.0 technologiak alkalmazaséaval valds idoben megfigyelje és ellendrizze a
vallalat teljes miikodését €s teljesitményét. A termelékenységi és hatékonysagi tényezok
fontosak a KKV-k szamara, azonban dominansabb szerepet toltenck be a multinacionalis
vallalatoknal, amelyek folyamatosan torekednek a hatékonysag javitasara, kiillondsen a

termelési teriileteken.

Az tgyfelek elégedettsége kulcsfontossagi a KKV-k szdmara. Ennek eredményeként
folyamatosan torekednek iigyfeleik egyedi igényeinek teljesitésére annak érdekében, hogy
azok kés6bb is visszatérjenek hozzajuk. A multinacionalis vallalatok hasonloan cselekednek

nagyobb klienseik esetében, azonban a kisebbeknél ez a tényezd kevésbé fontos szamukra.

10. tablazat: A KKV-k és a multinacionalis vallalatokfiiggdsége az azonositott

hajtoerdktol
) Multinacionalis
Hajtéero Kis-és kozépvallalatok
vallalatok
Alacsony
Emberi eréforrasok Magas o
(helyi szinten magas)
Pénziigyi eréforrasok és
Kozepes/alacsony Koézepes/magas
jovedelmezoség
Piaci feltételek és
Alacsony Magas
versenytarsak
Menedzsment elvarasok Alacsony Magas
Produktivitas, és
Kozepes Kozepes/magas
hatékonysag
Fogyasztéi nyomas Magas Kozepes/magas

Forras: Sajat szerkesztés

Az emberi er6forrasokhoz kapcsolodo akadalyok kritikusak a KKV-k szdmara, mivel ezen
vallalatok gyakran kiizdenek a megfeleld6 kompetencidkkal rendelkezd alkalmazottak
megtalalasaval. A multinacionalis vallalatok globalis szinten toboroznak, igy ez a tényezd

esetiikben mérsékelt. Azonban a mesterséges intelligencia, a Big Data és Ipar 4.0 szakértok
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szama globalis szinten is alacsony, tehat ezeken a teriileteken magas a betdltetlen allasok

szama.

A pénziigyi eréforrasok és jovedelmezOség jelentds akadalyt jelentenek a KKV-k szamara,
mivel ezen vallalatok kevesebb pénziigyi er6forrassal rendelkeznek és ezaltal gyakran nem
képesek 1j technologidkba fektetni. Leginkdbb a pélyazatoktél varnak tamogatast,
amelyekben azonban szamos hianyossag azonosithato. A multinacionalis vallalatok esetében
a helyzet sokkal kedvezObb, mivel jelentds Osszegli pénziigyi erdforrast tudnak 1j
fejlesztésekre forditani és nagyobb lehetségeik vannak tovabbi forrasok feltarasara.
Esetiikben az egyetlen kérdés az lehet, hogy a vezetés miként toleralja a bizonytalansagot, és

mennyire hajlanddak kisérletezni.

A menedzsment kérdések szintén kritikus jelentdséglick a KKV-k esetében, mivel a felsé
vezetésiik sok esetben nem képes azonositani az Ipar 4.0 technologidk altal kinalt
lehetdségeket. Tovabbi problémat jelenthetnek a munkavallalok kozotti generacids
kiilonbségek. A multinaciondlis vallalatoknal pedig csak néhdny olyan menedzser talalhato,

akik atlatjak a teljes ellatasi lancot és megértik az dsszefliggéseket.

A szervezeti tényezOk nem képeznek jelentds akadalyt a KKV-k szamara. Amennyiben a
vallalat els6szamu vezetdje elkotelezett az innovativ technoldgidk iranyaba, akkor a
szervezet valamennyi tagja kovetni fogja utasitasait és ez esetben nem, vagy csak minimalis
szervezeti ellenallas tapasztalhatd. A multinaciondlis véllalatok esetében az ellenallés
jellemzden sokkal nagyobb, kiilondsen a kozépvezetés részérdl, mivel gyakran nem akarjak,
hogy a beszallitok uj technologiakat vezessenek be. A legutols6 akadaly - technologiai és
folyamat integracio, egyiittmiikodés - alacsony a KKV-k esetében, mivel ezen vallalatok
jelenleg nem torekednek az ellatasi lanc szintli technologiai integraciora, hanem els@sorban
sajat szervezeti hataraikon beliil kivanjak megoldani felmeriil6 problémaikat. Ezzel szemben
ez a tényez6 komoly kihivast jelent a multinacionalis vallalatok szdmara, mivel elsddleges

céljuk a teljes haldzat szintjén torténd integracio.
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11. tablazat: A KKV-k ¢és a multinacionalis vallalatok fliggdsége az azonositott gatlo

tényezoktdl
) Multinacionalis
Gatlé tényezo Kis-és kézépvallalatok
vallalatok
Emberi eréforrasok Magas Kozepes
Pénziigyi eréforrasok és
Magas Alacsony
jovedelmezoség
Menedzsment valosag Magas Kozepes
Szervezeti tényezok Alacsony Magas
Technoldgiai és folyamat-
Alacsony Magas
integracio, egyiittmiikodés

Forras: Sajat szerkesztés

11.5. Az Ipar 4.0 kutatas eredményeinek osszefoglalasa és

diszkusszio

Jelen kutatasban feltarasra keriilt, hogy a vallalatok hogyan értelmezik az Ipar 4.0 fogalmat,
valamint, hogy mik tekinthetéek az 1j, digitalis technologidk bevezetésének hajtd-és
gatlotényezoiként. Emellett a szerzok elemezték minden azonositott tényezd esetében a
multinacionalis vallalatokra és kis- és kozépvallalatokra gyakorolt hatasukat. Az Ipar 4.0
koncepcidjanak értelmezése soran lathatova valt, hogy a beszallitok inkabb a technologiai
oldalt hangsulyoztak, mig a felhasznalok inkabb az Ipar 4.0 menedzsment aspektusaira
fokuszaltak. A kettds szerepet betoltd vallalatok mindkét tényezdt egyforman hangstlyoztak.
Elézetes meghatarozasunknak megfeleléen az interjoalanyok a  digitalizaciot
fokategoriaként, mig az Ipar 4.0-t azon beliili alkategériaként definialtdk. Az Ipar 4.0
technologidk sikeres bevezetése érdekében azonban a vallalatoknak ko6zos megértést
sziikséges kialakitaniuk a valtozassal kapcsolatosan, valamint olyan innovativ képzési
formakat kell kidolgozniuk, amelyek segitik a munkavallalok kompetencidinak fejlesztését a
gyorsan valtozé kornyezetben. Kiel, Arnold, ¢és Voigt (2017), valamint Rios ¢és
szerzétarsaival (2017) Osszhangban azt javasoljuk, hogy a gyartd, termeld vallalatoknak

szlikséges aktivan egyiittmiikodniiik egyetemekkel és mas oktatasi szervezetekkel olyan tobb
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teriiletet feloleld oktatasi programok kidolgozasa érdekében, mint példaul matematika,

mérndki tudomanyok, programozas, adatelemzés és feldolgozas.

Jelen cikkben hat f6 hajté és 6t gatlotényezé keriilt azonositasra az 0 digitalis technologiak
gyartasi folyamatokban valé alkalmazasdval kapcsolatosan. A kutatds soran célunk volt,
hogy a korabbi tanulmanyokhoz képest egy joval részletesebb és pontosabb leirast adjunk az
azonitott tényezokrol. Megallapitasra keriilt, hogy a menedzsment elvarasok az Ipar 4.0
technoldgidk bevezetésének egyik fontos hajtderejeként definidlhatoak, azonban ez a tényezd
eddig nem keriilt targyaldsra a kapcsolddd szakirodalmakban. A kontroll ndvelésére és a
valds idejii teljesitménymérés biztositdsara iranyuld torekvések jelentds hajtderdt
jelenthetnek az Ipar 4.0 technologiak bevezetésében. A digitalis technoldgiak alkalmazasaval
a vallalatvezetok javithatjak a dontéshozatalt, a munkavallaloi ¢és vallalati

teljesitményértékelést.

Mind a kapcsolodo szakirodalmak, mind pedig jelen kutatds eredményei is azt mutatjak, hogy
a negyedik ipari forradalom szadmos kihivast allit a vallalatok elé. Kutatdsunk soran uj
tényezoként azonositottuk, hogy a vallalatok jovedelmezdséggel kapcsolatos aggodalmai és
a palyazati rendszerekben azonosithatd bizonytalansagok jelentésen hatraltathatjak az Ipar
4.0 technoldgidk bevezetését. Ezen feliil, mint minden valtozas esetében, az 1) technoldgiak
bevezetése nagyfokll szervezeti ellendllassal parosulhat. Az ellendllas az egyik
legerdteljesebb akadalyként jelenhet meg, amely nem megfeleld kezelése esetén jelentdsen
gatolhatja az Ujitasok implementalasat. A szervezeti ellenallas egyrészt olyan
munkavallaloktol szarmazhat, akik attol tartanak, hogy iddvel elveszitik az allasukat, vagy
nem rendelkeznek az 1 technologidkhoz sziikséges képességekkel, masrészt pedig a
kozépvezetdktol. A munkavallalok elbocsatasa rombold hatassal lehet a vallalaton beliili
szocialis kozegre. Ahogyan a szervezet idével egyre laposabba valik a kozépvezetés szerepe
jelentdsen atalakul, mivel az emberek iranyitasa helyett a jovOben inkdbb magasabb szintli

képzettséget igényld szakértdi munkat kell majd végezniiik.

A megjelend akadalyok és kihivasok kozott szintén fontos szerepet jatszanak a
szabvanyositassal kapcsolatos, valamint a menedzsment és vezetési aspektusok is. Az 1j

digitalis technologidk bevezetése technologiai szabvanyokat és szabvanyositast tesz
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sziikségessé. Emellett szintén megallapitasra keriilt, hogy az 10j technologidk sikeres
implementéaldsa érdekében a vallalatoknak folyamatkozponti mikodést sziikséges
megvalositaniuk. A vallalatoknak tovabba sziikségiik lesz olyan nyitott, kreativ vezetdkre,
akik mind a szervezet, mind pedig az egész halozat szintjén gondolkodnak a fejlesztési
folyamatok soran. Jelen kutatasban tovabbi 0j elemként keriilt azonositasra, hogy a haldzati

szintli egylittmiikddési hajlanddsdg és a technologidk ellatdsi lanc szinten torténd

crer

crer

A szerzOk tovabba megallapitottak, hogy a multinacionalis vallalatok, valamint a kis-és
kozépvallalkozasok nem rendelkeznek egyenld esélyekkel az Ipar 4.0 teriiletén. A
multinacionalis vallalatok szinte valamennyi aspektus tekintetében magasabb hajtoerdkkel
¢és alacsonyabb korlatokkal néznek szembe, mint a KKV-k. Ugyanakkor a KKV-k elénye a
multinacionalis vallalatokkal szemben az alacsonyabb profitelvarasok megléte. Az tigyfelek
elégedettségének biztositasa erdsebb hajtoerdként jelenik meg a kisebb vallalatok esetében.
A szervezeti tényezOk kevésbé bonyolultak a kis- és kozépvallalkozasokban, igy az uj Ipar
4.0 technologiak, folyamatok és menedzsment innovaciok implementalasa rendszerint
egyszeriibbnek bizonyul. Mindezek mellett a KKV-k esetében kevesebb technologiai

fliggdseég és egylittmiikodési akadaly azonosithato.

A technologiai €s szervezeti valtozasok mellett a vezetési funkciok szintén jelentOsen
atfognak alakulni az Ipar 4.0 hatasara. A célkitiizés és stratégiaalkotas tobb 1€pést és sokkal
tobb iteraciot fog igényelni a jovoben. A szervezetekben elengedhetetlenné valik az agilis
megkdzelités megjelenése, valamint a célok és stratégia gyakrabban torténd feliilvizsgélata.
A szervezési funkcio biztositasa érdekében a strukturak és folyamatok megfeleld kialakitasa
a gyorsan valtozo kornyezetben pedig még fontosabb lesz. Sziikségességé valik tovabba a
struktara és folyamatok folyamatos Gjragondolédsa olyan probléma megoldasi megkozelitésen
keresztiil, amely kiterjed mind az egyéni probléméakra, mind pedig a rendszerszintii
beavatkozasokra. A harmadik funkci6 a személyes vezetés, amely szintén at fog alakulni. A
szocialis tamogatas még fontosabb lesz a vallalatban maradé munkavallalok szamara, és a

szervezeteknek gondoskodniuk kell alkalmazottaik szocialis biztonsagarol. A kontroll, mint
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vezetési funkcid tdmogatasa érdekében a nyomon kdvethetdség javulni fog €és valosidében
ellendrizhetové valik az alkalmazottak teljesitménye, a naprakész informacidknak
koszonhetéen pedig az alkalmazottak elszamoltathatobba valnak. Az egyéni feleldsség
varhatéan novekedni, a mérés koltsége a jol definialhaté feladatok esetében pedig

szignifikansan csokkenni fog.

Az Ipar 4.0 szervezeti ¢s menedzsment aspektusainak vizsgalata jelenleg még korai
szakaszban jar. Az elérhetd szakirodalom mennyisége korlatozott, amely szdmos tovabbi
kutatasi kérdéshez vezet. A jovében a kutatoknak vizsgalniuk sziikséges azon menedzsment
aspektusokat ¢és legjobb gyakorlatokat, amelyek tamogathatjdk a vallalatokat az Ipar 4.0
projektek soran. Szintén érdekes vizsgalodasi teriiletként szolgalhat annak feltarasa, hogy a
megvaltozott munkakoriilmények milyen hatast gyakorolnak a munkavallalokra és milyen
kihivasok azonosithatéak tarsadalmi szinten. Jelen kutatas tovabbfejlesztéseként szolgalhat
a foldrajzi fokusz kiterjesztése a régiok kozotti hasonlosagok és eltérések 0sszehasonlitasa
érdekében. Végiil pedig Prem (2015), valamint Miiller és Voigt (2017) kutatasaival
Osszhangban, tovabbi kutatasokat sziikséges végezni az Ipar 4.0 iizleti modellekre gyakorolt

hatasanak feltérése érdekében.
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1. A napelemes iizleti modellek fejlodése: a megujulé energia

elterjedését gatlé fobb akadalyok lekiizdése

A disszertacio ezen fejezete a Renewable & Sustainable Energy Reviews folydirat 2018. évi

Juliusi szamaban jelent meg, tartalmilag teljesen megegyezik a publikacioval.

A cikk a Pallas Athéné Domus Scientiae Alapitvany tamogatasaval valosult meg. A
tanulmanyban foglaltak a szerzo véleményét tiikrozik, ezért azok nem tekinthetok a Pallas

Athéné Domus Scientia Alapitvany hivatalos allaspontjanak.
Absztrakt

A megujul6 energiaforrasok hasznalata napjainkban vildgszinten ndvekvo tendenciat mutat,
azonban szamos olyan akadallyal talalkozhatunk, amelyek gatoljak a decentralizalt
energiatermelés elterjedését. Jelen cikk egyik célja, hogy a szakirodalmi attekintés
modszertanaval feltarja a lehetséges gatlotényezoket. A felmeriild akadalyok lekiizdése és a
valtozd6 kornyezeti feltételekhez vald alkalmazkodas érdekében a decentralizalt
energiapiacon miikodd vallalatoknak innovativ iizleti modell megoldasokat kell
kidolgozniuk. Ehhez kapcsolédoan a Business Model Canvas keretrendszer alkalmazasaval
megvizsgaltuk a napelemes {izleti modellek fejlodését annak meghatarozasa érdekében, hogy
hogyan kezelhetéek a felmeriil6 akadalyok. Végiil pedig a Lean Canvas segitségével
bemutatjuk az elemzett iizleti modellek kozotti f0bb kiilonbségeket és felvazoljuk a kozosség
altal megosztott modell révén nyujtott elényodket a felhaszndld és a harmadik fél altal

tulajdonolt modellekhez viszonyitva.

Kulcsszavak: Business Model Canvas, tizletimodell-innovacio, Lean Canvas, napenergia,

kozmi
111.1. Bevezetés

A novekvd keresletnek, az 0j piacok és technologidk megjelenésének koszonhetden a

megujuld energiaforrasok iparaga jelentds novekedésnek indult meg vilagszinten az utdbbi
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években. (REN21, 2016). Azonban a GTM Research elérejelzései alapjan, a napelemes
rendszerek iranyaba mutatkozo kereslet novekedése globalis szinten lassulni fog 2018-ban
(Mond, 2017). A fébb piacokon varhatd visszaesés a szakpolitikai valtozasokhoz és
szabalyozasi bizonytalansagokhoz kotheté (Attia és Parikh, 2016). Ezekb6l addéddan jelen
cikk célja azon f6 akadalyok — beleértve a politikai és szabalyozasi aspektusokat — vizsgalata,

amelyek befolyasolhatjdk a megujulé energiaval kapcsolatos megoldasok elterjedését.

A napelemes iizleti modellek teriiletén a jelentds piaci novekedés mellett szamos valtozast
figyelhettiink meg az utobbi években. A kornyezeti feltételek megvaltozasa az utobbi
id6szakban olyan innovativ koncepciok kialakitasahoz vezetett a napelemek piacan, amelyek

segitségével kezelhetdvé valik a megndvekedett komplexitas.

A megljuld energiaforrasok — beleértve a napelemes rendszerek — elterjedését jelentOs
mértékben gatolhatjdk olyan pénziigyi akadalyok, mint példaul a magas kezdeti befektetési
koltségek €s a pénziigyi eréforrasok hianya. Ezen pénziigyi akaddlyok kezelésében kiemelt
szerepet kapnak a napelemek piacan a harmadik fél altal tulajdonolt, valamint a k6zosség
altal megosztott lizleti modellek. Mig a harmadik f¢l altal tulajdonolt koncepcid energia
vasarlasi és lizing szerzodéseket kinal a fogyasztok szamara, addig a kozosség altal
megosztott modell virtualis mérés alkalmazasaval lehetdvé teszi egy napelem parkban
talalhatd meghatarozott szdmu panelre, vagy megtermelt energiamennyiségre torténd
feliratkozast. Ezen megoldasok megjelenésébdl is lathatd, hogy az innovacid kiemelt
fontossagu a napelemek piacan. Mindemellett, az adott {izleti modellt alkalmazo6 vallalatok
menedzserei is kiemelt szerepet jatszanak a sikeres adapticioban és milkddtetésben,
amelyhez esetiikben fontos a vallalkozoi szemlélet megjelenése, a lehetdségek folyamatos
keresése, valamint olyan termékek ¢és szolgéltatasok fejlesztése, amelyek segitséget

nyUjthatnak a felmeriil akadalyok lekiizdésében (Hortovanyi, 2012).

Az Amerikai Egyesiilt Allamok vilag szinten vezetd pozicidt tolt be a napelemes iizleti
modellek fejlesztésében ¢és szamos allam kiemelt szerepet vallal az ) megoldasok
elterjedésének tdmogatasaban. Ilyen példaként szolgalhat Kalifornia allam, ahol a harom
legnagyobb kozmiiszolgaltatd (Pacific & Gas Electric, Southern California Edison, és San

Diego Gas & Electric) garanciat vallalt 600 megawatt j k6zosségi napelemes kapacitas
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létesitésére 2019-ig (Trabish, 2015). Az ilyen jellegli torekvések és az innovativ iizleti
modellek 6sztonzoként szolgalhatnak azon orszagok szamara, amelyek kihivasokkal néznek
szembe a napelemek piacan, de ennek ellenére elkdtelezettek a megujuld energiaforrasok

mellett.

Jelen cikkben a szakirodalmi attekintés modszertanaval keriilnek feltarasra azon tényezok,
amelyek akadalyozhatjak a megtjuld energiaforrasok alkalmazéasanak elterjedését. Emellett
azonositasra keriilnek a fébb napelemes {izleti modellek, amelyeket a Business Model
Canvas (BMC) mentén elemziink, annak érdekében, hogy teljes képet adhassunk a
modellekrdl és ravilagithassunk az azonosithato kiilonbségekre. A Business Model Canvas
keretrendszer kilenc épitdeleme mentén kiemeljik az egyes modellek értékajanlatat,
amelyek alapjan megkiilonboztethetdvé valnak az egyes modellek, ezaltal adva kiilonféle

modokon valaszt a fogyasztok problémaira.

A harmadik fél altal tulajdonolt és a kozosség altal megosztott modellek segitséget
nyujthatnak azon régiok szamara, amelyek napelemes piaca napjainkban még kevésbé fejlett,
ezért a kulcselemek bemutatasa tamogatast nyujthat az adaptacio soran. A Lean Canvas (LC)
segitségével pedig azonositjuk azon fogyasztoi problémakat, amelyekre megoldast nyujthat
a kozosség altal megosztott modell és példakon keresztiil bemutatjuk, hogy az egyes iizleti
modellek hogyan és milyen mértékben nytjthatnak megoldast az azonositott akadalyokra.
Végiil egy rovid osszefoglald keretében a dontéshozok szamara relevans tényezok mellett
kiemeljiik valamennyi modell értékajanlatat, és felvazolunk jovObeni lehetséges kutatési
kérdéseket. Jelen cikkel célunk, hogy tdmogassuk mind a politikai dontéshozokat, mind
pedig a vallalatok vezetdit a fogyasztok problémainak megértésében, az egyes modellek
elterjedését gatlo akadalyok azonositdsaban, valamint olyan politikai, szabalyozési és
vallalati hattér kialakitdsaban, amely lehetévé teszi a megljuld energiaforrdsok lehetd

legszélesebb korben torténd elterjedését.

A cikk a kovetkez6 moddon keriil felépitésre. A 111.2. fejezetben bemutatjuk az elméleti
hatteret. A 111.3. fejezetben az alkalmazott modszertan, a 111.4. fejezetben a fobb akadalyok,

mig a I11.5. fejezetben az azonositott {izleti modellek keriilnek targyalasra. A 111.6. fejezetben
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sor keriil az iizleti modellek szintetizalasara, majd a I11.7. fejezetben bemutatjuk, hogy az
egyes modellek hogyan segithetnek az azonositott akadalyok lekiizdésében. A cikk egy
Osszefoglaloval és konkluzidkkal (I11.8. fejezet), valamint néhany jovobeli kutatdsi

javaslattal zarul a I11.9. fejezetben.

I11.2. A napelemes iizleti modellek feltarasara iranyulo kutatas

elméleti hattere

111.2.1. Uzleti modellek

Az iizleti modell fogalmanak tekintetében nem taldlkozhatunk egy egységesen elfogadott
definicioval, de szdmos megkozelitést fedezhetiink fel a szakirodalom attekintése soran.
Maga a fogalom az 1950-es években jelent meg el6szor a gazdasagi szaknyelvben, de
felfutdsa az 1990-es évek kozepére tehetd, amikor is megjelentek az elsd internetes
vallalkozasok. Zott, Amit és Massa (2011) szerint, az iizleti modellekrdl sz616 publikacidok
jelentés novekedésének ellenére, a kutatok kozott sincs egyetértés a fogalom pontos

meghatdrozasat illetden.

Christensen ¢és Johnson (2009) négy kotelezd elemet hatarozott meg az lizleti modellek
vonatkozasaban: kulcserdforrasok, beleértve az embereket, a technologiat, a termékeket, az
eszkozoket és a markat; a kulcsfolyamatok, mint példaul a tervezés, gyartas és K+F; az
ertékajanlat, mint példaul az ar és a fizetési konstrukciok; végiil pedig a profitformula, amely
magaban foglalja a koltségszerkezetet és a bevételi modellt. Magretta (2002) definicidja
alapjan, az lizleti modell nem mas, mint az a torténet, amely elmeséli, hogy hogyan mitkddik
egy vallalat, és a siker Gsszességében azon mulik, hogy talaljunk egy jo torténetet. Ezen
meghatarozasaval utal Peter Druckerre (Drucker, 1954), aki szerint a jo iizleti modell azon
kérdésekre ad valaszt, hogy ,,Kik a vevok?, ,,Mi jelenti szdmukra az értéket?” és ,,Hogyan

lehet ezt az értéket megfeleld koltségek mellett biztositani?”.

Casadesus-Masanell és Ricart (2011) szerint egy iizleti modell dontésekbdl és
kovetkezményekbdl all. A szerzok harom kozos jellemz6t hataroztak meg, amelyek mentén

megragadhatdak a sikeres iizleti modellek. El6szor is, az iizleti modellnek 6sszhangban kell
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lennie a vallalat céljaival. Masodszor, a modell kialakitdsa soran hozott dontéseknek ki kell
egésziteniiik egymast, mivel a belsé kovetkezetesség elengedhetetlen. Harmadszor pedig,
egy jo lizleti modellnek képesnek kell lennie arra, hogy iddvel lekiizdje a fenyegetéseket.
Chesbrough és Rosenbloom (2002) az tizleti modellek funkciodit a kovetkezéekben hatarozta
meg: az értékajanlat artikulalasa, a piaci szegmens azonositdsa, az értéklanc szerkezetének
meghatarozasa, a koltségszerkezet és a profitpotencial becslése, a vallalat helyzetének
meghatarozasa az értéklancon beliil, valamint a versenystratégia megfogalmazasa. Teece
(2010) szerint az iizleti modell magaban foglalja az tligyfelek igényeinek és fizetési
képességének azonositasat, az azokra vald reagélést €s az értékteremtést. Emellett az iizleti
modell arra 6sztonzi az tigyfeleket, hogy fizessenek a szamukra nyujtott értékért és ezeket a
kifizetéseket a vallalat az értéklanc kiilonb6z6 elemeinek megfeleld megtervezése ¢és

mikodtetése révén profittd konvertalja.

Chatterjee (2013) megkdozelitése talmutat azon, hogy az iizleti modell kizardlag arrol szol,
hogy a vallalat egy-egy termék, vagy szolgéltatas értékesitésével profitot termeljen.
Véleménye szerint, alapvetéen minden iizleti modell az értékajanlatbdl indul ki, amely
folyamatosan fejlodik, és ezaltal versenyelOnyt biztosit a Szervezet szamara. Osterwalder és
Pigneur (2010) tizleti modell definicioja szerint, ,,az iizleti modell azt irja le, hogy egy
vallalkozas miként teremti, nyujtja és ragadja meg az értéket”. Cikkiinkben Osterwalder és

crer

alkalmazhat6 a napelemes iizleti modellek bemutatasara.

Az uizletimodell-innovacio szintén fontos témakor, mivel lehetové teszi a vallalatok szamara
az értékajanlatuk megujitasat, az egyediség fokozasat, az 0j piacok és ligyfelek megcélzasat,
valamint hosszl tavu, fenntarthatd versenyeldny megszerzését (Zott €és Amit, 2007; Amit €s
Zott, 2010; Eichen, Freiling és Matzler, 2015; Poetz et al., 2015; Bashir és Verma, 2017,
Klepakova és Wolf, 2017). Bashir és Verma (2017) szerint az iizleti modell innovacioja
fenntarthatd versenyelényként szolgéalhat, mivel egy teljes 0j rendszer lemdsolasa sokkal
bonyolultabb, mint egy termék, vagy szolgaltatds méasolasa. Aspara, Hietanen és Tikkanen
(2010) a kovetkezoképpen definialtak az tizletimodell-innovaciot: “uj érték létrehozdsdara

iranyulo kezdeményezések bizonyos foldrajzi teriileteken azonosithato iparag-specifikus
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tizleti modellek, szerepek és kapcsolatok megkérddjelezése révén” Giesen és szerzotarsai
modell innovacid, bevételi modell innovacié és vallalati modell innovacid. Egyes szerzok
kiilonbséget tesznek az lzleti modellek replikalasa, illetve megujitasa kozott. Mig a
replikalas egy mar létezd iizleti modell altal nyujtott lehetdségek példaul mas foldrajzi
teriileten torténd kiaknazasara utal (Winter és Szulanski, 2001), addig a megtjitas egy olyan
uj lzleti modell bevezetését jelenti, amely tilmutat az el6z6 modell keretein (Nunes ¢€s
Breene, 2011). Amit és Zott (2012) szerint, a vallalatok iizleti modell innovaciojukat szamos
modon megvalosithatjak. Ezen modok kozé tartozik az uj tevékenységek hozzaadasa a
vallalati miikodéshez, a tevékenységek tjszerii 6sszekapcesolasa, valamint a tevékenységeket

végrehajtok személyének, dsszetételének megvaltoztatasa.

Az tizletimodell-innovéacio kivaltoé okai kozott szamos tényezd azonosithatd, mint példaul:
(1) gazdasagi nyomas (Amit és Zott, 2010; Eppler és Hoffmann, 2011; Stampfl, 2016), (2)
termékfejlesztéssel kapcsolatos kérdések (Stampfl, 2016), (3) arverseny (Plantes és Finfrock,
2008; Eichen, Freiling és Matzler, 2015; Stampfl, 2016; Bashir és Verma, 2017), (4)
fogyasztokkal kapcsolatos kérdéskorok (Stampfl, 2016), (5) stratégiai koriilmények
(Johnson, Christensen és Kagermann, 2008; Stampfl, 2016), (6) mogottes feltételek
(Klepakova és Wolf, 2017), (7) szituacios tényezok (Pateli éd Giaglis, 2005; Wirtz, Schilke
¢és Ullrich, 2010; Maglio és Spohrer, 2013; Klepakova és Wolf, 2017) és a (8) novekvo
digitalizacio (Berman, 2012; Prem, 2015; Zott és Amit, 2017).

111.2.2. A Business Model Canvas

A Business Model Canvas (tovabbiakban BMC) keretrendszer kidolgozasa, Alexander
Osterwalder és Yves Pigneur nevéhez kothetd. A szerz6k a BMC-re mintegy, az 01j, vagy mar
meglévo tizleti modellek vizualizacidjat lehetdveé tevd vaszonként tekintve, kilenc alapvetd
elem mentén ragadjak meg a vallalatok felépitését, azok iizleti folyamatait. A BMC egy olyan
kozos nyelvet teremt meg, amelyet vezetd vallalatok vilagszerte alkalmaznak. Az
épitdelemek teljesen lefedik az tlizlet négy {6 teriiletét, amelyek a kovetkezdek: fogyaszto,
ajanlat, infrastruktira és pénziigyi ¢életképesség. A fogyasztdi rész magéaban foglalja a

fogyasztoi kapcsolatokat, csatorndkat és fogyasztoéi szegmenseket. Az értékajanlat olyan
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termékekre és szolgaltatasokra utal, amelyek egy specifikus probléma megoldasan keresztiil
értéket teremtenek a fogyasztok szamara. Végil pedig az infrastruktira rész leirja az
értékteremtéshez hasznalt architektarat, mig a pénziigyi aspektusok a bevételi csatornak és a

koltségszerkezet kozotti kapcesolatot emelik ki (Osterwalder és Pigneur, 2010).

Szdmos olyan tanulmannyal taldlkozhatunk, amelyekben a szerz6k a Business Model
Canvas-t alkalmaztak az energetikai szektorban azonosithat6 iizleti modellek bemutatasara.
Hannon, Foxon és Gale (2013) a BMC-t az energiaszolgaltaté tarsasagok és az energetikai
kozmiivallalatok jellemzdinek bemutatasara hasznaltak. Richter (2013a) a keretrendszer
épitdelemeit az ligyféloldali és a kozmiiszolgaltato-oldali megljuld energia iizleti modellek
Osszehasonlitasa soran alkalmazta. Huijben és Verbong (2013) a BMC épitéelemei mentén
irtdk le a Hollandidban azonosithat6 fobb napelemes iizleti modelleket, hozzajuk hasonléan
Strupeit és Palm (2016) pedig az Amerikai Egyesiilt Allamokban, Japanban és
Németorszagban jellemz6 modelleket mutatta be ily modon. Meier (2014) pedig a fejlédo

orszagokban azonosithatd napelemes iizleti modellek elemzése sordn alkalmazta a BMC-t.
111.2.3. A Lean Canvas

A Lean Canvas (LC), amely a Business Model Canvas tovabbfejlesztésének tekinthetd, egy
izleti modell hipotézis tesztelési és validalasi eszk6z (Maurya, 2012). A Lean Canvas a
Business Model Canvas-sel szemben egy sokkal strukturaltabb format kinal a fogyasztok
problémainak megértéséhez, valamint azokhoz kapcsoldddan az értékajanlat és a megoldas
felépitésehez, tovabbd ramutat a f6 kockazatforrasokra a vallalat tanulasi folyamatanak
soran. A cselekvésorientalttd tétel érdekében, néhany rész elvétele mellett a szerzd tovabbi

elemeket adott hozza a BMC-hez.

Az eredeti sablonhoz tobbek kozott hozzaadasra keriilt a Probléma rész, mivel sok
vallalkozas azért lesz sikertelen, mert nem valos fogyasztéi igényekre fokuszalnak,
elvesztegetik az id6t és a pénzt nem megfeleld termékek és szolgaltatdsok fejlesztésére.
Szintén 1) részként azonosithatd a Megoldas, mivel miutan egy vallalat megértette a
fogyasztok problémajat, akkor van a legjobb helyzetben, hogy definidljon egy ahhoz

illeszkedd megoldast. Mindezek mellett elengedhetetlen, hogy a miikodés soran a megfeleld
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tertiletek kertiljenek mérésre, amelyek a Kulcs metrikak részben rogzithetéek. A
negyedikként hozzaadott 0j rész a Tisztességtelen elony, amely akadalyt jelenthet méasok

szdmara a piacra lépés soran.

Az ujonnan hozzédadott részek mellett tobbek kozott elvételre keriilt a Kules tevékenységek
épitdelem, amely a Megoldas részbdl szarmaztathato. Ash Maurya tovabba azzal érvel, hogy
napjainkban a Kulcs er6forrasok egyre kozelebb keriilnek a Tisztességtelen elonyhdz, de
mikdzben egy Kulcs er6forras lehet Tisztességtelen elony, addig nem minden Tisztességtelen
elény lehet Kulcs eréforras, ezért ez a két teriilet 6sszevondsra keriilt. Ezen tulmenden, a
Vevoi kapcesolatok jol szemléltethetéek a Csatornak kozott, mivel a szerzo szerint minden
termék és szolgaltatas értékesitését direkt fogyasztoi kapcsolatokkal kell inditani és ezutan
kell azonositani a megfeleld utat a fogyasztokhoz, a megoldashoz és a fogyasztoi
szegmensekhez illesztve. Végiil pedig elvételre keriilt a Kulcspartnerek épitdelem, mivel Ash
Maurya szerint csak néhany vallalatnal fontos, hogy a kezdetektdl fogva megfeleld partneri

kapcsolatokat alakitsanak ki.

I11.3. A napelemes iizleti modellek feltarasara alkalmazott

kutatasi modszertan

Jelen fejezetben bemutatésra keriil a kutatds soran alkalmazott modszertan, a teljes megértés
¢és a késdbbi vizsgalatok soran torténd reprodukcid lehetdve tétele érdekében. A kutatds soran
a szakirodalmi attekintés modszertanaval tartuk fel a vizsgalni kivant teriileteket. Webster és
Watson (2002), valamint Von Brocke et al. (2009) iranymutatasait kovetve 6t egymast
kovetd 1épés keriilt alkalmazasra a szakirodalom attekintése soran: (1) fokusz meghatarozasa,
(2) a témakor fogalmi attekintése, (3) szakirodalmi attekintés, (4) irodalomelemzés és

szintézis, valamint (5) véglegesités.

1. Jelen tanulmany fokusza a megtjuld energiaforrasok elterjedését gatlo tényezok
feltarasa, valamint olyan lehetséges iizleti modell megoldasok azonositasa, amelyek
segitséget nyujthatnak az azonositott akadalyok mérséklésében, kikiiszobolésében.

2. A témakor fogalmi attekintése soran megallapitasra keriilt, hogy a vizsgalt terlileten

a kutatdk a kiilonbozd iizleti modellek bemutatasara rendszerint a Business Model
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Canvas keretrendszert alkalmazzdk. Ebbdl addéddan amellett dontéttiink, hogy
cikkiinkben az iizleti modellek foébb elemeinek bemutatdsara ezt a keresztrendszert
hasznaljuk. Szintén feltarasra keriilt, hogy az akadalyokat ¢s az iizleti modelleket
targyal6 cikkeket rendszerint erds foldrajzi fokusz, régiok szerinti lebontas jellemzi,
igy a regiondlis strukturdlds szintén fontos elemét képezte kutatasunknak. A
szisztematikus szakirodalmi attekintés ezen fazisa tovabba hozzajarult a {6 keresési
kulcsszavak meghatarozasahoz.

A szisztematikus szakirodalmi attekintéshez az EBSCO adatbazist hasznaltuk,
amelyben elérhetéek a legfontosabb és legrangosabb iizleti, menedzsment ¢&s
energetikai folydiratok. Az elsé 1épésben a dokumentumok cimeiben, absztraktjaban
¢és kulcsszavaiban kerestiink a kovetkezé kulcsszavakkal és azok kombinacidival:
izleti modell (business model), energia (energy), megujuld (renewable), alternativ
(alternative), megosztott (distributed), nap (solar), fotovoltaikus (photovoltaic),
akadaly (barrier), felhasznald altal tulajdonolt (host-owned), harmadik fél (third-
party), kozdsség (community). A keresés ezen szakaszanak masodik Iépésében
atvizsgalasra keriiltek a relevans cikkekben taldlhatd hivatkozasok a meglévd
szakirodalmi bazis kibdvitése és a szélesebb attekintés biztositasa érdekében.

A negyedik fazisban az 6sszegyiijtott cikkek témak szerint kiilonbdzé csoportokba
kertiltek. A kozelebbi vizsgalat utan kizarasra keriiltek azon publikaciok, amelyek
nem kapcsoldédtak szorosan a kutatds fokuszahoz (pl. az energiatermelés
modellezésérdl szolo tanulmanyok). Palvia et al. (2004) és Cardenas et al. (2014)
alapjan az alkalmazott modszertanok, megkozelitések szerint a kovetkez6 kategoriak
keriiltek definidlasra a cikkek kozott: felmérés, interju, terepmunka, esettanulmény,
szakirodalom elemzés, keretrendszer és fogalmi modell. A megujul6 energiaforrasok
elterjedését gatld tényezOket targyald publikaciok szintén teriiletenként kertiltek
csoportositasra: tudatossag ¢és magatartasbeli, pénziigyi és jovedelmezdségi,
szabalyozasi €s intézményi, technoldgiai, valamint vallalati eréforras-korlatok. A
meglévo lizleti modelleket targyald cikkek harom kategoriaba kertiiltek besorolésra:
felhasznalo altal tulajdonolt, harmadik fél altal tulajdonolt, kozosség altal megosztott.

A kategoriakba sorolt publikaciok kozott természetesen lehetnek atfedések, mivel egy
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tanulmany targyalhat egyszerre két, vagy tobb iizleti modell tipust is és/vagy kitérhet
a felmeriild akadalyokra is.

. Az utolsd 1épésben véglegesitésre keriilt a tanulmanyok kategoriankénti besoroldsa
¢s a publikaciok csoportositasra keriiltek az elézetesen meghatarozott kritériumok
alapjan. A cikkek részletes elemzését, feldolgozasat kovetden a Business Model
Canvas mellett a Lean Canvas kertilt alkalmazasra a kdzosség altal tulajdonolt modell
tovabbi modellekhez (felhasznal6 altal és harmadik fél altal tulajdonolt) képest
azonositott eldnyeinek vizudlis reprezentacidja ¢és a meglévd megoldasok

tovabbfejlesztésének tamogatasa érdekében.
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I11.4. A megujulo eroforrasok elterjedését gatlo tényezok

A kapcsolodd szakirodalmakban szamos akadalyozd tényezd azonosithatd, amelyek
jelentdsen hatraltathatjdk a meghjuld energiaforrasok elterjedését a lakossagi fogyasztok
korében (12. tablazat). A kovetkezOkben bemutatasra keriilnek a szerzok altal kialakitott,
legfontosabb gatlotényezdket tartalmazo f6 problémacsoportok, amelyek segitségével egy

atfogo kép nyujthatd a decentralizélt energiapiacon felmeriilé akadalyokrol (13. tablazat).

12. tablazat: A megujul6 eréforrasok elterjedését gatld fébb akadalyok és a

kapcsolodo publikaciok

Fébb akadalyok Kapcsolodo publikaciok

Reddy és Painuly (2004); Drury et al. (2012);
Huijben és Verbong (2013); Richter (2013b);
Davidson, Steinberg és Margolis  (2015);

Finanszirozasi és Eleftheriadis és Anagnostopoulou (2015);
jovedelmezdségi akadalyok Ruggiero, Varho és Rikkonen (2015); Zhang
(2016); Engelken et al. (2016); Karakaya,
Nuur és Hidalgo (2016); Strupeit és Palm
(2016)

Reddy ¢és Painuly (2004); Edenhofer et al.

Tudatossagi és magatartasbeli (2011); Eleftheriadis és Anagnostopoulou
akadalyok (2015); Ellabban ¢és Abu-Rub (2016);
Engelken et al. (2016); Sen és Ganguly (2016)
Fuchs és Arentsen (2002); Monica Oliphant
Research (2012); Eleftheriadis €s
Anagnostopoulou (2015); Ruggiero, Varho és
Rikkonen (2015); Comello és Reichelstein
(2016); Engelken et al. (2016); Karakaya,
Nuur ¢és Hidalgo (2016); Sen és Ganguly
(2016); Zhang (2016)

Szabalyozasi és

intézményi akadalyok
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Reddy és Painuly (2004); Richter (2013Db);
Ruggiero, Varho és Rikkonen (2015);
Engelken et al. (2016); Uhlir és Danecek
(2016); Zhang (2016)

Technologiai akadalyok

Reddy ¢és Painuly (2004); Edenhofer et al.
Vallalati er6forras akadalyok (2011); Richter (2013b); Engelken et al.
(2016)

Forras: Sajat szerkesztés

13. tablazat: Az azonositott akadalyok és fobb elemeik

Fébb akadalyok Elemek, fobb tényezék

e Pénziigyi er6forrasok hianya

e Jovedelmezbségi problémak
Finanszirozasi és
) ] e Magas kezdeti befektetési koltségek
jovedelmezdségi akadalyok
e Tovébbi jarulékos koltségek

e Kapcsolddo hitelkonstrukeiok hianya

e Tudas és informacio hianya
o Képzett emberek hidnya
Tudatossagi és o Félrevezetd informaciok és
magatartasbeli akadalyok tajékoztatds a megujuld
energiaforrasok elényeirdl

e Magatartasi akadalyok és aggodalmak

e Jogi keretekben azonosithatd

hidnyossagok
Szabalyozasi és e Kérdések a betaplalasi tarifa
intézményi akadalyok rendszerrel és ad6zéssal kapcsolatban

e Alacsony energia ar

e Kiszamithatatlan szabalyozasi hattér
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e Halozati kapacités

.. e Ellatasbiztonsag
Technologiai akadalyok

e Rendszerteljesitménnyel kapcsolatos

kockazatok

e Sziikséges kompetencidk hianya
e Termékportfolioban azonosithato
Villalati er6forras akadalyok hidnyossagok

e Hidnyossagok a menedzsment €s

egyéb készségekben

Forras: Sajat szerkesztés
I111.4.1. Finanszirozasi és jovedelmezoségi akadalyok

A finanszirozasi akadalyok, mint példdul a magas kezdeti beruhdzasi koltségek €s a pénziigyi
er6forrasok hidnya hosszu megtériilési idoszakot eredményeznek a megtjulé technologidkba
torténd beruhazasok esetében, ami a kereslet csokkenéséhez vezet (Reddy és Painuly, 2004;
Drury et al, 2012; Eleftheriadis ¢és Anagnostopoulou, 2015). Németorszagi
kozmiszolgaltatok vezetdi szerint a lakossagi tigyfelek esetében a magas kezdeti beruhazasi
koltségek €s a napelemes projektek mérete miatt nem realizalhatd a méretgazdasadgossag.
Ebbdl adodoan ezek a vezetdk nem latnak jelentds jovobeli potencialt a B2C szegmensben
(Richter, 2013b). A lakossagi projektek alacsony jovedelmezdsége ezért erds visszatartd

tényez0t jelent a decentralizalt energiapiacon (Ruggiero, Varho és Rikkonen, 2015).

A magas kezdeti beruhazasi koltségek mellett az olyan extra raforditasok, mint példaul a
megndvekedett lizemeltetési és karbantartasi koltségek, a halozatra vald kapcsolodashoz
kotddo tranzakcids dijak és az akkumulatorok koltségei szintén pénziigyi gatlo tényezokként
jelennek meg (Ruggiero, Varho és Rikkonen, 2015; Engelken et al., 2016; Zhang, 2016).
Ezen kiadasok mérséklésére azonban szamos orszagban nem adodik lehetdség, mivel a
tarsadalom jelentds része kiszoritasra kertil az dllami timogatasok korébdl, mas orszagokban
pedig a lakossagi tigyfeleknek nincs lehetéségiik napenergidhoz kapcsolodé hitelek
igénybevételére (Huijben és Verbong, 2013; Strupeit és Palm, 2016).
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A pénziigyi eréforrasok hidnyéanak kikiiszobolése érdekében a decentralizalt energiapiacon
tevékenykedd vallalatoknak olyan innovativ finanszirozasi megoldasokat kell kidolgozniuk,
amelyek megfelelnek az tligyfelek igényeinek ¢és lehetévé teszik szamukra a megajuld
technoldgidkba torténd beruhazast. Ilyen lehetséges megoldasként szolgalhatnak a kozosség
altal megosztott és a harmadik f¢l altal tulajdonolt tizleti modellek, mivel ezen koncepciok
célja a kezdeti koltségek csokkentése vagy kikiiszobolése, ezaltal 6sztondzve a megujuld
energia rendszerek hasznalatat a lakossagi szegmensben (Huijben és Verbong, 2013;
Davidson, Steinberg és Margolis, 2015; Strupeit és Palm, 2016).

111.4.2. Tudatossagi és magatartasbeli akadalyok

A fogyasztoi tudatossag €s elfogadas fontos szerepet jatszanak a megujuld energia piacon,
mivel jelentdsen befolyasolhatjdk a keresletet. Kiilonosen a fejlodd orszagok esetében
mondhato el, hogy a potencidlis fogyasztok gyakran képzetlenek, mert nem rendelkeznek
elegendé informacidéval a megujuld energiaval kapcsolatosan (Reddy és Painuly, 2004;

Engelken et al., 2016; Sen és Ganguly, 2016).

A gyenge tudéasbdzis és a megujuld technologidk altal nyujtott elénydkkel kapcsolatos
félreértések azonban nem csak a fejlodo orszagokban jelennek meg, hanem altalanossagban
befolydsoljak a decentralizalt energetikai megolddsok alkalmazasat (Eleftheriadis ¢€s
Anagnostopoulou, 2015). A személyes értékekhez, normakhoz ko6t6d6 magatartasi
akadalyok és aggodalmak szintén erdsen befolydsoljak a megujuld energiaval kapcsolatos
beruhazasokhoz val6 hozzaallast. Az emberek altalaban kockazatkeriilok és nem ismerik fel
a megujulod energia technologiak altal nytjtott potencialis eldnyoket (Edenhofer et al., 2011;
Ellabban és Abu-Rub, 2016; Engelken et al., 2016).

A bemutatott tudatossagi és magatartasbeli akadalyokbol adodoan arra a kovetkeztetésre
jutottunk, hogy a piaci szereploknek aktiv szerepet kell betdlteniiik az informaciok
terjesztésében és a fogyasztok oktatdsaban. Az informéciok széleskorii elérhetésége nagyobb

mértékil tudatossagot és elfogadottsdgot eredményezhet.
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111.4.3. Szabalyozasi és intézményi akadalyok

Ezen akadalyok tobbsége a jogi keretekben, korményzati intézkedésekben, valamint az
energia- és kornyezetvédelmi politikdkban azonosithaté hianyossagokkal kapcsolatos
(Eleftheriadis és Anagnostopoulou, 2015; Engelken et al., 2016; Sen és Ganguly, 2016;
Tongsopit et al., 2016; Potisat et al., 2017). A betaplalasi tarifak csokkentése és a villamos
energia kormany altal megallapitott alacsonyabb ara hosszabb megtériilési idét eredményez
és megnovekedett likviditasi kockazatot jelent a z61d technologiak esetében. A magas kezdeti
beruhazasi koltségekkel parositva ezen tényezok jelentdsen akadalyozhatjdk a megujulod
technologiak elterjedését (Eleftheriadis és Anagnostopoulou, 2015; Comello és Reichelstein,
2016; Karakaya, Nuur és Hidalgo, 2016). Az addknak szintén gatlé hatasuk van, mivel
mértékiik altalaban a telepitett rendszerkapacitas alapjan keriill meghatarozasra (Monica
Oliphant Research, 2012; Ruggiero, Varho és Rikkonen, 2015). A betaplalasi tarifak
csokkentésének folyamatos valtozasai (pl. alacsony visszavasarlasi arany) és a magas adok
nem teszik lehetévé a hosszu tavih megbizhato tervezést (Monica Oliphant Research, 2012;
Ruggiero, Varho és Rikkonen, 2015; Zhang, 2016). A kormanyoknak megfeleld visszavételi
arakat és tamogatasi iddszakot kell meghatarozniuk, valamint olyan 6sztonzéket kell
kialakitaniuk, amelyek megfelelnek a helyi igényeknek és ezaltal novelik a megujuld
technologiakba vald beruhazasi kedvet. A kiszamithato allami dontések nemcsak a lakossagi
fogyasztok befektetéseire vannak pozitiv hatassal, hanem felkelthetik az allami és
maganbefektetok figyelmét is (Fuchs és Arentsen, 2002). A bemutatott tényezOk alapjan
megallapithatd, hogy a stabil politikai tényezOk elengedhetetlenek a rendszerek
koltséghatékony miitkodéséhez, melybol adoddan a kormanyzatok fontos szerepet jatszanak

a megujulod energia technoldgiak elterjedésében.
111.4.4. Technoldgiai akadalyok

A haldzat megbizhatosaga, stabilitasa és hatékonysaga mind kritikus technologiai kérdések
(Uhlir és Danecek, 2016). A megujuld energia létesitmények ndvekvé szama magasabb
halozati terhelést eredményez, ezért a megbizhatdsag biztositdsa érdekében megfeleld

halozati kapacitas kialakitasa valik sziikségessé. A kapacitaskorlatozasok - amelyeket
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eredetileg azzal a céllal vezettek be, hogy védjék a halozatot az dsszeomlas és tulterhelés
ellen -, jelentés akadalyt jelentenek a tovabbi beruhazasok szamara. (Ruggiero, Varho és

Rikkonen, 2015; Engelken et al., 2016; Zhang, 2016).

A fejlddé régidkban, mint példaul Dél-Amerika vagy Azsia, az ellatas-biztonsagi problémak
jelentds kihivast jelentenek a helyi vallalatok szamara (Richter, 2013b). Az alacsony
rendszerteljesitmény kockazata erételjes negativ hatast gyakorolhat a beruhazasi kedvre,
mivel a nem hatékony rendszerekkel a lakossagi fogyasztok nem képesek realizalni eredeti

energiatermelési céljaikat (Reddy és Painuly, 2004; Zhang, 2016).

A technoldgiai fejlesztés kulcsfontossagli a decentralizalt energiapiacon. Ezek az akadalyok
azonban nem legydzhetetlenek, mivel az egyedi helyi specialis megoldasok fejlesztése

kikiiszobolheti az ellatasi problémakat (Engelken et al., 2016).
111.4.5. Vallalati eréforras akadalyok

A vallalati kompetencidk hidnya mind az iparosodott, mind a fejlédd orszdgokban
tapasztalhato (Edenhofer et al., 2011; Richter, 2013b; Engelken et al., 2016). Az utdbbi
években a hagyomanyos kozmiiszolgaltatok iizleti modelljeiben jelentds valtozasokat
figyelhettiink meg. Esetiikben akadalyként jelenik meg, hogy vezetéik gyakran nem
rendelkeznek megfelel6 kompetencidkkal ¢és tuddssal a lakossagi szegmenshez

kapcsolodoan.

A vallalati tligyfelek teriiletén szerzett évtizedes értékesitési tapasztalatot nehezen tudjak
érvényesiteni a lakossagi szegmens esetében (Richter, 2013b). A kézmiiszolgaltatoknak
emellett fejleszteni sziikséges termék- és szolgaltatds portfoliojukat, hogy értéket
teremtsenek a lakossagi fogyasztok szdmara, €s ezaltal versenyképesek legyenek a B2C
piacon. A menedzsment és az lzleti készségekhez kapcsolodd hianyossagok tovabb
stlyosbitjak a helyzetet a fejlod6é orszagokban, ahol a vezet6k rendszerint a technikai
tamogatas hidnyaval szembesiilnek, annak ellenére, hogy ezeknek a tényezoknek kellene
lenniiik az értékteremtés és a napi vallalati miikodés kozéppontjaban (Reddy és Painuly,

2004; Edenhofer et al., 2011; Engelken et al., 2016).
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I11.5. Alapveto napelemes iizleti modellek azonositasa

Az elemzett cikkekben a két altalanos iizleti modell mellett - felhasznalé és harmadik f¢l altal
tulajdonolt -, megfigyelhetd a kozosség altal megosztott modell elterjedése. A
kovetkezéekben a kapcsolddod publikaciokbol szerzett informaciok alapjan a Business Model
Canvas alkalmazdsdval bemutatdsra keriilnek ezen modellek f6 jellemzdi, a modellt
miukodtetd vallalatok szemszogébdl. A szakirodalmi attekintéssel célunk, hogy egy atfogd
képet adjunk az azonositott iizleti modellekrdl, illetve ezaltal hozzajaruljunk a koncepciok €s
a kapcsolodo fogalmak jobb megértéséhez. Az iizleti modell leirdsokat két részre bontottuk,
a Business Model Canvas fogyasztdi, illetve infrastruktira oldalara. Az alkalmazott
keretrendszer fogyasztoi oldala magaban foglalja az értékajanlatot, a fogyasztoi
kapcsolatokat, fogyasztdéi szegmenseket, csatorndkat ¢és bevételi forrasokat, mig az
infrastruktura oldal a kulcspartnereket, kulcstevékenységeket, kulcseréforrasokat, valamint
a koltségstruktirat (Osterwalder és Pigneur, 2010). A vizsgalt lizleti modellek és a

kapcsolodo forrasok a 14. tablazatban keriiltek 0sszefoglalésra.
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14. tablazat:

Az elemzett iizleti modellek és a kapcsolddo publikaciok

Uzleti modell

Kapcsolodo publikaciok

Felhasznalo
altal

tulajdonolt

Frantzis et al. (2008); Schoettl és Lehmann-Ortega (2011);
Huijben és Verbong (2013); Karakaya, Nuur és Hidalgo
(2016); Strupeit és Palm (2016); Zhang (2016)

Harmadik fél
altal

tulajdonolt

Frantzis et al. (2008); Kollins, Speer és Cory (2010); Drury et
al. (2012); Davidson és Steinberg (2013); Feldman, Friedman
¢s Margolis (2013); Hobbs ¢és Pierpont (2013); Huijben és
Verbong (2013); Davidson, Steinberg és Margolis (2015);
Brunekreeft, Buchmann és Meyer (2016); Zhang (2016);
Strupeit é¢s Palm (2016)

Kozosség
altal

megosztott

Coughlin et al. (2012); Monica Oliphant Research (2012);
Huijben és Verbong (2013); Feldman et al. (2015);
Funkhouser et al. (2015); Augustine és McGavisk (2016);
Zhang (2016)

Forras: Sajat szerkesztés

I11.5.1. Felhasznalo altal tulajdonolt iizleti modell

A napelemes iizleti modellek fejlodéstorténetének attekintése alapjan, a felhasznélo altal
tulajdonolt modell tekinthetd a legkorabbinak és legelterjedtebbnek. A modell szdmos
elnevezéssel azonosithato az elemzett tanulméanyokban, amelyek a kdvetkezéek: Customer-
owned (Huijben és Verbong, 2013; Karakaya, Nuur éd Hidalgo, 2016), Host-owned (Zhang,
2016), Host-owned feed-in (Strupeit és Palm, 2016), Customer-sited (Huijben és Verbong,
2013), End-user owner (Frantzis et al., 2008). A modell bemutatasa soran a kovetkezetesség
érdekében a Felhasznalo altal tulajdonolt elnevezést alkalmazzuk. A koncepcid keretében a
napelemes rendszer azon fogyaszt6d ingatlanan keriil kivitelezésre, aki a jovoben hasznalni

fogja a rendszer altal megtermelt energiat. Az tizleti modell épitéelemeinek attekintése a 15.

tablazatban lathato.
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15. tablazat: Business Model Canvas: felhasznal6 altal tulajdonolt {izleti modell

Fogyasztoi oldal

e Rogzitett tartalmi csomagok

e Nem rogzitett 6sszetételli csomagok

e Lchetdség a rendszer egyénileg torténd
Ertékajanlat telepitésére

o Kozmiiszolgaltatoktol valo fiiggetlenség

e (Csokkentett energiaszamla

e Versenyképes befektetési lehetdség

o Kozvetlen interakcidk, személyes kapcsolatok
Fogyasztoi

e Szajreklam
kapcsolatok
e Online kapcsolattartasi formak

e Ingatlantulajdonosok

Fogyasztoi _
e Mezdgazdasagi termeldk
szegmensek _
o Kis- és kozépvallalkozasok
e Ertékesitési képviselok
) e Kiilonbozd személyes csatornak pl. napelemes
Csatornak
sétak
e Villalati weboldal
e Napelemes rendszer telepités
e Karbantartas
Bevételi forrasok e Javitas

e Energetikai tandcsadas

e Napelem panelek értékesitése
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Infrastruktura oldal

e Rendszerkomponensek gyartoi

e Rendszerkomponensek nagykereskedoi
Kulcspartnerek
e Kozmiszolgaltatok

e Bankok

e Kulcsrakész megoldasok
e Napelem panelek értékesitése
e Ertékesités utani szolgaltatasok

e Ugyféltamogato szolgaltatasok

Kulcstevékenységek
e Napelemes rendszer biztositas
o Artargyalas
e Szallitok kivalasztasa
e Marketing tevékenységek
¢ Humantdke (pl. szakértd személyzet)
e Helyi piacok szoros ismerete
Kulcser6forrasok e Fogyasztok szoros ismerete
e Villalatok lathatosaga
e Markaarculat
o Ertékesitési koltségek
e Munkabérek
Koltségstruktira

o Készletkoltség

o Készletezési €s raktarozasi koltségek

Forras: Sajat szerkesztés
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111.5.1.1. A canvas fogyasztoi oldala

111.5.1.1.1. Ertékajanlat

Az értékajanlat bemutatdsa soran leirasra keriil, hogy az adott lizleti modell keretein beliil
hogyan teremtddik érték a célszegmensek szamara a termékek és szolgéltatasok értékesitésén
keresztiil. A felhasznalé 4ltal tulajdonolt modell esetében a véllalatok rendszerint
értékesitenek mind eldre rogzitett tartalmt csomagokat, amelyek meghatarozott elemeket
tartalmaznak (pl. inverter, napelem panel, kdbelek) és Osszetételiikon a fogyasztd nem
modosithat, mind pedig nem fix dsszetételli csomagokat. A nem rogzitett tartalmu csomagok
lehetové teszik a fogyasztok szdmara, hogy azok tartalmat sajat igényeik szerint alakitsdk
(Huijben és Verbong, 2013; Karakaya, Nuur és Hidalgo, 2016; Zhang, 2016). A napelemes
rendszer telepitése a csomagokat értékesitd vallalat altal torténik, de néhanyuk lehetdvé teszi,
hogy a fogyasztd sajat maga telepitse a rendszert. Emellett, a modell esetében az értékajanlat
jelentds részét képezi, hogy a fogyasztok fliggetlenithetik magukat az energiakdzmiivektol
azaltal, hogy ugynevezett termeld fogyasztokkd (prosumer) valnak, akik sajat maguk
szdmara termelik meg a sziikséges villamos energiat ¢és ezaltal csokkenthetik

energiaszamlajukat (Sommerfeldt, Muyingo és Klintberg, 2016).

A beruhazasi dontések esetén szintén fontos szerepet jatszhat, hogy az adott orszag
szabalyozasi rendszere alapjan, a fogyasztok a megtermelt energia halozatra vald
visszataplalasaval a meghatarozott atvételi arnak megfeleléen dijfizetésben részesiilhetnek
az aramszolgaltatoktol, az ugynevezett betaplalasi tarifak (feed-in tarrifs) szerint. A
betaplalasi tarifaknak koszonhetéen a beruhdzasok egy olyan kedvezd megtériilési szintet
érhetnek el, amelyek versenyképessé valnak mas befektetési lehetéségekkel (Couture et al.,
2010; Hashim és Ho, 2011; Solangi et al., 2011). A betaplalasi tarifak ezaltal jelentds
mértékben csokkenthetik a befektetési kockazatokat és tamogathatjdk a meghjuld
energiaforrasok elterjedését, amely a politikai dontéshozok szamara egy egységes tdmogatasi
rendszer kidolgozasat és alkalmazasat iranyozza el (Couture et al., 2010; Strupeit és Palm,
2016). Az adott orszag szabalyozasatol fiiggéen a lakossagi fogyasztok szintén

részesiilhetnek adokedvezményekben, kezdeti beruhazasi tdmogatdsban, vagy egyéb
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specialis pénziligyi tamogatasi programokban (Frantzis et al., 2008; Nemzeti Fejlesztési
Minisztérium, 2016; Zhang, 2016).

111.5.1.1.2. Fogyasztdi szegmensek

A fogyasztoi szegmensek blokkban meghatarozasra keriilnek azok a legfontosabb fogyasztoi
csoportok, amelyeket a vallalatok a felhasznalo 4altal tulajdonolt modell keretében
megkivannak célozni. A kapcsol6do kutatdsokban a fogyasztdi szegmensekre vonatkozoan
csak par altalanos megnevezést taldlhatunk, az egyes szegmensek jellemz6i nem keriilnek
részletesen bemutatasra. Egyik legfontosabb szegmensként azon kertes haz tulajdonosok
azonosithatdak, akiknek ingatlanukon megfeleld tetofeliilet all rendelkezésre a napelemes
rendszer telepitéséhez és rendelkeznek a beruhazéashoz sziikséges pénzosszeggel (Huijben és
Verbong, 2013; Strupeit ¢s Palm, 2016). A lakossagi szegmens esetében a telepitett
rendszerek mérete rendszerint 10 kW,y-ig terjed (Dewald és Truffer, 2011). Ezen fogyasztok
korai elfogadoként jellemezhetéek, akik esetében {6 motivacios tényezdként az
energiafliggetlenség és a kornyezeti elényok azonosithatoak (Frantzis et al., 2008). A
szegmens jelentds részEét olyan uttord tigyfelek alkotjak, mint példaul energetikai mérnokok
és elkotelezett kornyezetvédok (Zhang, 2016), azonban életstilusukrol, tarsadalmi és csaladi
allapotukrol, attitlidjiikr6l és tovabbi jellemz6ikréol nem tdjékozodhatunk az elemzett
kutatdsokban. Tovabbi jellemzd fogyasztokként azonosithatéoak példaul mezdgazdasagi

termeldk, valamint kis-és kozépvallalkozasok (Munasinghe, 1990; Strupeit és Palm, 2016).

111.5.1.1.3. Fogyasztéi kapcsolatok

Mivel a fogyasztdi tudatossadg és technologiai elfogadasi kérdések jelentds kihivasokat
generalnak a megujuld energidhoz kapcsolodd megoldasokat értékesitd vallalatok szdmara,
ezért a megfeleld tigyfélkapcsolatok kiépitése fontos szerepet jatszik a kodlcsonos bizalom
megteremtésében és a hosszu tava fogyasztéi kapcsolatok megalapozasaban. Ennek
megfelelden szamos vallalat alakit ki kozvetlen kapcsolatot tigyfeleivel, személyes csatornak
alkalmazasan keresztiil (Huijben és Verbong, 2013). Ilyen személyes kapcsolatlétesités lehet
példaul az arajanlat elkészitése eldtt a fogyasztonal a vallalat értékesitési képviseldje altal
tett személyes latogatds a napsiitési potencidl meghatarozésa, a tetdfeliilet és a fogyasztoi

preferenciak felmérése érdekében (Huijben és Verbong, 2013; Karakaya, Nuur és Hidalgo,
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2016). Ezenkiviil szamos vallalat tdmaszkodik szajreklamra, amely pozitiv irdnya esetén
hozzajarulhat a hitelesség noveléséhez, valamint az online kapcsolattartasi formak kozott

rendszerint megjelenik a vallalati weboldal hasznalata (Strupeit és Palm, 2016).

111.5.1.1.4. Csatornak

Az azonositott csatornak szorosan kotddnek a fogyasztoi kapcsolatokhoz. A személyes
csatornak alkalmazasa kulcsszerepet jatszik a bizalomépitésben ¢és a fogyasztoi
elkotelezddésben. A vallalatok értékesitési képviseldi kiemelt szerepet jatszanak a csatornak
tekintetében, mivel Ok talalkoznak el6szor a potencialis ligyfelekkel (Huijben és Verbong,
2013; Karakaya, Nuur és Hidalgo, 2016). Ez a kezdeti interakci6 pedig jelentés mértékben
meghatdrozhatja a céggel valo teljes kapcsolatot és az ajanlat kivalasztasat. A személyes
csatornak alkalmazasara jo példaként szolgalhat a Hartmann Energietechnik GmbH (HET)
altal minden honapban megtartott igynevezett napelemes séta. A sétdk soran a potencialis
fogyasztok szamos olyan referencia ingatlant latogatnak meg, amelyek esetében a napelemes
rendszer telepitése a HET altal tortént (Karakaya, Nuur és Hidalgo, 2016). Szintén kovethetd
jo gyakorlatként szolgalhat a decentralizalt energiapiacon miikodd vallalatok szdmara a
SolarCity nagykovet programja, amely egyben kivalo példaja a tobbszintli marketingnek. A
program keretében a fogyasztok ajanlhatjak a SolarCity-t mas potencialis fogyasztoknak, és
amennyiben az ajanlott fogyasztdé napelemes rendszert véaséarol, az ajanld dijfizetésben
részesiil. Az ajanloi programok mellett a szajrol szajra terjedé kommunikacio szintén jelentds
hatassal van a fogyasztok befektetési dontéseire (Seel, Barbose és Wiser, 2014). A vallalati
weboldalak ¢és specidlis napelemes kiadvanyok alkalmazasa egyarant azonosithatd az
alapvetd csatorndk kozott, lehetdvé téve a napelemes vallalat szamara, hogy t4jékoztassa

potencialis tigyfeleit termék- és szolgaltatas portfolidjardl (Strupeit és Palm, 2016).

111.5.1.1.5. Bevételi forrasok

A modell esetében a f6 bevételi forrast a napelemes rendszerek telepitésének dija jelenteni.
A bevételi forrasok kisebb része olyan kiegészitd szolgaltatasokbdl szarmazik, mint példaul
a rendszerek karbantartasa és javitasa (Schoettl és Lehmann-Ortega, 2011; Karakaya, Nuur
¢és Hidalgo, 2016; Strupeit és Palm, 2016). Mindezek mellett, szamos vallalat nyujt

testreszabott, értéknovelt szolgaltatasokat sajat tudasbazisuk hasznositasdval, energetikai
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tanacsadason keresztiil (Strupeit és Palm, 2016). Végiil pedig olyan esetekkel is
talalkozhatunk, ahol a napelemes panelek kozvetlentl keriilnek értékesitésre a

végfelhasznaloknak, kiegészité szolgaltatasok nyujtasa nélkiil (Frantzis et al., 2008).

111.5.1.2. A canvas infrastruktiara oldala

111.5.1.2.1. Kulcspartnerek

A vallalatok legfontosabb kulcspartnerei rendszerint a napelemes rendszerek
komponenseinek — példaul inverter, napelem panel, tartoszerkezet — gyartoi, kereskedoi, akik
az értékesités mellett technikai, marketing és projekt-specifikus tudassal is tdimogatjak oket
(Strupeit és Palm, 2016). Ezekbdl adodoan elengedhetetlen, hogy a vallalatok stabil
kapcsolatot alakitsanak ki kulcspartnereikkel az allando termékellatas biztositasa €s
alkupozicidjuk erdsitése érdekében. Az elektromos halozathoz valé csatlakozas
engedélyezdként kiemelendd tovabba az elektromos kézmiiszolgaltatok, valamint bizonyos
vallalatok esetében a finanszirozasi megoldasokat (példaul kdleson) biztositd bankok szerepe

a kulcspartnerek kozott (Frantzis et al., 2008; Strupeit és Palm, 2016).

111.5.1.2.2. Kulcstevékenységek

A teljes kort szolgaltatasportfolioval 6sszhangban, a vallalatok {6 tevékenysége rendszerint
kulcsrakész megoldasok nyujtasara terjed ki. A kulcsrakész megoldds magaban foglalja a
rendszerek tervezését, a sziikséges engedélyek megszerzését, a rendszerkomponensek
beszerzését, a rendszer telepitését, a teljesitmény monitorozasat, illetve amennyiben
sziikséges a javitast és karbantartast (Schoettl ¢s Lehmann-Ortega, 2011; Karakaya, Nuur és
Hidalgo, 2016; Strupeit éd Palm, 2016). A kulcsrakész megoldasok mellett szamos vallalat
foglalkozik kiilonalld tevékenységként napelemes panelek értékesitésével, vagy olyan
értékesités utani szolgaltatdsok nyujtasaval, mint a rendszer teljesitményének feliigyelete és
javitasa. A tevékenységszerkezetben egyarant azonosithatd a tanacsadasi tevékenyseég, amely
finanszirozasi, tdmogatasi és Osztonzési rendszerek ismertetésére, adozasi kérdések
megvalaszolasara és megujuld energidhoz kapcsolédd megoldasok bemutatasara terjed ki.
Osszességében tehat lathatd, hogy iigyfél tamogatd szolgiltatasok szintén megjelennek a
kulcstevékenységek kozott (Frantzis et al., 2008; Huijben és Verbong, 2013; Strupeit és

Palm, 2016). A befektetési kockazat csokkentése, valamint a fogyasztok biztonsagérzetének
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novelése érdekében, egyes piaci szereplok tevékenységei kdzott azonosithatd tovabba a
napelemes rendszerre vonatkozo biztositas nyutjtasa (Huijben és Verbong, 2013). Szintén
ehhez az ¢épitéelemhez sorolandd a beszallitok kivalasztasa, illetve artargyaldsok
lebonyolitasa, mivel a vallalatok rendszerint kiilonb6z6 gyartoktol és kereskedoktol szerzik
be a rendszerkomponenseket (Huijben és Verbong, 2013; Strupeit és Palm, 2016). Végiil a
vallalatok rendszerint aktiv marketingtevékenység keretében torekednek hirneviik

novelésére, illetve az tigyfélkapcsolatok erdsitésére (Frantzis et al., 2008).

111.5.1.2.3. Kulcseroforrasok

A decentralizalt energiapiacon mukodé  vallalatok  szamara elengedhetetlen
kulcserdforrasként jelentkezik a technologiai tudas, a szakértéi személyzet valamint
munkavallaloik sajat tudasbazisa (Huijben és Verbong, 2013; Strupeit és Palm, 2016).
Kovetkeztetésképpen, a vallalatok humantdkéje fontos szerepet jatszik a versenyképesség €s
ajovobeli kilatasok terén. Emellett, a helyi piacok és a fogyasztok szoros ismerete rendszerint
azokra a véllalatokra jellemzd, akik napi kapcsolatban allnak tigyfeleikkel és ezaltal jelentds
informaciokra tehetnek szert az egyes szegmensek preferencidira, valamint életstilusara
vonatkozoan (Karakaya, Nuur és Hidalgo, 2016; Strupeit és Palm, 2016). Karakaya, Nuur és
Hidalgo (2016) szerint, a vallalatok lathatosaga, amelyet tarsadalmi és marketing
tevékenységeken keresztiil érhetnek el, er6sen befolydsolhatja a fogyasztok érdeklddését.
Osszegezve, a leirt tényezék jelentdsen hozzijarulhatnak a vallalati arculat épitéséhez

(Frantzis et al., 2008).

111.5.1.2.4. Koltségstruktura

Az elemzett irodalmakban rendszerint nem keriiltek bemutatasra a vallalati oldalon felmeriil6
koltségek, azonban szamos kovetkeztetés vonhato le a Business Model Canvas tovabbi részei
alapjan. Az tgyfélkapcsolatok kezelésében kiemelt szerepet jatszanak az értékesitési
képviseldk, valamint a szakértéi személyzet alkalmazasa elengedhetetlen a hatékony
miikodéshez. Ebbdl adédoan az értékesitési koltségek és bérkifizetések a koltségek 1ényeges
elemeiként azonosithatoak. A markaépitéshez kotheté marketing kiadasok vélhetden szintén

jelentds aranyt képviselnek a koltségstruktiraban. A készlettartasi koltségek, - példaul a
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napelemes rendszer komponenseinek, inverterek, panelek és tartdeszkdzok készletezése -, a

készletgazdalkodasi és a raktarozasi koltségek egyarant szamottevoek lehetnek.
111.5.2. Harmadik fél altal tulajdonolt iizleti modell

A harmadik fél altal tulajdonolt modell esetében a kdvetkezd elnevezéseket azonositottuk:
Third-party (Kollins, Speer és nCory, 2010), Third-parties (Brunekreeft, Buchmann és
Meyer, 2016), Third-party owner (Frantzis et al., 2008), Third-party ownership (Kollins,
2008; Bolinger, 2009; Coughlin és Cory, 2009; NREL, 2009; Ardani és Margolis, 2010;
Kollins, Speer és Cory, 2010; Hobbs ¢és Pierpont, 2013; Corfee bet al., 2014; Overholm,
2015; Berger, 2016; Strupeit és Palm, 2016; Zhang, 2016), Third-party-owned (Davidson és
Steinberg, 2013; Davidson, Steinberg és Margolis, 2015), Third party PV (Huijben és
Verbong, 2013), Solar City model (Zhang, 2016), Third-party financing (Thumann és
Woodroof, 2008; Feldman, Friedman és Margolis, 2013; Zhang, 2016), Solar services model
(Eley, 2016), és Solar energy management service model (solar EMS model) (Zhang, 2016).
A kovetkezetesség érdekében a tovabbiakban a Harmadik fél dltal tulajdonolt modell

megnevezeést hasznaljuk.

A harmadik fél altal tulajdonolt modell 2005-ben jelent meg eldszor az Amerikai Egyesiilt
Allamokban (Overholm, 2013). A konstrukcié kedvezd kialakitasanak koszonhetden ma mér
szamos orszagban taldlkozhatunk a modell kiillonb6z6é valtozataival, mint példaul
Hollandiaban, Daniaban, Kinaban és Németorszagban (Huijben és Verbong, 2013;
Brunekreeft, Buchmann és Meyer, 2016; Strupeit és Palm, 2016; Zhang, 2016). Az Egyesiilt
Allamokban a Sun Edison és az MMA Renewable Ventures véllalatok alkalmaztak elészor
ezt a modellt, majd révid id6n beliil szamos mas vallalat is kovette 6ket (Kollins, 2008). Ezek
a cégek jellemzden Energia Vasarlasi Szerzddéseket (EVSZ) vagy lizing megoldasokat
értékesitenek. Az EVSZ torténete azonban mar joval korabbra nytlik vissza a modell 2005-
0s elsd alkalmazasahoz képest. Az EVSZ-t eredetileg energiakozmiivek alkalmaztak, az
egymas kozotti energiavasarlasi tranzakciok lebonyolitasa érdekében. Az 1978-as amerikai
kozmii szabalyozasi torvény (Public Utility Regulatory Policies Act, PURPA) arra kotelezte
a kozmiiszolgaltatokat, hogy a sziikséges energiamennyiséget in. mindsitett 1étesitményektol

vasaroljadk meg. A koézmiivek és a fliggetlen termeldk (mindsitett 1étesitmények) ezen
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tranzakciok lebonyolitasara alkalmaztak az energia vasarlasi szerzodéseket (Kollins, 2008;

Kollins, Speer és Cory, 2010).

A harmadik fél altal tulajdonolt modell segitségével a lakossagi fogyasztok szamara
lehetéség nyilik szdmos pénziigyi akadaly, pl. a kezdeti magas befektetési koltségek
kikiiszobolésére. Az elonyoknek kdszonhetéen a modell gyorsan terjedni kezdett, €s az USA-
ban 2014-ben lakossagi fogyasztok szamara értékesitett napelemes rendszerek 72%-a EVSZ,
vagy lizing konstrukcid keretében keriilt eladasra. A GTM Research alapjan azonban lathato,
hogy 2015-ben ez az arany csokkenni kezdett, valamint eldrejelzések szerint 2020-ig ismét a
felhasznalok altal tulajdonlas lesz dominans a lakossagi szegmens esetében (GTM Research,
2015). Ez a visszaesés az Amerikai Egyesiilt Allamokban harom f8 okra vezethetd vissza:
(1) hitellehetéségek boviilése, (2) a harmadik fél altal tulajdonolt modell lizemeltetdit
kiszolgal6 beszallitok hianya, (3) valamint a SolarCity vallalat, aki a modell {6 hajtdja volt,
mar nem fektet bele tobb energiat a modell népszertsitésébe (Mond, 2017). Az tizleti modell

elemei a 16. tiblazatban lathatoak.
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16. tablazat: Business Model Canvas: harmadik fél altal tulajdonolt tizleti modell

Fogyasztoi oldal
e Nincsen kezdeti telepitési koltség
e Azonnali energia megtakaritas (csokkentett
energiaszamla)
e Zoldenergia versenyképes aron
e Kiszamithat6 villamosenergia-ar
Ertékajanlat e Komplex szabalyozasi rendszerekhez kapcsolodd
magas tranzakcios koltségek kezelése
o Uzemeltetési és karbantartési felel6sség
athelyezése (EVSZ)
e Csokkentett technologiai kockazat
e Lehetdség a rendszer egyénileg torténd telepitésére
e Hosszutavra sz616 kapcsolatok
Fogyasztoi

e Személyes kapcsolatok
kapcsolatok

e Online kapcsolattartasi formak

e Haztartasok

e Mezdgazdasagi termeldk

Fogyasztoi

e Villalatok
szegmensek )

e Allami szervezetek

e Magan- és kozbefektetok

e Ertékesitési képviselok

e Konferenciak és események
Csatornak e Online és offline marketing eszk6zok

e Aktiv média kapcsolatok

e Vallalati weboldal
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Bevételi forrasok

Energia Vasarlasi Szerz6dések

Lizing szerzédések

Kormanyzati timogatasok

Allami és szovetségi 6sztonzék

Helyi 6nkormanyzatok és kozmiivek altal
folyositott tAmogatasok

Adokedvezmények pl. beruhazasi adokedvezmény,
gyorsitott értékcsokkenés

Megujul6 energia tanusitvanyok értékesitésébol
szarmazo bevételek

Fejlesztési, monitorozasi és egyéb szolgaltatasi

dijak

Infrastruktiara oldal

Kulcspartnerek

Bankok, nagyvallalatok

Ko6zmiiszolgaltatok

Rendszerkomponensek gyartoi és nagykereskeddi
Tanécsado cégek

Ugyvédi irodak

Biztositotarsasagok

Telepitd €s karbantartd cégek

Kulcstevékenységek

Energia vasarlasi szerzodések kotése, lizing
megoldasok nyujtasa

Alapkezelés

Kulcsrakészmegoldasok nyujtasa

Engedélyek beszerzése

Kozmiiszolgaltatokkal valo kapcsolattartas
Elérhetd tAmogatdsokhoz kapcsolodo ligyintézés

Megujuld Energia Tanusitvanyok értékesitése
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e Rendszerteljesitmény monitorozas
o Karbantartas és szervizelés

e Aktiv marketing tevékenységek

e Meglévo ligyfélbazis
Kulcserdforrasok e Project management software

o JOl képzett munkatarsak

e EVSZ és lizing konstrukciok kezelése (munkaerd
és IT koltségek)

o Befektetok megszerzése

Koltségstruktira ,

o Ertékesitési koltségek

e Marketing koltségek

o Készletezési €s raktarozasi koltségek

Forras: Sajat szerkesztés

111.5.2.1. A canvas fogyasztoi oldala

111.5.2.1.1. Ertékajanlat

A kezdeti magas befektetési koltségek, a pénziigyi eréforrasok hidnya, valamint a hossza
megtériilési 1d6 erdsen befolydsolhatjdk a napelemes rendszerek irdnti keresletet. Ebbdl
adododan, a harmadik fél 4ltal tulajdonolt modell esetében a legnagyobb elonyként az a
tényezd azonosithatd, hogy a fogyasztoknak lehetdségiik nyilik napenergia hasznalatara a
kezdeti koltségek megfizetése nélkiil (Zhang, 2016). A konstrukcido keretében a
villamosenergia-szamla megtakaritas mar az elsd honapban varhato, a fogyasztoknak nem
kell aggdédniuk a hosszii megtériilési id6szak miatt, valamint olyan aron juthatnak
zbldenergiahoz, ami joval versenyképesebb, mint a villamos energia ara (Drury et al., 2012;
Hobbs és Pierpont, 2013; Zhang, 2016). Mindent egybevetve, az értékajanlat jelentds
részeként azonosithatd, hogy az energiakoltség kiszdmithatova valik a szerzddés teljes
id6tartamara (legfeljebb 25 évig) és a finanszirozasi konstrukciok lehetdvé teszik a
fogyasztok szamara, hogy elkeriiljék az ingadozo villamos energia arakat (NREL, 2009;

Strupeit és Palm, 2016). Strupeit és Palm (2016) hangsulyozta tovabba, hogy a napelemes
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szolgaltatd cégek tovabbi eldnydket generalhatnak tigyfeleik szamara azaltal, hogy képesek

kezelni a komplex szabalyozési rendszerekhez kapcsol6édd magas tranzakcios koltségeket.

Az EVSZ esetében a karbantartasi felelosség nem a fogyasztora, hanem a szolgaltatd cégre
helyezédik (Thumann és Woodroof, 2008; Coughlin és Cory, 2009; Ardani és Margolis,
2010; Eley, 2016). Ezzel szemben a lizing szerzodéseknél a fogyasztd valik felelGssé a
fenntartasi tevékenységek elvégzéséért, de ennek ellensulyozasa érdekében a lizing
szolgaltatok rendszerint olyan teljesitménygaranciat és karbantartasi csomagokat ajanlanak,
amelyek jelentésen csokkentik a technologiai kockazatot és a felmeriilé karbantartasi
feladatok szamossagat (Kollins, Speer és Cory, 2010). Ezen talmenden, bizonyos
konstrukciok keretében a vallalatok lehetdvé teszik, hogy a fogyasztok sajat maguk telepitsék

a napelemes rendszert (Huijben és Verbong, 2013).

111.5.2.1.2. Fogyasztéi kapcsolatok

A harmadik f¢l altal tulajdonolt modell esetében, a napenergia szolgaltatd cégek hosszutavra
sz016 kapcsolatot épitenck ki fogyasztoikkal az energia vasarlasi és lizing szerzodéseken
keresztiil. Ebbdl adodoan létfontossagiiva valik a személyes kapcsolatok kialakitésa,
valamint a fogyasztdi kapcsolatok erdsitése tobb csatorna alkalmazasan keresztiil. Ilyen
csatornakként szolgalhatnak tobbek kozott a tdrsadalmi tevékenységek és események, az
értekesité munkatarsak, a fogyasztoi kiallitasok, valamint a kiemelt vallalati tigyfélszolgalat
kiépitése (Strupeit és Palm, 2016). Az online kapcsolattartasi formak alkalmazasa szintén

kozos vonasként azonosithaté az el6z6 modellhez viszonyitva (Huijben és Verbong, 2013).

111.5.2.1.3. Fogyaszto6i szegmensek

A modell esetében azon haztartasok tekinthetdk az egyik legjelentdsebb szegmensnek,
amelyek nem engedhetik meg maguknak a magas, kezdeti telepitési koltségek megfizetését,
de ennek ellenére szandékukban all villanyszamlajuk csokkentése és fontos szamukra a
kornyezet védelme (Huijben és Verbong, 2013; Strupeit és Palm, 2016; Zhang, 2016). Drury
€s szerzotarsai (2012) szerint, a koncepcio szintén vonzoé azon fiatalabb fogyasztok szamara,
akik alacsonyabb képzettséggel és kevésbé stabil anyagi hattérrel rendelkeznek. A
szegmensek kozott azonosithatok tovabba mezdgazdasagi termeldk, vallalatok és allami

szervezetek (Drury et al., 2012; Huijben és Verbong, 2013; Strupeit és Palm, 2016).
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Amennyiben nem csak az energia végfelhasznaléit nézziik, akkor elmondhatd, hogy a
napelemes szolgéltatok olyan magan- ¢és kozbefektetoket is megcéloznak, amelyek
befektetéseik révén a rendszerek technikai tulajdonosava valnak és ezaltal részesiilhetnek a

szerzOdéses kifizetésekbdl, tovabba az allami tamogatasokbol (Frantzis et al., 2008).

111.5.2.1.4. Csatornak

A fogyaszto altal tulajdonolt modellhez hasonloan a vallalatok értékesité munkatarsai ezen
modell esetében is kiemelt szerepet jatszanak a csatornak kozott. A napelemes szolgéltato
cégek értékesitoi tajékoztathatjak a potencialis tigyfeleket a modell segitségével realizalhatod
elonyokrdl, valamint erdsithetik a fogyasztoi kapcsolatokat. Emellett a szolgaltatok gyakran
vesznek részt konferenciakon, valamint egyéb szakmai eseményeken (példaul energiaipari
konferenciakon és fogyasztoi kidllitdsokon), ezzel is torekedve halozatuk bovitésére. Szintén
kiemelendd a kiilonbdzé marketing eszk6zok alkalmazdsa — mind online és offline
platformokon -, valamint az aktiv médiakapcsolatok jelentésége (Frantzis et al., 2008). Végiil
pedig itt is megjelenik a véllalati weboldalak hasznéalata a termékek és szolgaltatasok,

valamint a finanszirozasi megoldasok ismertetésének érdekében (Huijben és Verbong, 2013).

111.5.2.1.5. Bevételi forrasok

A harmadik fél éltal tulajdonolt modell esetében a bevétel jelentds része az energia vasarlasi
szerz6désekbdl, vagy pedig a lizing szolgaltatasokbol szarmazik. Az EVSZ konstrukcid
keretében a fogyaszto altal fizetendd 6sszeg a megtermelt energia mennyisége alapjan kertiil
meghatarozasra (Ft/kWh) (Feldman, Friedman és Margolis, 2013; Davidson, Steinberg és
Margolis, 2015; Eley, 2016; Zhang, 2016). Az energia vasarlasi szerzodések idétartama
rendszerint véllalatonként eltérd, de érvényességiik altalaban 10-25 éves peridodusra szol.
(Frantzis et al., 2008; Kollins, Speer és Cory, 2010; Feldman, Friedman és Margolis, 2013).
A lejarat utan a fogyasztd harom opcio koziil valaszthat: (1) lehetdség nyilik a rendszer
megvasarlasara, (2) a szerz6dés megujitasara, vagy (3) a teljes rendszer eltavolitasara
(Kollins, Speer és Cory, 2010; Corfee et al., 2014). A napelemes lizing esetében a fogyaszto
nem az eléallitott energia mennyisége alapjan fizet, hanem a rendszert lizingeli és hasznalja
a megtermelt energiat, tehat a fizetési kitelezettség egyfajta havi ,,bérleti dijként” jelentkezik
(Huijben és Verbong, 2013; Davidson, Steinberg és Margolis, 2015; Strupeit és Palm, 2016).
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A lizing megoldas igénybevétele elsdsorban az Amerikai Egyesiilt Allamok azon llamaiban

jellemzd, ahol az EVSZ nem keriilt engedélyezésre (Ardani és Margolis, 2010).

A napenergia szolgaltaté cégek tovabbi bevételi forrasaként azonosithatéak a kormanyzati
tdmogatasok, allami és szovetségi (USA) 6sztonzok, valamint az dnkormanyzatok és a helyi
kozmiivek altal folyositott tdmogatasi formak (Davidson és Steinberg, 2013; Hobbs és
Pierpont, 2013; Sherwood, 2014). Emellett, az USA bizonyos allamaiban a rendszerek
tulajdonosai részesiilhetnek olyan adokedvezményekben, mint példaul a beruhazasi
adokedvezmény és a gyorsitott értékcsokkenés (Bolinger, 2009; NREL, 2009; Berger, 2016).
A beruhézasi adokedvezmény lehetdvé teszi, hogy a napelemes rendszerek teljes befektetési
Osszegének 30%-a adojovairdsként érvényesitésre keriilhessen, mig a gyorsitott
értékcsokkenés alkalmazasaval a rendszerek milkddésének elsd 0Ot évében teljes
értékcsokkenés szamolhato el (NREL, 2009; Corfee et al., 2014). Az USA azon allamaiban
ahol érvényben van a Megujuléd Portfolio Szabvany (Renewable Portfolio Standard, RPS),
amely megujuld energiaforrasokbdl szarmazod megndvekedett energiatermelést ir eld, a
napelemes szolgaltatok tovabbi bevételt generalhatnak a megujuld energia tanusitvanyok
értékesitésébdl (Hurlbut, McLaren és Gelman, 2013). Végiil, de nem utolsésorban a
vallalatok tevékenységi korének fiiggvényében a bevételi forrasok kozott megjelennek a
fejlesztési, monitorozasi és egyéb szolgaltatasi dijak is (Huijben és Verbong, 2013; Zhang,
2016).

111.5.2.2. A canvas infrastruktiara oldala

111.5.2.2.1. Kulcspartnerek

Egyes bankok és nagyvallalatok jelentds poziciot tolthetnek be a kulcspartnerek kozott
azaltal, hogy pénziigyi timogatast nydjtanak a napenergia szolgaltatd cégek EVSZ és lizing
tizleti modelljeihez, ezaltal hozzajarulva a projektalapok finanszirozasahoz (Frantzis et al.,
2008; Zhang, 2016). A felhasznal6 altal tulajdonolt modellhez hasonldan, ebben a modellben
is kiemelt szerepet kapnak az energiaszolgaltatokkal, a napelemes rendszerkomponensek
gyartoival és nagykereskeddivel kialakitott partneri kapcsolatok. Tovabbi partnerek lehetnek
tanacsadocégek, tigyvédi iroddk, biztositok, valamint telepitd ¢és karbantartd cégek

(Overholm, 2015; Strupeit és Palm, 2016).
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111.5.2.2.2. Kulcstevékenységek

A harmadik fél altal tulajdonolt modell esetében szamos kulcstevékenység azonosithatd az
elemzett kutatasokban. A kovetkezdekben a szerzok bemutatjak azon fétevékenységeket,

amelyek kozosnek tekinthetéek a napenergia szolgaltatd cégek esetében.

A konstrukcio keretében a legfontosabb tevékenységként lizing megoldasok nyujtasa €s
energia vasarlasi szerzodések kotése all (Davidson és Steinberg, 2013; Strupeit és Palm,
2016; Zhang, 2016). A lizing szolgaltatast kinalo cégek rendszerint oly médon szervezik meg
a projektek finanszirozasat, hogy tobb beruhazas egy befektetési alapba torténd
Osszegyljtésével értékesitik azt befektetok szamara, amely a lizing cégek részérdl
alapkezelési funkciok betoltését teszi sziikségessé (Hobbs és Pierpont, 2013). A felhasznalo
altal tulajdonolt modellhez hasonléan ennél a koncepciondl is megjelenik
alaptevékenységként a kulcsrakész megolddsok nyujtdsa, amely magéban foglalja a
rendszerek kivitelezését és olyan kiegészitd szolgaltatasok nytjtasat, mint a sziikséges
engedélyek beszerzése (pl. csatlakozdsi engedély), a kozmiiszolgaltatokkal valo
kapcsolattartas, az elérhetd tamogatasokhoz kapcsoldodd tligyintézés, rendszerteljesitmény
monitorozas, karbantartas és szervizelés (NREL, 2009; Drury et al., 2012; Huijben és
Verbong, 2013; Zhang, 2016). Az USA egyes allamaiban tovabbi kulcstevékenységként
azonosithato a megujuld energia tantsitvanyok értékesitése (Hurlbut, McLaren és Gelman,
2013). A szolgaltatasokhoz kapcsolodo kulcstevékenységek mellett azonosithatd tovabba a
marketing eszk6zok aktiv hasznalata, a kiilonb6z6 médiumokon és kiegészitd csatorndkon

valo megjelenésekkel (Frantzis et al., 2008).

111.5.2.2.3. Kulcseroforrasok

A harmadik fél altal tulajdonolt iizleti modell esetében a meglévd fogyasztdi bazis kiemelt
szerepet jatszik a kulcser6forrdsok kozott, lehetévé téve a vallalatok szamara, hogy még
ismertebbé valjanak és bdvitsék halozatukat. A modellhez Gsszetett projektmenedzsment
feladatok kapcsolodnak, igy a napenergia szolgéltato cégek szadmara elengedhetetlenné valik
az olyan szoftverek birtokldsa, amelyek tamogatast nyUjtanak értékesitési,
projektmenedzsment és rendszerteljesitmény monitorozasi teriileteken (Strupeit és Palm,

2016). A modell komplexitasanak kezeléséhez egyarant fontossa valik a megfelel6 pénziigyi
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¢s technologiai szakértelemmel rendelkezd, jol képzett munkatarsak alkalmazasa (Frantzis et

al., 2008; Huijben és Verbong, 2013).

111.5.2.2.4. Koltségstruktura

A fogyaszt6 altal tulajdonolt modellhez hasonldan a kapcsolodo irodalmakban ezen modell
esetében sem keriiltek részletezésre a vallalati oldalon jelentkezd koltségek, azonban a
Business Model Canvas tovabbi részei alapjan meghatdrozéasra keriilhet néhany fobb
koltségelem. Eloszor is feltételezhetd, hogy a kiadasok jelentds része az EVSZ és lizing
konstrukciok kezeléséhez kothetd, beleértve a magan- és kozbefektetok megszerzését a
munkaer6 és IT koltségeken keresztiil. Tovabbi altalanos koltségelemekként azonosithatdéak

az értékesitési, marketing, készlet (napelem panelek, inverterek stb.) és raktarozasi koltségek.
111.5.3. Kozosség altal megosztott iizleti modell

Az elemzett kutatasokban ezen modell vonatkozasaban is tobb elnevezés azonosithato,
amelyek a kovetkezoek: Shared solar (Feldman et al., 2015), Community solar (Asmus,
2008; Huijben és Verbong, 2013; Konkle, 2013; Chwastyk és Sterling, 2015; Funkhouser et
al., 2015; Deloitte, 2016; ICF Incorporated LLC, 2016), Community-shared (Augustine,
2015; Augustine és McGavisk, 2016; Zhang, 2016), és Community-owned model (Monica
Oliphant Research, 2012). A tovabbiakban a Koézdsség dltal megosztott elnevezést

hasznaljuk.

Ebben a fejezetben célunk egy atfogd kép nyujtasa a modellrdl, hozzdjarulva a harom
koncepcid kozotti kiilonbségek megértéséhez. A kozosség altal megosztott modell jelenleg
fejlodésének korai szakaszdban tart, amely megmutatkozik a kapcsolédd tanulményok
szdmaban is. Ebbdl adododan jelenleg még kevés informacio all rendelkezésre az tizleti modell

egyes blokkjaira vonatkozoan.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban 2006-ban keriiltek kivitelezésre az els6 kozosség altal
megosztott projektek, annak érdekében, hogy a fogyasztok szaméra lehetové tegyék a
napelem parkokban megtermelt energia hasznélatat, sajat rendszer telepitése nélkiil.
(Chwastyk és Sterling, 2015). Ebben a kategériaban az iizleti modell miikddtetésre keriilhet

tobbek kozott kozmiivek, non-profit szervezetek, napelemes projekt fejlesztok és szamos
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egyéb szerepld altal (Feldman et al., 2015; Funkhouser et al., 2015; Augustine és McGavisk,
2016). A koncepcio keretében a fogyasztok feliratkozhatnak a kozosségi projektekre, illetve
ezaltal lehetéségiik nyilik napelem panelek tulajdonlasara tigynevezett napelem parkokban,
vagy kertekben. Ebbol adddoan, a kozdsség tagjainak perspektivajabol az lizleti modell egy
koltséghatékony alternativat biztosit megujuld energiaforrasok haszndlatara, virtualis mérés
alkalmazésan keresztiil. Lathato tehat, hogy az informacids és kommunikécios technologidk
fejlodése lehetdvé teszi a kozosség altal megosztott modell elterjedését, és a mukodtetd
vallalaton beliili tudasmechanizmusok jelentds mértékben meghatarozhatjdk a cég
értékajanlatanak megujitasara, valamint a tovabbi szereplokkel valo kollaboraciora iranyul6

képességét (Ferincz és Hortovanyi, 2014; Hortovanyi és Ferincz, 2015).

A kozosség altal megosztott modell vonzd lehetdséget kinal a kdzmiivek szaméra, mivel
né¢hany nagyobb projekt segitségével konnyebben érhetd el a méretgazdasagossag, mint
szamos kis méretli rendszer telepitésével (Feldman et al., 2015). A koncepcio alkalmazéasan
keresztiil a kozmiliveknek lehetdségiik nyilik {izleti modelljik megujitasara, valamint uj
értékesitési csatornak bevezetésére, amelyeken keresztiil tovabbi szolgéltatasok is eladasra
keriilhetnek (Deloitte, 2016). Ezen tevékenységeken keresztiil tovabba novelhetik
fogyasztoik elkotelez6dését és elégedettségét (Augustine és McGavisk, 2016). A k6zdsség
altal megosztott projektet létesiteni kivanod kézmiiszolgaltatoknak azonban nem szabad
figyelmen kiviil hagyniuk azt a tényezdt, hogy azon régidkban, ahol a villamos energia ara
alacsonyabb, varhatdan alacsonyabb jovedelmezdséggel €s hosszabb megtériilési idével kell
szamolniuk. Ebbdl adoddan, a beruhazasi dontések meghozatala eldtt részletes megtériilési
szamitasok elkészitése valik sziikségessé (Augustine, 2015). A modell attekintése a 17.

tablazatban lathato.
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17. tablazat: Business Model Canvas: k6zdsség altal megosztott iizleti modell

kapcsolatok

Fogyasztéi oldal
Zo6ldenergia hasznalata napelemes rendszer
tulajdonlasa nélkiil

Ertékajanlat Csokkentett energiaszamla
Pénziigyi akadalyok és koltségek csokkentése
Rugalmassag

Fogyasztoi Személyes kapcsolatok

Online kapcsolati forméak

Fogyasztoi

szegmensek

Lakossagi fogyasztok

Vallalatok

Non-profit szervezetek

Intézményi fogyasztok (pl. onkormanyzatok,

egyetemek, rendvédelmi szervek)

Csatornak

Konferenciak, talalkozok

Oktatasi programok

Kerti partik, k6zosségi események
Weboldalak

Ertékesitési képviselk

Bevételi forrasok

Kotvények/részvények értékesitése
Eldlegfizetések

Allami 6szténzék
Adodkedvezmények pl. beruhazasi

adokedvezmény, gyorsitott értékcsokkenés

Infrastruktira olda

1

Kulcspartnerek

Ko6zmiiszolgaltatok
Alvallalkozok (pl. kivitelezd vallalatok)
Gyartok és nagykereskeddk
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o Eldfizetdi szerzodések kezelése

e Program menedzsment: fogyasztovédelem,
adatszolgaltatas, jogszabalyoknak valo

Kulcstevékenységek megfelelés biztositasa

e Rendszertelepités

e Rendszerek vasarlasa

e Rendszeriizemeltetés és karbantartas

e Meglévo ligyfélbazis
Kulcsero6forrasok e |T infrastruktara

o Alkalmazottak (pl. értékesitési képviselok)

e Infrastruktara kiépitése
Koltségstruktira e Rendszeriizemeltetés €s karbantartas

e Munkaerd ¢s IT koltségek

Forras: Sajat szerkesztés

111.5.3.1. A canvas fogyasztéi oldala

111.5.3.1.1. Ertékajanlat

Szamos lakossagi fogyasztonak nem nyilik arra lehetdsége, hogy sajat ingatlanan keriiljon
kivitelezésre egy napelemes rendszer, amely harom f6 okra vezethetd vissza. Ilyen ok lehet,
hogy nem a fogyasztd az épiilet tulajdonosa (példaul albérld), a fogyasztod tarsashdzban él,
vagy nem all rendelkezésre kell6 méretli hely a tetdszerkezeten egy rendszer telepitésére.
Ezen okok mellett talalkozhatunk olyan fogyasztokkal is, akik esztétikai megfontolasbol nem
akarnak sajat ingatlanukon elhelyezni napelemet, vagy aggddnak a rendszer teljesitménye €s
hatékonysaga miatt (Feldman et al., 2015; ICF Incorporated LLC, 2016). Az Amerikai
Egyesiilt Allamokban tovabbi tényezoket is azonosithatunk, amelyek akadalyt jelenthetnek
egy sajat rendszer vasarlasa, vagy lizingelése sordn. Ilyen akadaly lehet, hogy bizonyos
lakossagi fogyasztok nem rendelkeznek hitelképes FICO pontszdmmal (hitelképesség
meghatarozasara szolgald mutatdszam, amely olyan tényezdket vesz figyelembe, mint

példaul fizetési eldzmények, eladosodas aktudlis szintje stb.) és / vagy olyan allamban élnek
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ahol nincsen érvényben az Un. ,,net metering” elszamolas. A GTM Research kutatdsai alapjan
az amerikai haztartasok mintegy 77%-a nem tud ezen okok miatt sajat napelemes rendszert
telepiteni, ezaltal 6k potencidlis tligyfelek lehetnek a kozosség altal megosztott modellt

alkalmazo vallalkozasok szamara (Honeyman, 2015).

Ezen akadalyok és aggodalmak ellenére, a kozosség altal megosztott modell lehetdséget
nyujt zoldenergia hasznalatara a rendszer fizikai tulajdonlasa nélkiil, ezaltal hozzajarulva a
villamos energia szamla Osszegének csokkentéséhez, amely megvalositasara virtualis
mérésen keresztiil kertil sor (Center for Sustainable Energy, 2015). A modell keretében tehat
a fogyasztok energiaszdmlaja korrigalasra keriill a megvasarolt energiatermelési
részesedésiikhoz igazitva (Augustine és McGavisk, 2016). Emellett, a konstrukcio
segitségével finanszirozéasi akadalyok (pl. magas kezdeti befektetési koltség, pénziigyi
er6forrasok hianya) is mérséklésre keriilhetnek, mivel lehetdéség nyilik a napelemes
rendszerek csoportban torténd megvasarlasara, amely alacsonyabb koltségeket eredményez,
mint az egyénileg torténd beruhazas (Zhang, 2016). Mindent egybevetve, a konstrukci6 egy
vonzod, hosszu tdvia megtakaritasi lehetdséget ajanl alacsony kockazat mellett, rendszerint 5-
20 évre sz016 feliratkozasi szerzodések keretében. A kiszamithatosag mellett a flexibilitas
szintén lényegi eleme az értékajanlatnak. Amennyiben a fogyaszt6 eladni kivanja ingatlanat,
ugy két lehetdség koziil valaszthat. Eldszor is értékesitheti feliratkozasi szerzddését az
ingatlannal egyiitt, vagy kiilon (Monica Oliphant Research, 2012). Abban az esetben, ha a
fogyasztd nem szeretné eladdsra kindlni napenergia kotvényét és az adott szolgaltatasi
teriileten beliil koltozik, lehetdség nyilik arra, hogy magéval vigye a korabban megkotott
szerz6dését (Coughlin et al., 2012). A bemutatott elényok mellett az tizleti modell tovabba
hozzajarul a fogyasztok elkdtelezddésének ndveléséhez a megljuld energiaforrasok

iranyaba.
111.5.3.1.2. Fogyasztéi kapcsolatok

A fogyaszt6 ¢és a harmadik fél altal tulajdonolt modellekhez hasonloan, a fogyasztoi
kapcsolatok kialakitasa €s fenntartasa szintén elengedhetetlen a modell sikeres miikddtetése
érdekében. Mivel a wvallalatok hosszutavra sz6lo eldfizetdi szerzddéseket kotnek

fogyasztoikkal (legfeljebb 20 év), ezért a bizalom kialakitdsa érdekében tobbféle modon
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sziikséges ket megkdzeliteni. Ilyen bizalom- és elkotelezettségépitési modként szolgalhat a
kiilonféle fogyasztoi kiallitasokon, kozosségi eseményeken ¢és talalkozokon vald részvétel,
valamint az online csatornak alkalmazasa (Huijben és Verbong, 2013; Konkle, 2013). A
koncepcidé ujdonsaga révén, a modellhez kapcsolodd kutatasok szama is alacsonynak
mondhato, de feltételezhetd, hogy a személyes kapcsolati forméak alkalmazésa soran ezen

modell esetében is megjelennek az értékesitési munkatarsak.

111.5.3.1.3. Fogyasztdi szegmensek

Az adott orszag szabalyozasi kereteitdl fliggden, szdmos fogyasztodi csoport azonosithatd a
szegmensek kozott. FO ligyfélcsoportként azon lakossagi fogyasztok definialhatdak, akik
szembeslilnek az értékajanlat részben bemutatott akadalyokkal (pl. ingatlanbérlok). A
lakossagi fogyasztok mellett, vallalatok, valamint non-profit szervezetek, példaul egyhazak
szintén megtalalhatoak a megcélzott csoportok kozott (Asmus, 2008; Monica Oliphant
Research, 2012; Zhang, 2016) A kozosség altal tulajdonolt modell esetében tovabba olyan
intézményi fogyasztok is azonosithatok, mint példaul Onkormdanyzatok, egyetemek és

rendvédelmi szervek (Monica Oliphant Research, 2012; Feldman et al., 2015; Zhang, 2016).

111.5.3.1.4. Csatornak

A kozosség altal megosztott modell az el6z6 két modellhez viszonyitva még egy korai
fejlédési szakaszban tart, melybdl adoddan a folyamatos tanulds és informacié megosztas
kiemelt szerepet jatszik a koncepcidé minél szélesebb korben torténd megismertetése
érdekében. Ebbdl a célbol a napelem parkok lizemeltetdi gyakran rendeznek konferenciakat,
talalkozokat, oktatasi programokat, kKerti partikat és egyéb kozosségi eseményeket. Emellett
szintén megjelenik a vallalati weboldalak alkalmazdsa annak érdekében, hogy az
informéciok megosztasra kerlilhessenek mind a potencidlis fogyasztok, mind pedig a
befektetok szamara (Huijben és Verbong, 2013; Konkle, 2013). Végiil pedig kiemelend6 az
értékesitd munkatarsak szerepe, akik jelentdsen hozzajarulhatnak a halozat bovitéséhez és a

vallalat sikeréhez (Konkle, 2013).
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111.5.3.1.5. Bevételi forrasok

A kozosség altal tulajdonolt modell alapvetden két f6 bevételi forrast biztosit a vallalatok
szamara. Egyik forrasként azonosithatd az uUn. napenergia kotvények/részvények
értékesitésébol szarmazod bevétel, amellyel a fogyasztok megvasarolhatjak a parkokban
eléallitott energia egy részét (Monica Oliphant Research, 2012). A kdotvények arat a
vallalatok a kormany altal meghatarozott adokulcsokhoz igazitjak (Huijben és Verbong,
2013). Emellett bizonyos esetekben az tigyfelek egy kezdeti nagyobb Osszegii kifizetést
folydsitanak a napelem parkok iizemeltetdi szdmara, a projekt koltségeinek fedezése
érdekében. Egyes projekteknél a két fizetési lehetdség kombinacidja keriil alkalmazasra

(Chwastyk ¢és Sterling, 2015).

Ezeken feliil, a szabalyozasi keretektdl fliggden, a napelem parkok iizemeltetdi rendszerint
részesiilhetnek szovetségi adokedvezményekbdl (USA) és allami 0sztonzokbdl, amelyek
teljes korti felhasznaldsa érdekében meghatdrozott szdmu kozosségi eldfizetdvel kell
rendelkezniiik (Coughlin et al., 2012). A szdvetségi adokedvezmények azonban csak egyéni
tulajdonban all6 lakoingatlanok, vagy kereskedelmi tulajdonban 1évé projektek esetén
¢érhetéek el. A kozosség altal tulajdonolt rendszerek egyik kategoéridba sem illenek bele,
amely jelentés kihivasokat general a projektek tervezése soran (Coughlin et al., 2012).
Augustine (2015) a modell jellemzéinek vizsgalata soran szintén kiemelte, hogy az USA
bizonyos allamaiban nem minden Onkorményzat és kozmiiszolgaltatd esik adofizetési
kotelezettség ala. Ebbdl adodoan, amennyiben egy kdzmiiszolgaltatd szeretne részesiilni az
elérheté adokedvezményekbdl — magukban foglalva a megujuld energia beruhazasi jovairast
¢és a gyorsitott értékcsokkenést — akkor sziikséges szerzédést kotnie egy olyan harmadik

féllel, aki jogosult azok igénybevételére (Augustine, 2015).

111.5.3.2. A canvas infrastruktara oldala

111.5.3.2.1. Kulcspartnerek

A napelem projektek ilizemeltetdinek szoros partneri kapcsolatot kell kialakitaniuk a helyi
energiakdzmiivekkel, amely két okra vezethetd vissza. Az eléfizetdk esetében fontos, hogy
azon kozmiiszolgaltato tigyfelei legyenek, amely az adott projektet lizemeltetd vallalat

szolgaltatasi teriiletén beliil talalhatd. Emellett a virtualis mérés soran mért termelési és
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fogyasztasi adatokat szinkronizalni sziikséges a kdzmiivek szamlazasi rendszereivel, amely
alapjan korrigalasra keriilhet a fogyaszto altal fizetendd végosszeg (Coughlin et al., 2012).
Amennyiben a projekt lizemeltet6je felelds az infrastrukturalis hattér kialakitasaért is, akkor
a kulcspartnerek kozott taldlhatunk tovabba gyartokat, nagykereskeddket, valamint
kivitelez6 vallalatokat (Konkle, 2013).

111.5.3.2.2. Kulcstevékenységek

A napelem farmok és kertek tulajdonosai kiilonb6z6 feliratkozési lehetéségeket (pl. panelek
vasarlasa, vagy lizingelése, adott energiamennyiség, vagy kapacitds megvasarlasa) kinalnak
a fogyasztok szamara, melybol adodoan egyik f6 tevékenységiikként az elofizeti szerzodések
kezelése azonosithatd (Augustine, 2015; Augustine és McGavisk, 2016; Zhang, 2016). Ez a
tevékenység magaban foglalja a feliratkozoi szerzodések megkotését és a fogyasztokkal valod
kapcsolattartast. Szintén a feladatok kozé tartozik a fogyasztovédelem, az adatszolgaltatas és

a kapcsolodo jogszabalyoknak valo megfelelés biztositasa (Chan et al., 2017).

A sziikséges infrastruktira rendszerint a napelem parkok tulajdonosai altal keriil kiépitésre,
de taldlkozhatunk olyan esetekkel is, ahol a befektetd mar egy kész napelem parkot vasarol.
A kozosség altal megosztott modell tovabba iizemeltetési és karbantartasi feleldsséget ro a

projekt tizemeltetdjére (Monica Oliphant Research, 2012).

111.5.3.2.3. Kulcseroforrasok

A harmadik fél altal tulajdonolt modellhez hasonldan, ezen koncepcid esetében is kiemelt
szerepet jatszik a meglévo tigyfélbazis, mint kulcseréforras, mivel lehetdvé teszi a vallalatok
ismertségének novelését és a haldzat bdvitését. Ezen tilmenden, mivel a modell
mitkodtetéséhez komplex projektmenedzsment feladatok tarsulnak, és a termelési, valamint
tigyfél adatokat szinkronizalni sziikséges a kozmiiszolgaltatok rendszereivel, a vallalatoknak
megfeleld IT infrastruktiraval kell rendelkezniiik (Coughlin et al., 2012). Ide soroland6 az
olyan szoftvermegoldasok kialakitasa, amelyek tamogatast nytijtanak mind az értékesitésben,
projektmenedzsmentben, mind pedig a rendszerteljesitmény monitorozasaban (Augustine,
2015). Szintén kulcseréforrasként jelennek meg a vallalat munkatarsai, kiemelve az
értékesitési képviseldket, akik jelentds mértékben hozzajarulnak a héalézat bovitéséhez és

tamogatast nytjtanak a modellbdl eredd komplexitas kezelésé¢hez (Konkle, 2013).
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111.5.3.2.4. Koltség struktira

Az elemzett kutatasokban nem keriiltek részletezésre a modellhez kapcsolodo koltségek,

azonban a masik két koncepcidhoz hasonloan, szamos koltségelemre kdvetkeztethetiink.

El6észor is, amennyiben a kezdeti telepitési koltségeket nem a kdzosség finanszirozza, akkor
a sziikséges infrastruktira kialakitasa jelentds pénziigyi terheket ré a projekt iizemeltetdjére.
Ezen probléma kikiiszobolése érdekében, szamos olyan esettel talalkozhatunk, ahol a
jovobeli feliratkozok altal keriilnek finanszirozasra a kezdeti koltségek. Ilyen példaként
szolgalhat a Briston Energy Solar (BES) vallalat projektje, ahol kiilonb6zo értékii kotvények
(250 és 20000 font kozott) értékesitésével nyilt lehetdség a sziikséges pénziigyi hattér
megteremtésére. A BES kezdeményezése annyira sikeresnek bizonyult, hogy a beruhazéashoz
sziikséges Osszeg harom hét alatt OsszegyUjtésre keriilt, 103 lakossagi fogyaszto altal
(Monica Oliphant Research, 2012). A kezdeti beruhazasi koltségek mellett a koltségstruktira
elemeinek jelentds része feltehetben a napelemes rendszerek milkddtetéséhez és
karbantartdsdhoz kothetd. Feltételezhetd tovabba, hogy a projektek és az eldfizetok
kezeléséhez — mivel ez a vallalat fétevékenysége -, jelentds mértékli munkaerd ¢és
informatikai koltségek tarsulnak. Az informatikai koltségek azonban nem csak elsdsorban a
projektmenedzsment feladatokhoz kothetéek. A napelem park iizemeltetdjének komplex
szoftvermegoldassal kell rendelkeznie annak érdekében, hogy a termelési adatok

szinkronizalasra keriilhessenek az energiaszolgaltatok szdmlazési rendszerével.
111.6. Uzleti modellek szintetizaldsa a Lean Canvas segitségével

A Lean Canvas keretrendszer segitségével azonositottuk a harom modell kozotti fobb
kiilonbségeket €és kiemeltiik a kozosség altal megosztott lizleti modell megjelenésének f6
okait, valamint el6nyeit a tobbi modellhez képest, tovabba azonositottuk a modell altal

megoldhato problémakat (7. abra).
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7. abra: Uzleti modell szintézis és fejlesztés a megujuld energiaforrasok gatlo tényezdinek
lekiizdése érdekében (Lean Canvas)

Forras: Sajat szerkesztés

Egyedi Tisztességtelen Fogyasztoi
Probléma Megoldas . B
értékajanlat elény szegmensek
Magas kezdeti “Zold
koltségek tomegpiac”
Technologiai Fiatal,
kockézat alacsonyabb
képzettségii
fogyasztok

Kulesmetrikak Csatornak

Nagykovetek

Koltség struktira Bevételi csatornak

Szinmagyarazat: sarga: Felhasznal¢ altal tulajdonolt, zold: Harmadik fél altal tulajdonolt, kék: Felhasznalo

altal tulajdonolt és Harmadik f¢l ltal tulajdonolt, narancssarga: K6zosség altal megosztott
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A Lean Canvas a kovetkezd sorrendben keriilt kitoltésre: 1. Fogyasztoéi szegmensek, 2.
Probléma, 3. Egyedi értékajanlat, 4. Megoldas, 5. Csatorndk, 6. Bevételi forrasok, 7.
Koltségszerkezet, 8. Kulcsmérdszamok ¢és 9. Tisztességtelen eldony. A kitdltés soran sarga
szint hasznaltunk a felhasznalo altal tulajdonolt, zoldet a harmadik fél altal megosztott, mig
kéket a mindkét modellre jellemz6 tényezok esetében. A kdzosség altal megosztott modellre

vonatkoz6 elemek narancssarga szinnel keriiltek jelolésre.

Elsé lépésként sziikségessé¢ valik a fogyasztdi szegmensek meghatarozasa valamennyi
modell esetében annak felmérése érdekében, hogy mely csoportok szamara lehet vonzé a
kozosség altal megosztott modell. A felhasznalé altal tulajdonolt modell esetében a 6
szegmens az un. “zold tomegpiac”, amely elsdsorban magas jovedelmil, az (j megoldasokat
koran alkalmazd fogyasztdkat foglal magaban. A harmadik f¢él altal tulajdonolt modell f6bb
célcsoportjai a fiatalabb, rendszerint alacsonyabb képzettségli és kevésbé tehetds
szegmensek. A kozosség altal megosztott modell vonzo lehet a korai alkalmazok és a kevésbé
jo anyagi hatter(i fogyasztok szdmara is, mivel az eldbbi csoport altaldban az 1j, innovativ
megoldasok elsd hasznaldi, az utobbiak pedig nem engedhetik meg maguknak a magas

kezdeti beruhazasi koltségek fedezését.

Masodik 1épésként, a felhasznald 4altal és a harmadik fél 4ltal tulajdonolt modellek
problémainak azonositdsa megalapozhatja az elemzést és elvezethet a megfeleld
megoldasokhoz. A felhasznal6 altal tulajdonolt modell esetében a kezdeti magas beruhazasi
koltségek ¢és a technologiai kockazat akadalyként jelenhet meg a potencialis fogyasztok
szamara. A felhasznal6 és a harmadik fél altal tulajdonolt modellek esetében a fogyasztoknak
rendelkeznilik kell sajat ingatlannal és megfeleld tetéfeliilettel. Szdmos fogyasztonak
azonban nem all birtokaban ilyen ingatlan, vagy tetéfeliilet, mivel vagy bérlok, vagy pedig
tobb lakasos tarsashdzban €lnek. Egyes fogyasztok szdmara pedig az esztétikai kérdések is

problémat jelenthetnek.

Az egyedi értékajanlat szerepe az lgyfelek figyelmének felkeltése. A kozosség altal
tulajdonolt modell esetében a legmeghatarozobb tényezok a rugalmassag, a feliratkozasi

lehetdségek és a csokkentett koltségek. Mivel a fogyasztoknak nem kell megfizetniiik a
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kezdeti magas beruhazasi koltségeket, valamint a szerzoédések konnyedén megsziintethetéek,

vagy modosithatoak, igy ezen tényezok jelentés megkiilonboztetd erdkként jelennek meg.

Az elemzés kovetkezo 1épése a kozosségi modell altal az azonositott problémakra nyujtott
megoldasok felvazolasa. A virtudlis mérésen keresztiil a modell lehetdvé teszi a fogyasztok
szamara, hogy napelemes parkokban feliratkozzanak egy meghatarozott szamu panelre, vagy
energiamennyiségre. A feliratkozast kovetden a jovairasok a koziizemi szamlan jelennek
meg. Lathato tehat, hogy a koncepcid jelentdsen csokkenti az akadalyokat és szamos

engedményt biztosit a fogyasztok szamara.

Az elemzés 6todik lépése a Business Model Canvas segitségével bemutatott csatornak
vizsgalata. A fogyasztok bevonzasa érdekében a felhasznald altal tulajdonolt modellnél
azonositott nagykovet program sikeresen alkalmazhato lehet a kozosség altal megosztott
modell esetében is. A bevételi csatornak és a koltségszerkezet jelen fejezetben nem keriilnek

targyaldsra, mivel azokat részletesen bemutattuk korabbi fejezetekben.

A kulcsmetrikak esetében a vallalatoknak olyan megvaldsithatd mutatokat kell
meghatarozniuk, amelyek kozvetleniil az értékajanlat koré épiilnek. A kezdeti szakaszokban
a kevésbé Osszetett mutatok, mint példaul a piaci lefedettség, vagy a fogyasztok szama

elegenddek lehetnek a novekedés alapvetd mozgatorugoiként.

Végiil pedig a tisztességtelen elény, vagy mas néven versenyeldny azon tényezoket irja le,
amelyek masok szamara belépési akadalyként jelenhetnek meg. A felhasznalo és a harmadik
fél altal tulajdonolt modellekkel ellentétben a kozosség 4altal megosztott modell
fogyasztoinak nem sziikséges hosszu tavon elkotelezédniiik az adott vallalathoz, mivel a

koncepcio jelentds rugalmassagot biztosit az atruhazhatd napelemes kotvényekkel.
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I11.7. Az azonositott akadalyok lekiizdése

Ebben a fejezetben néhany példan keresztiil bemutatasra kertil, hogy az elemzett publikdciok
alapjan az egyes napelemes lizleti modellek hogyan és milyen mértékben jarulnak hozza az
azonositott akadalyok lekiizdéséhez. A 18. tablazatban egy csillaggal keriilt jel6lésre, ha az
izleti modell részben segithet, kettdvel pedig ha a modell jelentds tdmogatast nyujthat az
adott akadaly mérséklésében. Ahol nem jelenik meg csillag, abban az esetben a modell nem

segithet az akadalycsoport lekiizdésében.

18. tablazat: Az akadalyok mérséklésének lehetdségei

Felhasznalo Harmadik fél
Fébb Kozosség altal
altal altal

akadalyok ] ) megosztott
tulajdonolt tulajdonolt

Finanszirozasi és
jovedelmezdségi * kel

akadalyok

Tudatossagi és

magatartasbeli * kel

akadalyok

Szabalyozasi és
intézményi

akadalyok

Technologiai * x

akadalyok

Vallalati
er6forras

akadalyok

Forrds: Sajat szerkesztés
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A napelemes modellek egyike sem tud segitséget nyujtani a vallalati erdforrasokkal
kapcsolatos akadalyok kezelésében, mivel a modellek nincsenek hatdssal a menedzsment
képességekre. Ezen problémakor esetében specidlis menedzsment eszkozokre és iizleti
modell megoldasokra van sziikség. Az azonositott iizleti modellek azonban szdmos mas

problémara megoldassal szolgalhatnak.

A harmadik fél altal tulajdonolt ¢és a kozoOsség altal megosztott modellek esetében a
fogyasztoknak nem kell megfizetniiik a kezdeti magas befektetési koltségeket, jelentdsen
csokkentve ezaltal a finanszirozasi ¢és jovedelmezdségi akadalyokat. A kozosség altal
megosztott modell keretében az Un. napenergia kotvények/részvények atruhdzhatoak, ily
modon biztositva nagyobb pénziigyi rugalmassagot. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a
napenergia rendszerek megvasarlasahoz, vagy lizingeléséhez hitelképes FICO pontszammal
kell rendelkezniiik a fogyasztoknak, azonban a kdzosség altal megosztott modell lehetoveé
teszi szamukra, hogy megfeleld FICO pontszdm nélkiil is hasznalhassanak napenergiat.
Osszességében mind a harmadik fél ltal tulajdonolt, mind pedig a kdzdsség altal megosztott
modell jelentdsen csokkentheti a pénziigyi akadéalyokat, de az utobbi tobb lehetdséget kinal

erre.

A harmadik fél altal tulajdonolt és a kozdsség altal megosztott modellek iizemeltetdi
rendszerint aktiv szerepet vallalnak az oktatdsban és az informaciok terjesztésében, igy
hozzdjarulva a tudatossagi problémak csokkentéséhez. Az informéciok birtoklasa
alacsonyabb kockazatértékelést eredményez ¢és lehetové teszi a fogyasztok szamara, hogy
azonositsdk a kiilonféle tizleti modellek és a megujuld energiaforrasok felhasznalasanak
lehetséges elonyeit. Karakaya, Hidalgo és Nuur (2015) Rogersre (2003) tamaszkodva,
szintén hangstlyoztak, hogy az aktiv kommunikéacié €és a valtozast kozvetitd személyek
rendszerekét is. Rai, Reeves és Margolis (2016) munkéja szintén megerdsitette ezt a tényt a
lakossagi fogyasztok dontéshozatali folyamatdnak vizsgalata sordn. A kozOsség tagjai,
kiilonésen a kozosség altal megosztott modell esetében hozzajarulhatnak az elfogadasi

nehézségek csokkentéséhez, mivel kulcsfontossadgl szerepet toltenek be a tudas atadasaban.
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A koz0sség erejét azonban nemcsak ezen modell keretében lehet kiakndzni, hanem masok

esetében is, amint azt a SolarCity nagykovet programja is mutatja.

A szabalyozasi €s intézményi akadalyok a meglévo iizleti modellekkel csak kis mértékben
enyhithetdek, mivel a szabalyozési kovetelményeket szamos kiilso tényezd befolyasolhatja.
Azonban azokban az allamokban és régiokban ahol az un. “net metering” jelenleg nincs
érvényben, a kozosség altal megosztott modell segitséget nyujthat a fogyasztoknak a

napenergia hasznalataban.

Az energiavasarlasi szerzodések (harmadik fél altal tulajdonolt modell) és a k6zosség altal
megosztott projektek esetében az adott konstrukciot kinalé vallalatok felelosek a
karbantartasért, ezaltal csokkentve a technoldgiai akadalyokat a fogyasztok szamara. A lizing
keretében (harmadik fél altal tulajdonolt modell) az iizemeltetd cég nem mindig vallal
felelosséget a karbantartdsért, igy a kozosség altal megosztott modell nagyobb mértékben
kiiszobolheti ki a technologiai akadalyokat. Az ily mdédon atruhédzott feleldsség értelmében a

fogyasztoknak nem kell aggddniuk az alacsonyabb rendszerteljesitmény miatt.

111.8. A napelemes iizleti modellek feltarasara iranyuloé kutatas

eredményeinek osszefoglalasa és konkluzio

Jelen cikkben a szakirodalmi attekintés moddszertandval kertiltek feltdrasra a megujulod
eroforrasok elterjedését gatld tényezok, valamint a vilagszinten azonosithat6 fobb napelemes
Osszefoglaltuk mindharom modell értékajanlatat, valamint az értékteremtésének,
atnyajtasanak ¢és megragaddsdnak modjat (19. tablazat). A csokkentett energiaszamla
mindhdrom modell esetében kozds vondsként azonosithatd az értékajanlat tekintetében,
azonban a megtakaritas mértéke jelentésen eltérhet az egyes modellek kozott. Annak
meghatarozasa, hogy melyik esetében szdmolhatunk kedvezdbb megtériilést eredményezd
beruhazassal, nagymértékben fiigg a finanszirozasi megoldastol ¢és az elérhetd
tamogatasoktol (els6sorban a felhasznalo altal és a harmadik fél altal tulajdonolt modell

kozotti valasztas soran).
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19. tablazat: Az egyes modellek értékajanlata, valamint az

értékteremtésének, atnyujtasanak és megragadasanak modja

. Felhasznilo altal Harmadik fél altal Kozosség altal
rté
tulajdonolt modell tulajdonolt modell megosztott modell
Kulcsrakész megoldasok )
) 7061d energia hasznalata
Energiakézmiivektdl valo Alacsonyabb és
) napelemes rendszer
fiiggetlenség kiszamithato )
o ) . tulajdonlasa nélkiil
Kotelezd betaplalasi tarifa villamosenergia-ar )
. ) . ) Csokkentett pénziigyi
Ajanlat rendszer (Feed-in-tariff) Nincsen kezdeti
i ) akadalyok és koltségek
(Negativ: magas kezdeti telepitési koltség
) Rugalmassag
telepitési koltség)
Csokkentett energiaszamla
Nincs iizemeltetési és karbantartasi kotelezettség®
Elofizet6i szerzédések
kezelése
Program menedzsment:
) ) ) fogyasztovédelem,
Energiavasarlasi és lizing
adatszolgaltatas,
szerzOdések Alapkezelés |
Karbantartas ) jogszabalyoknak valo
) Teljesitmény )
Napelem biztositas ) megfelelés biztositasa
Teremtés o monitorozasa,
Energetikai tanacsadas ) ) Rendszertelepités
karbantartas és javitasi
Napelemes rendszerek
tevékenység
vasarlasa
Napelemes rendszerek
miikddtetése és
karbantartasa
Napelemes rendszerek telepitése
Napelemes sétak Online és offline Oktatasi programok
Tobbszintli marketing marketing eszkdzok Kerti partik K6zdsségi
i Szajreklam Aktiv média kapcsolatok események
Atnyujtas 5
Ertékesitd csapat
Weboldalak
Konferencidk, események, talalkozok

3 A harmadik fél ltal tulajdonolt modell esetében ez az energiavasarlasi szerz8désekre vonatkozik.
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Energia vésarlasi és

] | Napenergia kétvények
lizing szerz6dések dijai
értékesitése
(kiilonbozet)
i Elélegfizetések
Kormanyzati ,
) Allami 6sztonzok
Megraga- Kulcsrakész megoldasok tamogatasok, allami és
) Adodkedvezmények pl.
das értékesitése (kiilonbozet) szovetségi Osztonzok, ) )
. . megujuld energia
valamint helyi

befektetési addjovairs
onkormanyzatok és
és gyorsitott
kozmtivek altal
értékesokkenés
folydsitott tAmogatasok

Forras: Sajat szerkesztés

Osszességében azonban elmondhatd, hogy a kozdsség altal megosztott modell szamos
elénnyel szolgalhat mind a fogyasztok, mind pedig a vallalatok szdmara. A modell
legnagyobb elényeként a méretgazdasagossag emelhetd ki, amely lehetdvé teszi a vallalatok
szdmara, hogy a legljabb technologiai megoldasokat alkalmazzak, valamint a teriileti
adottsagok figyelembevételével kijelolhessék a napelem park Iétesitésére szolgalod
legoptimalisabb teriiletet, a lehetd legnagyobb hatékonysag és termelési adatok elérése

érdekében (teriileti elonyok kiaknazasa).

Bemutattuk tovabba, hogy a kiilonboz6 lizleti modellek hogyan és milyen mértékben
segithetnek az azonositott akadalyok mérséklésében. A szakirodalom attekintése soran
feltarasra keriilt, hogy a megajuld energiaforrasok elterjedését nagymértékben
akadalyozhatjdk az egyes orszagokban érvényben 1évé szabalyozasok, valamint a
szabalyozasi rendszerekben azonosithaté hianyossagok, és hogy a feltart tizleti modellek
csak korlatozott modon adnak valaszt ezekre a problémakra. A politikai dontéshozoknak
ezért atfogd szabalyozasi és 0sztonzd rendszereket kell kidolgozniuk, amelyek tobb
lehetdséget kinalnak a megujulo energiaforrasok elterjedésének eldsegitésére. A helyi vagy
regionalis koriilményeknek megfeleld finanszirozdsi mechanizmusok €s innovativ iizleti

modellek jelentdsen eldsegithetik a meglijuld energiaforrdsok alkalmazasanak 0sztonzését.

Emellett a kozosség altal tulajdonolt modell a kozmiivek szamara is jo lehetdséget nyujthat

tizleti modelljiik megujitdsara, valamint versenyképességiik novelésére. A kozdsségi
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projektek megvalositasa soran azonban a kozmiiveknek szamos tényezot kell figyelembe
venniiik. A sikeres kivitelezéshez feliil kell vizsgdlni stratégiai eszkdzeiket,
kulcskompetenciaikat, valamint partneri kapcsolataikat (Wiistenhagen és Wuebker, 2011).
Emellett jelentds figyelmet kell forditaniuk a termelékenység és az abszorpcids kapacitasuk
novelésére annak érdekében, hogy fenntarthatd versenyeldnyt szerezzenek (Hortovanyi,
2016). Az adokedvezményekhez kot6do elonyok kihasznalasa érdekében pedig erds é€s tartds
partneri kapcsolatokat kell kialakitaniuk olyan harmadik felekkel, akik jogosultak ezen
kedvezmények igénybevételére. Osszességében, az elemzett kutatasok alapjan elmondhatd,
hogy a ko6zdsség altal megosztott modell szamos teriileten generalhat elénydket, mind a
fogyasztok, mind pedig a vallalatok szamara és az olyan trendek, mint példaul a digitalis
transzformacio és kozosségi gazdasadg varhatéan szintén tdmogatni fogjdk a modell tovabb

fejlodését (Heinrichs, 2013; Bleicher és Stanley, 2016).
111.9. Jovobeli kutatasi iranyok

Az azonositott akadalyok mérséklése a harmadik fél altal tulajdonolt és a kozosség altal
megosztott modellek szélesebb korti elterjedését tenné indokolttd, azonban ezen megolddsok
jelenleg még szamos orszagban nem kerililnek alkalmazasra. Ennek okait érdemes lehet
orszagos szinten megvizsgalni. Emellett elmondhatd, hogy a kozdsség altal megosztott
modellrél még csak néhany publikéacio értetd el, amelybdl adéddan alacsonyabb tudasbazis
all rendelkezésre. Ezen teriileten folytatott jovébeli kutatdsok betolthetik ezt a tudasrést és
segitséget nyujthatnak az egyes orszdgok ¢és régiok szamara az iizleti modellek
szolgalhat ) modellek azonositdsdhoz ¢és kialakitasahoz, vagy pedig olyan jovébeli
kutatdsokhoz, amelyek a harom modell kozotti kiilonbségeket vizsgéljak. Az elfogadasi
folyamat egyszeriisitése érdekében pedig érdemes lehet megvizsgalni a napelemes {iizleti
modellek befektet6i oldalat is a Business Model Canvas és a Lean Canvas keretrendszerek

segitségével.
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I11. A Fintech-jelenség hagyomanyos kereskedelmi bankokra

gyakorolt hatasanak vizsgalata

A disszertacio ezen fejezete 2020-ban a Vezetéstudomany folyodirat 51. évfolyam 9.

szamaban jelent meg, tartalmilag teljesen megegyezik a publikacioval.
Absztrakt

Az innovativ pénziigyi technologidk radikalis valtozésokat eredményeznek a pénziigyi
szolgaltatasok teriiletén. A fogyasztdi elvarasok, a digitélis csatorndk iranti novekvo kereslet
¢s a pénziigyi szektor Uj tipusi szerepldi a hagyomdanyos kereskedelmi bankokat is
cselekvésre késztetik. Jelen cikkben 13 mélyinterjin keresztiil keriil feltarasra, hogy a
pénziigyi szektor szerepldi hogyan értelmezik a FinTech fogalmat és hogy a jelenség
varhatéan milyen hatdssal lesz a hagyomanyos kereskedelmi bankok miikodésére és iizleti
modelljére. Mindezek mellett, néhdny szabalyozoi kihivés is azonositasra keriil, amelyek az
innovativ fejlesztések soran akadalyt jelenthetnek mind a bankok, mind pedig a FinTech

vallaltok szamara.

Kulcsszavak: fintech, bigtech, startup, digitalis transzformacio, innovacio
1V.1. Bevezetés

Az innovativ digitalis megoldasok napjainkban mar a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén is
egyre intenzivebben jelen vannak. A FinTech (Financial Technology) vallalatok olyan
személyre szabott, felhasznalobarat pénziigyi megoldasokat kindlnak, amelyek jelentdsen
megkonnyitik a fogyasztok mindennapjait (Lee és Kim, 2015). A FinTech fogalom
értelmezésével kapcsolatban azonban nem taldlkozhatunk egységesen elfogadott
definicioval, valamint sok esetben a megkdzelitések is jelentdsen eltérnek egymastol. A
pénziigyi technologiak altal nyujtott lehetdségek mellett tovabba szamos kockazattal is
szamolni sziikséges. Jelentds kihivasként jelenik meg példaul a kiberbiztonsag, amely
fenntartasa és fejlesztése érdekében elengedhetetlenné valik az egyes szereplok kozotti,

foldrajzi piacokon ativeld egyiittmiikodés kialakitasa (Nuyens, 2019).
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Az innovativ FinTech megoldasok megjelenésével parhuzamosan az utoébbi években szamos
tradicionalis kereskedelmi bank is felismerte, hogy versenyképességiik fenntartisa
érdekében mindenképpen nyitniuk kell a digitalis pénziigyi szolgaltatasok irdnyaba, emellett
bels6 folyamataik terén is jelents fejlesztéseket inditottak (Alt és Puschmann, 2012; Bara és
Mudzingiri, 2016). Mindezeknek megfeleléen, a hagyomanyos bankok kiilonb6z6
stratégidkat alkalmaznak, amelyekkel becsatornazhatjak az 0j megoldasokat. A FinTech
vallalatok (pl. startupok) megjelenése mellett azonban egyre dominansabb szerepet
képviselnek a BigTech cégek, amelyek egyrészt oridsi ligyfélbazissal rendelkeznek, masrészt
pedig a technologiai fejlesztések teriiletén is elényt élveznek(Bank for International
Settlements, 2019). Kérdésként meriil fel tehat, hogy a jovOben hogyan alakul at a
hagyomanyos kereskedelmi bankok {izleti modellje és mennyiben jelentenek fenyegetést

rajuk az olyan technoldgiai cégek, mint példaul az Apple, vagy az Amazon.

Jelen cikk célja annak feltarasa mélyinterjukon keresztiil, hogy a pénziigyi szektor szerepl6i
hogyan értelmezik a FinTech fogalmat, valamint annak vizsgalata, hogy a jelenség és az
ahhoz kapcsolddd valtozasok varhatéan milyen hatdssal lesznek a hagyomanyos
kereskedelmi bankokra. A FinTech fogalom értelmezéséhez kapcsoloddan sajat FinTech
definicio is meghatarozasra keriil. Mindezek mellett néhany szabalyozoéi kihivas is
azonositasra kertil, amelyek az innovativ fejlesztések soran akadalyt jelenthetnek mind a
bankok, mind pedig a FinTech véllaltok szaméra. A kérdések megvalaszolasa érdekében 13
db mélyinterju keriilt elkészitésre. A vizsgalt teriileten még igen kevés kutatas érhetd el, igy
jelen cikk varhatéan mind az elméleti, mind pedig a gyakorlati szakemberek szamara érdekes

eredményekkel szolgalhat.
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IV.2. A pénziigyi szektorban végzett kutatas szakirodalmi

hattere

1V.2.1. FinTech és a bankszektor atalakulasa

A FinTech (Financial Technology), azaz a pénziigyi technologia fogalom olyan technologia
altal lehetdvé tett pénziigyi innovacidkra utal, amelyek jelentds hatassal lehetnek a pénziigyi
piacokra és a pénziigyi szolgaltatasok nyujtasara (Kawai, 2016). Kim et al. (2016) szerint, a
FinTech egy olyan szolgéaltatasi szektor, amely mobilkdzpontu IT technologidkat alkalmaz a
pénziigyi rendszer hatékonysaganak novelése érdekében. A FinTech vallalatok célja
elsdsorban, hogy olyan termékeket és szolgaltatasokat nyujtsanak a fogyasztok részére
amelyek felhasznalobaratabbak ¢és hatékonyabbak, mint a piacon jelenleg elérhetd
megoldasok (Dorfleitner et al., 2017). Az j digitalis technologidkkal a pénziigyi
tevékenységek széles skaldja valik automatizalhatéva, lehetévé téve ezaltal ) és
koltséghatékonyabb megoldasok fejlesztését kezdve a hitelezéstol, a vagyon kezelésig és
portfolio-tanacsadastol egészen a fizetési rendszerekig (Vives, 2017). (A FinTech definiciok
részletesebb attekintéséhez lasd: Horvath, 2019.)

A FinTech kifejezés eredete a Citigroup altal az 1990-es években kezdeményezett "Pénziigyi
Szolgaltatasok Technologiai Konzorcium" nevll projekthez kothetd. A projekt célja az
innovativ megoldasok fejlesztésének tamogatasa volt a pénziigyi szektor szerepldi kozotti
egylittmiikodés erdsitésén keresztiil (Arner, Barberis és Buckley, 2015). Arner, Barberis és
Buckley (2017) szerint azonban a FinTech fejlédéses mintegy 150 évvel ezel6tt kezdddott és
a fejlédéstorténet kiillonb6zd szakaszokra oszthatd. Az egyes szakaszok rovid leirdsa a 20.

tablazatban lathato.
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20. tablazat: A FinTech fejlodése

Idészak Szakasz Rovid leiras
A transzatlanti kabel lefektetése 1866-ban oriasi mérfoldko
volt az infrastruktira fejlesztésében, amely megteremtette a
pénziigyi globalizacio alapjait. Az olyan technologiak, mint a
FinTech 1.0: tavird, valamint a kozlekedésben a vastt és a g6zhajok
1866-1967 ) ] )
Infrastruktira | szintén jelentdsen tdmogattak a hatarokon ativeld pénziigyi
kapcsolatokat. A II. vilighaboraban alkalmazott kodok pedig
megteremtették a pénziigyi tranzakciok titkositasanak
alapjait.
Az els6é kézi szamologép (Texas Instruments) és ATM
(Barclays) megjelenése 1967-ben, valamint a belfoldi és
nemzetkozi fizetési rendszerek jelentds fejlédése az 1960-70-
] es években nagymértékben hozzajarult a banki szolgaltatasok
FinTech 2.0: )
1967-2008 Bankok fejlesztéséhez. Fontos mérfoldkovek voltak tovabba a Nasdaq
anko ;
(Ertékpapirkereskeddk Orszagos Szdvetségének
Automatikus Adas-Vételi Rendszere, 1971), valamint a
SWIFT (Nemzetkozi Bankkéozi Pénziigyi
Telekommunikacios Tarsasag, 1973) megalapitasa.
] A gazdasagi valsag utan szamos FinTech startup jelent meg a
FinTech 3.0: ) ) )
piacon, amelyek innovativ digitalis pénziigyi megoldasokkal
startupok ) ] -
kivantak kiszolgalni a fogyasztoi igényeket.
. FinTech 3.5: Korményzati  torekvések  altal tdmogatott FinTech
2009—jelen
fejlodo fejlesztések megjelenése feltorekvé piacokon  (féként
orszagok és Afrikaban és Azsidban), amelyek célja a gazdasagi novekedés
feltorekvo elésegitése a pénziigyi szolgaltatasokhoz vald hozzaférés
piacok biztositasan keresztiil.
FinTech 4.0: BigTech cégek egyre er6sodd jelenléte a pénziigyi
2018-j6v6 BigTech szolgaltatasok teriiletén. GAFA: Google, Apple, Facebook,
cégek Amazon, BAT: Baidu, Alibaba, Tencent.

Forras: Sajat szerkesztés Arner, Barberis és Buckley (2017) alapjdn
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A Statista (2018) altal bankok felsévezetdinek korében felmérésre keriilt, hogy milyen
tényezOk Osztonzik a bankszektor atalakuldsat, melyek koziil a legerdsebb tényezének a

fogyasztoi elvarasok bizonyultak 70,8%-al (8. abra).

8. abra: A bankszektor atalakuldsat 6sztonzd tényezdk

Makrogazdasagi kornyezet 25,0%

Nem banki szektorok (példaul telekommunikacio)
. ; 1 29,2%

megjelenése a banki értéklancban
Koltség és arrés nyomas 33,3%

FinTech és BigTech (pl. Apple, Alibaba, Tencent)

0
cégek banki szolgaltatasainak megjelenése 45,8%

Uj technologiak (blokklanc, mesterséges

0,
intelligencia stb.) 50,0%

Digitalis csatornak iranti novekvo kereslet 54,2%
Szabalyozdi nyomas 58,3%

Fogyasztoi elvarasok 70,8%

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

Forras: Statista (2018) alapjan sajat szerkesztés

A fogyasztoéi elvarasok mellett fontos szerepet képviselnek a szabalyozasokban
bekovetkezett valtozasok. Az innovaciok terjedésének gyors liteme miatt a szabalyozoknak
is rugalmasnak kell lennitik és a piaci fejlemények folyamatos monitorozasa mellett gyorsan
kell reagalniuk a valtozasokra (Nuyens, 2019). Szamos pénziigyi kdozpontban (pl. London,
Szingapur, Hong Kong) olyan szabalyozasok sziilettek az utobbi években, amelyek
jelentdsen megkonnyitik a FinTech startupok piacra 1épését. Ezekben a kdzpontokban Un.
szabalyozo6i sandbox-ok keriiltek 1étrehozasra, amelyek tamogatjak az 0j szolgaltatasokkal és
tizleti modellekkel valo kisérletezést, ezaltal elésegitve a piac fejlodését (Puschmann, 2017).
Magyarorszagon 2018-ban keriilt elinditasra a Magyar Nemzeti Bank (MNB) altal a
Regulatory Sandbox, amelynek a nemzetk6zi példakhoz hasonléan célja a FinTech

innovaciok elterjedésének eldsegitése valddi tesztkdrnyezet biztositdsan keresztil. A
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Sandboxban egyedi elbiralas alapjan felmentést kaphatnak a jelentkezdk egyes szabalyozoi
elvarasok aldl (pl. tavoli iligyfélazonositas részletszabalyai, teljes koltség mutatdra
vonatkoz6, valamint {igyfélpanaszok kezelésére vonatkozd egyes szabalyok stb.). A
felmentésnek koszonhetden felmérésre keriilhet az adott megoldas lizleti potencidlja, az
esetleges kockazatok, valamint a meglévl szabalyozo6i kornyezet hianyossagai (Magyar

Nemzeti Bank, 2017).

Szintén a szabalyozasi valtozasokhoz kotddik az Eurdpai Unid6 masodik pénzforgalmi
iranyelve a PSD2, amely 2018 januar 13-an lépett érvénybe (Noctor, 2018). A PSD2
értelmében Un. harmadik feles szolgéltatok (szdmlainformacids szolgaltatok, fizetés-
kezdeményezési szolgaltatok és kartyaalapt fizetési eszkozt kibocsato szolgaltatok) API-kon
keresztiil hozzaférhetnek a bankok szdmlavezetd rendszereihez, ezaltal lehetdséget teremtve
innovativ pénziligyi megoldéasok fejlesztésére. A bankok szamara a nyilt bankolas, illetve
annak varhat6 hatasai szlikségessé teszik pozicidjuk ujra definialasat a fizetési értéklancban,
valamint jovObeni szolgaltatas portfoliojuk és disztribucios stratégiajuk atgondolasat (Cortet,
Rjks és Nijland, 2016). A harmadik feles hozzaféréssel kapcsolatban azonban a bankok
szamos adatvédelmi kihivassal néznek szembe. A Capgemini (2019) felmérése szerint ilyen
kihivasok az adatvédelmi eldirasoknak valdo megfelelés, az tigyfelek online biztonsaganak
biztositdsa, a csalés elleni védelem, a valds idejli feldolgozas és tranzakciok, a szabalyozok

altal megkdvetelt adatok rogzitése €s megfeleldség biztositasa.

A Statista (2018)-as felmérése alapjan szintén lathatd, hogy az 0j technologiak megjelenése
mellett a FinTech vallalatok (pl. startupok) is jelentds valtozasokat generdlhatnak a
szektorban. A FinTech startupok belépési korlatjai az utobbi években nagymértékben
csokkentek, amely hatasara rengeteg 01j szerepld 1épett be a piacra (Pollari, 2016). Goldstein,
Jiang és Karolyi (2019) alapjan elmondhatd, hogy a technologia egyszerre alakitja at a
pénziigyi szolgaltatasokat és teremt versenytdrsakat a hagyomanyos agazatokon kiviil.
Napjainkban a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén egyre tobb Uin. BigTech cég (pl. Amazon,
Apple) jelenik meg, akik meglévo platformjaikon keresztiil kivanjak innovativ pénziigyi
megoldasokkal kiszolgalni iigyfeleiket. A BigTech cégek térnyerésére példakeént

szolgalhatnak az Alibaba Alipay, valamint a Tencent WeChat nevii alkalmazésai, amelyek
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vezetd szerepet toltenek be Kinaban a mobilfizetési megoldasok teriiletén (Xie, Zou és Liu,
2016).

A Bank for International Settlements (2019) riportja szerint a BigTech cégek tizleti modelljét
alapvetden két f0 tényezd kiilonbozteti meg a pénziigyi szektor tobbi szerepldinek

modelljétol:

e Halozati hatas: A BigTech cégeknek lehetdségiik nyilik a szolgéltatasi halozatuk és
kiilonbozé  platformjaik  (pl. e-kereskedelem, {izenetkiildési szolgaltatasok,
keresdmotorok, kozosségi média) révén generalt hatalmas adatmennyiségbdl nyild
lehetdségek kiaknazasara.

o Technolégia: A BigTech cégeknek jelentds elényiik van a legijabb technologiak és

kutatasi tevékenységek teriiletén.

A BigTech vallalatok érthetd6 modon fenyegetést jelentenek a pénziigyi intézmények
szamara. Vives (2019) echhez kapcsolodoan kiemelte, hogy a kormanyoknak és
szabalyozoknak a jogszabalyok megalkotdsa soran mindenképpen sziikséges figyelembe

vennilik ezen vallalatok bankrendszerre gyakorolt hatasat.

A FinTech startupok és a BigTech cégek mellett fontos megemliteni az Gn. challenger
bankokat, amelyek jellemz6en kisebb méretii, a digitalis tigyfélkiszolgalasra és innovaciora
jelentésen épité bankok (Lu, 2017). Ilyen bank tobbek kozott a német eredetli N26, amely
elsé eurdpai challenger bankként Iépett be 2019-ben az Amerikai Egyesiilt Allamok piacara.
Nem szabad azonban figyelmen kiviil hagyni, hogy annak ellenére, hogy a valsag utan a
bankok nagymértékben veszitettek hirneviikbol és csokkent az ligyfeleik bizalma velik
szemben, a fogyasztok jelentds része els6sorban a hagyomanyos bankoknal érzi
biztonsagban a pénzét (Eisenegger és Kiinstle, 2011; Boot, 2017; Winnefeld és Permantier,
2017). Lathato azonban, hogy az uj versenytarsak megjelenése és az értéklancok atalakulasa

folyamatos nyomast gyakorolnak a meglévé szereplokre (Boot, 2017).
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IV.2.2. FinTech megoldasokhoz kapcsolddo lehetéségek és kockazatok

Az innovativ FinTech megoldasok esetében szamos lehetdséggel €s kockazattal sziikséges
szamolni a fogyasztokhoz, valamint a bankokhoz és bankrendszerhez kapcsoloddan (Bank

for International Settlements, 2018). A kapcsolodd tényezdk a 21. tablazatban kertiltek

Osszefoglalasra.
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21. tablazat: Lehetdségek és kockazatok az innovativ

FinTech megoldasokhoz kapcsolodoan

Fogyasztok

Bankok és bankrendszer

Lehetéségek

e Pénziigyi szolgaltatasokhoz valo
szélesebb kori hozzaférés

e Jobb és személyre szabottabb
banki szolgaltatasok

e Alacsonyabb tranzakcios
koltségek és gyorsabb banki
szolgaltatasok

e Megalapozottabb pénziigyi
dontések és nagyobb kontroll a
személyes pénziigyek felett

e  Pénziigyi tudatossag novelése

o Fiatalok pénziigyi edukacidja

Fejlettebb és hatékonyabb banki
folyamatok

Az adatok innovativ felhasznaldsa
marketing és kockazatkezelési
célokra

Toékeelosztas hatékonysaganak
novelése

A fokozott verseny miatt a
pénziigyi stabilitasra gyakorolt
lehetséges pozitiv hatas
RegTech

Hamis pénz forgalmanak
csokkentése

Csalasok hatékonyabb felderitése

Kockazatok

e Adatvédelem

e Adatbiztonsag

e  Banki szolgaltatasok
folytonossaga

o Nem megfeleld marketing
gyakorlatok

o  Egyes fogyasztoi rétegek

kizarasa

Stratégiai és jovedelmezdségi
kockazatok

Fokozott 6sszekapcsolodas a
pénziigyi felek kozott

Miikddési kockazatok (pl. IT és
kiberbiztonsagi kockazatok)
Harmadik fél/beszallitoi
menedzsmenthez kapcsolodo
kockazatok

Pénzmosas, terrorizmus
finanszirozasa

Likviditasi kockazat és a
bankfinanszirozasi forrasok
volatilitasa

A szakpolitikai és a szabalyozasi
kornyezet felkésziiltségének hianya

Pénziigyi stabilitas veszélyeztetése

Forras: Sajat szerkesztés
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A fogyasztok esetében lehetdségként emlithetd, hogy az innovativ technologiai
megoldasokkal olyan szegmensek is hozzaférhetnek pénziigyi szolgaltatasokhoz, amelyek
korabban csak korlatozottan, vagy egyaltalan nem érhették el azokat (Salampasis és Mention,
2017). A személyre szabott szolgaltatasokkal jelentGsen novelheté az tligyfélélmény,
valamint csokkenthet6k a banki szolgaltatasok koltségei (Bank for International Settlements,
2018). Ozili (2018) szerint az uj FinTech megoldasok segitségével nagyobb kontroll
gyakorolhato az iigyfelek személyes pénziigyei felett, valamint a rendelkezésre allé adatok
alapjan a pénziigyi dontések megalapozottabbd és gyorsabban meghozhatova valnak. A
FinTech megoldasok emellett hozzajarulhatnak a fogyasztok pénziigyi tudatossaganak

crer

(Lusardi, 2019).

A bankok esetében az Uj technologidkra épiilé folyamatoptimalizacioval hatékonyabb
miikodés érhetd el (Lee és Shin, 2018). A rendelkezésre allo adatokat a bankok innovativ
modon hasznalhatjdk fel egyrészt marketing célokra, masrészt pedig kockéazatkezelési

mechanizmusaik javitasara (Bank for International Settlements, 2018; Giudici, 2018).

A bankrendszer szintli elényok kozé soroland6, hogy az innovativ pénziigyi technologiai
megoldasok hozzajarulhatnak a tékeelosztas hatékonysaganak noveléséhez, illetve ezaltal a
gazdasag novekedéséhez (Beck et al., 2016). A fokozott verseny pozitiv hatast gyakorolhat
a pénziigyi stabilitasra (Financial Stability Board, 2017), valamint a RegTech (Regulatory
Technology) megoldasok tdmogatést nytjthatnak mind a pénziigyi intézmények, mind pedig
a szabalyozok szamara (Bank for International Settlements, 2018). Ezen fejlesztések egyfeldl
segithetik a pénziigyi intézményeket a szabalyozasok betartdsaban, masfeldl pedig
tamogathatjak a szabalyozokat a prudencialis szabéalyozas hatékonyabb végrehajtasaban és a
pénziigyi intézmények feliigyeletében (Arner, Barberis és Buckley, 2017). A pénzigyi
innovaciok ¢és a digitalis finanszirozasi megoldasok hozzédjarulhatnak a hamis pénz
forgalmanak csokkentéséhez (Ozili, 2018), a foként mesterséges intelligencia alkalmazasan
alapulé innovativ megoldasok pedig eldsegithetik a csaldsok hatékonyabb felderitését

(Nicoletti, 2017).

137



A kockazati oldalon foként stratégiai, miikodési, kiber-¢és adatbiztonsagi kérdések meriilnek
fel. Az 1j technologidk segitségével az egyes szereplok még kozelebbi kapcsolatba
keriilhetnek egymassal, amely elonyoket teremthet mind a bankok, mind pedig a fogyasztok
szémara, azonban szamos adat- és kiber-biztonsagi kockazattal is szamolni sziikséges. Az 1j
FinTech megoldasok integracidja egyre tobb kolesonds IT fliggdséget eredményezhet a
bankok, FinTech vallalatok és egyéb piaci szereplok kozott, amely szamos informatikali
kockézatot hordoz magaban, kiillondsen abban az esetben, ha a szolgéltatdsok egy vagy
néhany dominans szereplore koncentralédnak (Bank for International Settlements, 2018;
Lukonga, 2018). Az 1 szereplok megjelenése az értéklancban és a szolgaltatasok
nyujtasaban veszélyt jelenthet abban az esetben, ha egyes szereplok nem megfelelé6 modon
hasznaljak fel az adatokat. Emellett, kiesésiik esetén problémak meriilhetnek fel a banki
szolgéltatasok folytonossagaval kapcsolatban. Az innovativ pénziigyi megoldasokat nyu;jto
uj szereplok megjelenésével a bankok veszithetnek piaci részesedésiikbdl, valamint
csokkenhet a jovedelmezdségiik (Bank for International Settlements, 2018). A Nemzetkozi
Valutaalap szerint, a kriptovaluta kereskedelem anonimitdsa pedig potencialisan teret enged

a pénzmosasnak ¢és a terrorizmus finanszirozasanak (International Monetary Fund, 2018).

A fogyasztoi oldalt vizsgalva lathatova valik, hogy mivel a FinTech megoldasok alapvetéen
internet-kapcsolatra tamaszkodnak, az internet-hozzaféréssel nem rendelkezé személyek
kizarasra keriilhetnek a pénziigyi szolgaltatasok piacar6l (Ozili, 2018). Az aggregator
platformok hasznélata lehetéséget teremt arra, hogy a jobb hozam elérése érdekében az
tgyfelek konnyedén valtsanak az egyes takarékszamlak, vagy befektetési lehetdségek kozott.
Ez egyfeldl novelheti a hatékonysagot, az tligyfelek lojalitasat, valamint a betétek
volatilitdsat, viszont magasabb likviditasi kockazatot eredményezhet a bankok szdméara
(Bank for International Settlements, 2018). Mindezek mellett, a szakpolitika és a
szabalyozasi kornyezet felkésziiltségének hidanya is jelentds kockéazatokat eredményezhet,

kozvetetten érintve ezaltal a fogyasztokat is (Ozili, 2018).

A Pénziigyi Stabilitasi Tandcs szerint a pénziigyi stabilitasra gyakorolt kockazatok rendkiviil
Osszetettek €s sziikséges kiilonbséget tenni a mikro- és makroszintii fenyegetések kozott. A

mikroszintli kockazatok kozé sorolando tobbek kozott a likviditasi eltérés, amely abban az
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esetben mertil fel, amikor az eszkdzok és kotelezettségek eltérd likviditasi jellemzdkkel
birnak, ezaltal sziikségessé téve a viszonylag illikvid eszk6zok gyors felszamolasat, zavart
okozva ezzel a pénziigyi piacokon. A Tanacs szerint makroszinten magas az un. "fertézés"
veszélye, amely az egyes szektorok kozotti hatarok elmosodasahoz kothetd. Ennek
értelmében, egyetlen pénziigyi intézmény, vagy szektor altal tapasztalt probléma atvitele mas
intézményekbe vagy szektorokba - a koztiik 1év6 kdzvetlen kitettségek vagy hasonldsagok
miatt - altalanos bizalomvesztést eredményezhet az érintett intézményekben vagy

agazatokban (Financial Stability Board, 2017).

A kockazatokat tekintve Nuyens (2019) harom f6 teriiletet emelt ki, ahol kiemelt fontossagu

a foldrajzi piacokon ativeld egyiittmiikodés kialakitasa:

1. kiberbiztonsag fenntartasa és fejlesztése;
2. pénzmosas ¢€s terrorizmus finanszirozasa elleni kiizdelem a tarsadalmi kockazatok
megeldzése céljabol;

3. nemzetkozi fizetési rendszerek erdsségének és biztonsaganak megdrzése.

1V.2.3. Banki fejlesztések és szcenariok a bankok lehetséges jovobeli

szerepét illetden

A pénziigyi szolgéltatasok igénybevételének 1) modjait igényld fogyasztoi sziikségletek,
valamint az egyre intenzivebb verseny - amelyben a FinTech véllalatok mellett a nagy
technologiai cégek is egyre aktivabban vesznek részt -, a versenyképesség fenntartdsa
érdekében arra kényszeriti a tradicionalis bankokat, hogy innovativ pénziigyi
szolgéaltatasokat dolgozzanak ki. Ennek megfelelden a hagyomanyos pénzintézetek egyre
tobb csatornan keresztiil (pl. 6nkiszolgdlo fiokokon, mobileszk6zokon, 24/7-ben elérhetd
chatbotokon keresztiil) kinaljak szolgaltatasaikat. Azonban annak érdekében, hogy 1épést
tudjanak tartani az egyre intenzivebb versennyel, folyamatosan feliil kell vizsgalniuk

jelenlegi stratégiajukat és miikodési modelljiiket (Nuyens, 2019).

A bankok digitalizacios torekvéseiket kiilonbozé modokon valdsithatjadk meg. Tanda és
Schena (2019) négy jellemz6 stratégiat hatarozott meg az inkumbens bankok digitalis

fejlesztéseinek vizsgalata soran:
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Részesedés-orientalt: FinTech, vagy technologiai cégek felvasarlasa a digitalizacios
célok megvalodsitasa érdekében;

Partnerség-orientalt: partneri kapcsolatok kialakitdsa technologiailag fejlett
termékek és szolgaltatasok fejlesztése érdekében,;

Hazon beliili fejleszté: Bankon beliili fejlesztések a banki IT infrastruktiraba torténd
kozvetlen befektetéseken, vagy a sajat digitalis fejlesztésekre fokuszald vallalat(ok)
létrehozasan keresztiil;

Vegyes stratégia: a felsorolt stratégiadk kombinacioja, anélkiil, hogy az egyiket a

tobbihez képest elényben részesitenék.

A Capgemini (2019) riportjaban hat megfontolandé javaslat keriilt megfogalmazasra a

bankok miikddési és tizleti modelljét illetden:

1.
2.
3.

A nem banki szolgaltatdsokbol szarmazé bevételek novelése.

Szolgaltatasok kibdvitése egyiittmiikodések révén.

Bevétel szerzése az API-khoz kapcsolodéan bevételmegosztason vagy
felhasznalason alapuld modellek alkalmazasaval.

A bankfiokokban fokozott figyelem forditdsa a tanacsadoi szolgaltatasokra.
Miveletek automatizalasa az iigyfelek élményének fokozasa €s koltségmegtakaritas
érdekében.

A technologia finomitasa a valtozasok és a ndvekedés agilis médon vald tdmogatasa

érdekében.

Az egyiittmiikddési ajanlashoz kotédden szamos bank alakitott ki az utobbi években partneri

kapcsolatokat FinTech startupokkal példaul akceleracios programokon keresztiil. Az ily

modon torténd egyiittmiikodésre hazai példakat is lathatunk az OTP és az MKB Bank

esetében. Az egyiittmiikodés mindkét fél szamara jelentds eldnyokkel jarhat. Ilyen eldny

lehet példaul a bankok szamara a kdrnyezeti valtozasokra vald gyorsabb reakcid (Salampasis

€s Mention, 2017), a helyfliggetlen megoldasok fejlesztésének lehetdsége (Romanova és

Kudinska, 2017), valamint az ligyfélkzpontusag erdsitése (Anagnostopoulos, 2018). A

partnerségnek koszonhetden a startupok szdmadara az alapvetden magas belépési korlatok

jelentdsen lecsokkenthetdk, valamint az egyiittmiikodés soran lehetdségiik nyilik a bankok
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ismertségébol és nagyobb eréforrasbazisabol adodo egyéb elényok kiaknazasara (Bunea,
Kogan és Stolin, 2016; Susanne, Barberis és Telfer, 2016; Haddad és Hornuf, 2019). (A

potencialis elényok részletesebb attekintéséhez lasd: Horvath, 2019.)

A bankfidokokhoz kapcsoldoddan a fiokok szdma feltehetden jelentdsen csokkenni fog és
sziikségessé valik a fidokhalozatok strukturajanak ujragondoldsa. A jovOben varhatdéan
szamos bank fog létrehozni un. zaszldshajé bankfiokokat, amelyek reprezentaljak az adott
bank legjabb megoldasait. A modern informaciés ¢és kommunikacios technologiak altal
nyujtott standardizalasi lehetdségek eredményeképpen pedig a bankok kozép- és
hosszatavon varhatéan csokkentik a személyzet 1étszamat a nem tudés intenziv pénziigyi

szolgaltatasok teriiletén (Dapp, 2014).

A Bank for International Settlements 2017-es riportja alapjan 6t kiilonb6z6 szcenarid

kiilonboztethetd meg a bankok jovdbeli szerepét illetden (9. abra).

9. abra: A bankok jovobeli szerepének kiilonb6z6 szcenarioi

Szcenarié Szolgaltaté Ugyfél interfész

Jobb bank Orokolt rendszerek levaltasa,
modern digitalis felhasznaloi feliiletek kialakitasa

Uj bankok iltal kialakitott és

Uj bank e e oo —
Jban tovabbfejlesztett digitalis iigyfélélmény
Inkumbens bankok Inkumbens bankok
Felosztott bank FinTech % FinTech —
BigTech BigTech
Inkumbens bankok ———— FinTecl/BigTech cégek
Hattérbe szoritott bank FinTech ——» ltal aggregalt pénziigyi ——»
BigTech L, szolgaltatasok
L Teljes korii szolgaltatast nyujté FinTechcég ——>
Kiszoritott bank

Teljes korii szolgaltatast nyujté BigTech cég —

Forras: Sajat szerkesztés

Bank for International Settlements (2017) alapjan
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A kiilonbozd szcendriok esetében két kulcskérdés meriil fel: (1) mely szerepld nyujtja a
szolgéaltatasokat és vallalja az esetleges kockéazatokat, valamint (2) melyik szerepl6 kezeli az

tgyfélkapcsolatot vagy az interfészt. Az egyes szcenariok a kovetkezok:

1. Jobb bank: inkumbens szerepl6k modernizalasa és digitalizalasa;

2. Uj bank: inkumbens szereplSk levaltasa challenger bankok altal;

3. Felosztott bank: a pénziigyi szolgaltatasok széttagoltsaga a FinTech cégek és bankok
kozott;

4. Hattérbe szoritott bank: inkumbens bankok koézmiiszerii milkodése, ahol az
tigyfélkapcsolatok az 1j szereplok (FinTech, Bigtech vallalatok) tulajdondban
vannak;

5. Kiszoritott bank: inkumbens bankok irrelevanssd valasa, az ligyfelek kozvetlen
kapcsolatba 1épése az egyes pénziigyi szolgaltatokkal pl. elosztott fokonyvi

technologia alkalmazasan keresztiil.

I1V.3. A pénziigyi szektor vizsgalata soran alkalmazott kutatasi

modszertan

Jelen tanulmany célja annak feltarasara, hogy hogyan értelmezik a FinTech 6koszisztéma
kiilonb6z6 szerepldi a FinTech fogalmat, és milyen hatast gyakorolhatnak a FinTech és az
ahhoz kapcsolodo valtozasok a hagyomanyos kereskedelmi bankok miikodésére és tizleti
modelljére. A kutatds tovabbi célja olyan szabdlyozo6i kihivasok azonositasa, amelyek
akadalyozhatjadk a FinTech tjitasok elterjedését mind a bankok, mind pedig a FinTech
vallalatok esetében. A FinTech-jelenségrdl és annak hagyomanyos kereskedelmi bankokra
gyakorolt hatdsarol jelenleg kevés kutatds all rendelkezésre, ezért a témakor mélyebb
megismerése €rdekében kvalitativ kutatas keriilt lefolytatdsra. A kutatas soran félig
strukturalt interjuk keriiltek elkészitésre FinTech vallalatok (startup/scaleup), kereskedelmi
bankok felsévezetdivel, egy FinTech akcelerator alapitojaval és egy FinTech jogi
szakértével. A kutatas eredményeképpen Osszesen 13 interju keriilt elkészitésre, amelyek

listdja és az interjiialanyok rovid leirdsa a 22. tablazatban lathato.
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22. tablazat: Interjuk listaja a pénziigyi szektorban végzett kutatasban

Interji

azonosito

Kategoria

Beosztas

Interjtialany rovid leirasa

FinTech (startup)

Alapito, igyvezetd

2014-ben alapitotta meg elsé FinTech
startupjat. Kezdeményezése azbta
harom kiilonb6z6 teriilettel foglalkozo
FinTech céggé ndtte ki magat.
Mindezek mellett startup
tanacsadassal és  oktatassal s

foglalkozik.

FinTech (startup)

Alapito, igyvezetd

Két tarsaval egyiitt 2017-ben alapitott
egy fiataloknak sz6l6 pénziigyi
megoldasokat  fejleszté  FinTech
startupot. Korabban egy nemzetkdzi
tanacsadocégnél dolgozott FinTech

teriileten.

Kereskedelmi bank

Innovacios vezeto

2015 o6ta dolgozik egy hazai
kereskedelmi banknal, ahol a kezdetek
ota digitalis transzformacios
projektekkel foglalkozik. Korabban
tanacsadoként dolgozott részben banki

projekteken.

Kereskedelmi bank

Informatikai és
Operacios
vezérigazgato-

helyettes

Koézel 30 éve  dolgozik a

bankszektorban kiilonbozé vezetodi

poziciokban. Koréabban egy
nemzetkozi tanacsadd cég pénziigyi
tanacsado részlegét vezette
partnerként.

Kereskedelmi bank

Digitalis csatornak

vezetd

Kozel 10 éve  dolgozik a
bankszektorban. Jelenleg egy kb. 15
fés csapatot vezet, amely a bank
digitalis platformjainak és
megoldasainak fejlesztéséért felel (pl.
netbank, mobilbank, mobilfizetés,

chatbot stb.)
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FinTech (startup)

Alapito, iigyvezetd

2018-ban alapitott egy faktoring
megoldassal  foglalkozé  FinTech
startupot. Korabban dolgozott
biztositonal, FinTech  startupnal,
valamint tanacsadoként pénziigyi

cégek digitalizacidjaval foglalkozott.

FinTech

akkcelerator

Alapito, igyvezetd

2015-ben alapitotta meg Azsia
legsikeresebb FinTech akceleratorjat
Hongkongban. A Hongkongi
Egyetemen dolgozik FinTech
ezen a terilleten irta, az egyik
legismertebb FinTech konyv szerzdje.
Mindezek mellett Londonban

felsévezetok FinTech  képzésével

FinTech (scaleup)

Alapito, igyvezetd

foglalkozik.

2013-ban alapitott sajat FinTech
vallalatot, korabban egy
vagyonkezelonél dolgozott.
Vallalkozasa jelenleg $zamos

innovativ pénzligyi megoldast kinal
(pL prepaid  Kkartya, fizetési
megoldasok, digitalis banki
platformok stb.)

Kereskedelmi bank

Innovacios

menedzser

2018 ota dolgozik egy hazai
kereskedelmi banknal. A kezdetekben
kozosségi menedzserként a bank
FinTech akcelerator programjanak
mitkodését  tamogatta. Jelenleg
innovacios menedzserként az
akcelerator ~ program  tamogatasa
mellett stratégiai szinten vesz részt a
bank digitalizacios fejlesztési

projektjeiben.
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10

FinTech jogi

szakérto

Partner, igyvéd

1997 6ta dolgozik tigyvédként.
Szakmai tapasztalata kiterjed tobbek
kozott  befektetési  vallalkozasok,
befektetési alapkezeldk, valamint mas

pénz- és tékepiaci szervezetek jogi

tdmogatésra, a pénzpiaci
kozvetitérendszer szereploinek
engedélyeztetési eljarasainak

lebonyolitasara. Az utdbbi években
aktivan kezdett el foglalkozni FinTech

startupok jogi tamogatasaval.

11

FinTech (scaleup)

Alapito, igyvezetd

2013-ban alapitott sajat FinTech
vallalatot, amelynek innovativ
fejlesztései a pénziigyi szolgaltatasok

széles spektrumat lefedik.

12

FinTech (startup)

Alapito, iigyvezetd

2017-ben alapitott egy B2B teriileten
miikddé  FinTech  céget. Fobb
igyfeleik hazai kereskedelmi bankok,
de kiemelt céljuk a nemzetkozi

terjeszkedés.

13

Kereskedelmi bank

Stratégiai vezetd

10 éve egy hazai kereskedelmi bank
stratégiai vezetdje. Korabban két évig
egy nemzetk6ézi tanacsaddo  cég
tanacsaddjaként dolgozott részben

banki projekteken.

Az interjuk el6tt elkészitésre keriilt egy interji vezérfonal, amely az interji fobb témakoreit
tartalmazta. Solt (1998), valamint Rubin és Rubin (2011) alapjan, az interjuterv nem a
kérdések kotelezd, kObe vésett sorrendjét hatdrozza meg — mivel az valojaban folytonos ¢€s
iterativ —, hanem azokat a kérdéseket tartalmazza, amelyek mindegyikére valaszt szeretnénk
kapni. Az interjuk minden esetben az interjlialany korabbi tapasztalatainak, valamint az adott
vallalatnal jelenleg betoltott szerepének és a vallalat 6 tevékenységeinek feltarasaval
kezddédtek. A FinTech definicidjanak és fobb elemeinek értelmezését kovetden targyalasra

keriiltek tobbek kozott a bankszektorban az utdbbi években végbement legnagyobb

Forras: Sajat szerkesztés

145




valtozasok ¢és kihivasok, a bankok stratégiai valaszai a FinTech ujitasokkal kapcsolatosan, a
FinTech jelenség bankok miikddésére és iizleti modelljére gyakorolt hatdsai, valamint a

kapcsolddo szabalyozasokban azonosithatd kihivasok.

Az interjuk rendszerint 60 percig tartottak és az interjualanyok a megbizhat6sag novelése
érdekében biztositva lettek az anonimitasrol. A szd szerinti legépelést kovetden az interjuk a
QSR NVivo szoftver segitségével kertiltek kodolasra. Az interjukbol 112 oldalnyi kivonat és
815 NVivo referencia sziiletett. Patton (2002) ajanlasainak megfeleléen az adatok

crer

prezentaciok, korabbi elérhetd interjuk) ellendrzésével kertilt sor.
IV.4. A pénziigyi szektorban végzett kutatas eredményei

IV.4.1. A FinTech fogalom értelmezése

A FinTech fogalmanak és elemeinek értelmezése sordn alapvetdéen két nézdpont volt
dominéans. Az egyik szerint a f6 kérdés a FinTech tartalmi elemeire irdnyul, mig a masik
megkozelités alapjan inkdbb az a lényeges, hogy milyen szereplék allnak az innovativ

pénziigyi megoldasok mogott (10. abra).
10. abra: A FinTech fogalom kiilonb6z0 értelmezései

Mik a FinTech elemei?

« IT alapu digitalis pénziigyi technologiak

* Innovativ tizleti modellek

*  Olcsobb, jobb mindségli, személyre szabott és
felhasznalobarat pénziigyi szolgaltatasok

*  Banki folyamatok optimalizalasa, automatizalasa

Ki(k) all(nak) a fejlesztések mogott?
*  Bankok ¢s egyéb pénziigyi szolgaltatok, FinTech
startupok, scaleupok, BigTech cégek

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk alapjan
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Az els6 nézdpont szerint (tartalmi megkdzelités) a FinTech megoldéasok alapvetden olcsobb,
jobb mindségii és felhasznalobaratabb innovativ pénziigyi szolgaltatasokat (pl. fizetési és
szamlainformacios megoldasok, robottanacsadas stb.) jelentenek. Fontos elemként jelenik
meg a személyre szabhatosag, az ligyfelek igényeinek minél magasabb szinten torténd
kiszolgalasa. A FinTech megoldasok fokuszaban nem csak kozvetleniil a fogyasztoknak
nyujtott érték megujitasa allhat, hanem a belsd banki, miikddési folyamatok optimalizalasa

¢és automatizalasa is.

. A FinTech termékek innovativ megoldasok a klasszikus pénziigyi problémadkra, illetve
a klasszikus pénziigyi termékeknek a hatékonyabb, digitalis alternativdja, helyettesitése.

Szerintem két iranyba kell ennek hatékonynak és felhajtoeronek lenni.: kifelé és befelé.
Egyfelol kifelé az iigyfélnek kell, hogy ez jobb élmény legyen, masfeldl beliil kell ennek egy
sokkal hatékonyabb folyamatnak lennie, ami kozvetve kihat az vigyfélélményre is. Tehat ha

nem ordkon keresztiil kell elbiralnom egy folyamatot, hanem ez le tud pérégni
automatikusan masodpercek alatt, akkor az tiikrézédjon ki az iigyfélélményre is.” (6.
interju)

A masik megkozelités szerint (szerepld fokuszi megkdzelités) nem az a kérdés, hogy mi a
FinTech jelentése és mik a fobb elemei, hanem hogy ki(k) all(nak) a fejlesztések mogott.
Ennek értelmében tobb interjualany azon FinTech véllalatokat (elsésorban startupokat és
scaleupokat) definidlta FinTech-ként, amelyek a pénziigylr iparagban valamilyen
szolgaltatast, terméket, vagy akar miikodésbeli innovaciét hoznak. Ezen megkdzelités kozel
all a szakirodalmi részben bemutatott FinTech fejlédéstorténethez, amely részben az alapjan
hatérozza meg a fejlédés mérfoldkoveit, hogy milyen tipusu szerepldk fejlesztései keriiltek

elotérbe az adott id6szakban.

., Nagyon gyenge a hatarmezsgye, hogy kiket sorolunk ide. Az dsszes olyan pénziigyi
szolgaltatasokat nyujto cég ide tartozik, aki az alapmiikédését is technologia-vezeérelten

oldja meg és olyan ujitdst visz a piacra, ami a technologiai miatt lehetséges.” (11. interji)

Az interjuk alapjan a kovetkezd definicid keriilt meghatarozasra, amely 6tvozi mind a

tartalmi, mind pedig a szereplé fokuszi megkozelitést: A FinTech-fogalom alatt egyrészt
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azon személyre szabott, innovativ technologiai megoldasokat, iizleti modelleket értjiik,
amelyek a pénziigyi szolgaltatasokat hatékonyabbd és széles korben elérhetove teszik,
masrészt pedig azon szerepldket, akik a pénziigyi szektorban valamilyen innovativ

szolgaltatast, terméket hoznak létre, vagy pedig miikodesbeli ujitdast valositanak meg.

IV.4.2. Uj tipusti szereplok hatisa a hagyomanyos kereskedelmi

bankokra

Az inkumbens bankok 0j kihivdi a pénziigyi szolgaltatasok egyre szélesebb skaldjan kindlnak
innovativ megoldasokat, de jelenleg a legdominansabbnak a pénzforgalmi szolgaltatasok (pl.
nemzetkdzi 4tutaldsok) tekinthet6k. A BigTech cégek egyre intenzivebb jelenlétét a
megkérdezettek koziil tobben is rendkiviil veszélyesnek itélték meg a hagyomdényos
kereskedelmi bankokra nézve. Az interjualanyok véleménye szerint a BigTech cégek a
pénziigyi intézményekhez viszonyitva alapvetéen nagyobb Tlgyfélbazissal és jobb
technologiai megoldasokkal rendelkeznek, valamint rendszerint tobb orszagban, vagy akar
globalis szinten vannak jelen. A nagyobb ligyfélbazis magaval vonja, hogy joval tobb adattal
rendelkeznek az iigyfelekrdl, amelynek koszonhetéen még személyre szabottabb termékeket
¢s szolgaltatasokat tudnak fejleszteni. Szintén elmondhat6, hogy ezen vallalatok gyorsabban
tudjak ) megoldasaikat skalazni, mint példaul a tradicionalis kereskedelmi bankok, vagy

FinTech startupok.

A BigTech cégek jelenléte a veszély mellett azonban pozitivumként is értékelhetd abbol a
szempontbol, hogy 1j megoldésaik az inkumbens bankokat is innovacidra 6sztonzik. Ehhez
kapcsolodoan kérdés lehet, hogy a BigTech cégek versenytarsként, vagy esetleg potencialis

partnerként jelennek meg a bankok szamara.

A BigTech cég jol ismeri az iigyfeleket, a bank pedig kezeli a pénzeket. Ebbdl is lehetnek
jo egyiittmiikodések és vannak olyan bankok, akik teljesen elkezdtek ebbe az iranyba

nyitni.” (9. interj)

A nagy technologiai cégekkel valo egyiittmitkddés soran azonban kockazatként meriilhet fel,
hogy amennyiben a bankok sajat maguk nem innovalnak és tulsagosan kiszolgaltatotta

valnak a BigTech cégeknek, akkor fennallhat annak a veszélye, hogy kvéazi kozmivekké
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alakulnak at. Ebben az esetben az innovativ megolddsok a partnerek altal keriilnek
fejlesztésre, a bank pedig csak az infrastrukturat €s egyéb operativ teenddk ellatasat biztositja
a szolgaltatasok nyujtasdhoz, melynek eredményeként a partnerek fogjak birtokolni az

tigyfélkapcsolatokat, valamint a nyereség jelentds része is hozzajuk kertil.

“.. veszélyes, mert gyakorlatilag a bank egy kozmiiszolgaltatova valik, ami eldallitia azt a
terméket, amit a BigTech akar. Ekkor igazabol mar nem a bank innoval, nem a bank
csinalja ugymond a terméket és a termékfejlesztést, a bank végrehajt, mig a hasznot a

BigTech cégek zsebelik be 80-20 ardanyban, azaz a bank nem tul sokat tud.” (5. interja)

Az interjualanyok véleménye szerint a pénziigyi szektor 0j tipust szerepldi alapvetden 6t
terlileten bizonyulnak sikeresebbnek az inkumbens vallalatokhoz képest. Az emlitett
szereplok kiemelt figyelmet forditanak (1) a kielégitetlen fogyasztoi igények megceélzasara,
(2) a felhasznal6i élményre, valamint (3) az adatokon alapuld szolgaltatdsok nyujtasara.
Mindezek mellett (4) szolgaltatdsaikat orszaghatartol fiiggetleniil nyujtjak és (5)
platformjaikon gyors regisztraciot tesznek lehetévé a vilag barmely pontjarol. A FinTech és
BigTech cégek novekvo jelenlétével parhuzamosan egyre tobb bank kezdett el hazon beliil
sajat platformokat fejleszteni, amelyek soran az 4j tipusu szereplokhdz hasonloan jelentdsen
épitenek a felhasznaloi élményre. Az 1j, vagy tovabbfejlesztett platformokon a felhasznalok

integraltan érhetnek el banki és egyéb kapcsolodo, személyre szabott szolgaltatasokat.

“A UX/UI szemlélet nagyon fontos, mert az embereket a FinTech cégek hozzaszoktatjak a
kényelemhez, ahhoz, hogy két-harom gombnyomadssal megcsinalj dolgokat. Az iigyfelek ma
mar ugyanazt az élményt varjak el a banktol, amit egy FinTech, vagy Bigtech cégtol
kapnak. A banktdl is jogosan varjak el azt, hogy az jol miikédjon. Naluk ez a szellemiség,

ezeért kezdtiink el fejleszteni.” (5. interju)

A megkérdezettek valaszai alapjan a challenger bankok kevésbé jelentenek veszélyt a
hagyomanyos kereskedelmi bankokra nézve, viszont esetiikben is érvényesiil az a hatas, hogy
szamos inkumbens bank a challenger bankok egyre intenzivebb jelenléte miatt kezdett el

innovativ megoldasokat fejleszteni.
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,,A challenger bankok a kereskedelmi bankokra szerintem nem jelentenek nagy veszélyt.
Nagy tigyfélkoriik van, de az tigyfeleik 90%-a csak mdsodlagos szamlaként haszndlja a

naluk vezetett szamlat.” (11. interj)

Az interjualanyok szerint a BigTech cégek és challenger bankok alapvetden lehetdséget
teremtenek a B2B piacon mitkddd FinTech vallalatok szamara, mivel az inkumbens bankok

rendszerint veliik egyiittmiikodve valdsitjak meg 0j fejlesztéseiket.

A BigTech cégek jelenléte a B2B startupok szamdra inkabb lehetdség. Ezaltal lehet a

bankoknak beszallitani, mert félnek.” (12. interji)

., A bankok elkezdtek fejleszteni ennek hatdsdara, tehat 6sszességeben jo teret csinalnak a
B2B szektor szamara.” (11. interj)
Osszességében elmondhat6, hogy a jovében azon szerepldk valnak dominanssa a pénziigyi
szolgéltatasok teriiletén, akik egyrészt nagy ligyfélbazissal rendelkeznek, ezaltal gyorsan
tudjak megoldasaikat skaldzni, masrészt pedig a fogyasztok problémaira valaszt ado, széles
spektrumot lefedé innovativ pénziigyi szolgaltatasokat nyujtanak (11. dabra). Az
tgyfélkozpontu, személyre szabott megoldasok nyujtdsa sordn azonban fontos, hogy az
egyes szereplok mély banki, pénzpiaci ismeretekkel is rendelkezzenek, tobbek kozott a
komplex pénziigyi termékekhez kapcsolodd kockazatkezelési feladatok ellatasa és a

szabalyozoi megfeleldség biztositasa érdekében.
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11. abra: Jovobeli versenyképességet meghatarozo kulestényezok a pénziigyi

szolgaltatasok piacan
Magas

Jovoben dominans
BigTech vallalatok = szereplok a pénziigyi
szolgaltatasok piacan

Ugyfelek szima

(innovativ
megoldasok
skalazhatosaga)
. FinTech vallalatok
T Neo/challenger bankok
Alacsony
Alacsony Magas

Széles spektrumot lefedd, innovativ
digitalis pénziigyi szolgaltatasok elérhetosége

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk alapjan
IV.4.3. Varhato valtozasok a hagyomanyos kereskedelmi bankok esetében

A kutatds soran valamennyi interjlialany egyetértett abban, hogy a valsag utani iddszak, a
valsagbol valo kiladbalas jelentdsen lelassitotta €s hattérbe szoritotta a bankok fejlesztéseit. A
valsag utan a bankoknak rengeteg szabalyozéasnak ¢és tékekovetelmény eldirasnak kellett
megfelelnilik, mikozben egyre tobb FinTech megoldas jelent meg a piacon. Hazai szinten
tovabba jelentds kihivast jelentett a deviza hitelek koriili problémak kezelése. Ezen
helyzetbél adodéan a hazai bankok késobb tudtak reagalni a megvaltozott piaci
koriilményekre, de az utobbi években valamennyi szereplénél elindultak digitalizacios,
fokuszalnak. Lathaté azonban, hogy az eréforrasok korlatozott volta miatt jelenleg szdmos
bank elsdsorban a jogszabdlyi megfeleldsség biztositasdra fokuszal (pl. PSD2-hoz

kapcsolodo fejlesztések) és hosszabb tavu terveik kozott szerepelnek a magasabb hozzéadott

értéket jelentd FinTech fejlesztések (pl. robottanacsadas).
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“Az elmult 8-10 évben inkabb az egész valsagbol valo kilabalas és az egész helyrehozadsa
tortént, ezért az innovdciora oriasi sok pénzt nem tudtak daldozni ezért nagy lemaraddsok

voltak bankszektor szinten.” (5. interji)

“Amig a vilag egyik felén azzal foglalkoztak, hogy rendbe rakjanak architekturakat, addig
Magyarorszagon ezzel szemben 3-4 évig minden bank ésszes elérheté erdforrdasa akkor

azzal foglalkozott, hogy a devizahiteles problémakat kell kezelni.” (4. interji)

A megkérdezettek varakozdsai alapjan a klasszikus kereskedelmi banki iizleti modell
(betétgytijtés, hitelezés, pénzforgalmi szolgaltatasok) alapjaiban nem fog atalakulni, hanem
foként a csatornakban, a szolgaltatdsok fokuszaban és mindségében, valamint a partneri

kapcsolatokban varhatoak valtozasok (12. abra).

12. abra: Varhato valtozasok a hagyomanyos kereskedelmi bankok esetében

* Digitalis csatornak elotérbe keriilése (netbank, mobilbank
tovabbfejlesztése)
* Innovdcios fiokok kialakitdsa

» Fizikai iigyintézes csokkenése

*  Magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok elotérbe
keriilése (pl. tanacsadas)

* Adatok elemzésén alapuld, személyre szabott ajanlatok
nyujtasa

»  Kiegészito szolgaltatasok kozvetitése (pl. biztositas)

* Innovativ tkoszisztéma kialakitasa egyiittmikodések
révén (pl. akceleracio, kozos fejlesztések)

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk alapjan

A jovOben a tradicionalis kereskedelmi bankok esetében is egyre inkabb eldtérbe keriilnek
az innovativ digitalis csatorndk. Az 1) megoldasok integracidja soran jelentds kihivasként

mertil fel azonban a banki rendszerek atlathatatlansadga. A digitalizacios folyamatban 6riasi
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kockézati tényezdként jelentkezhet, ha példaul a banki adatbazisstruktura nem egységes és

letisztult.

Az 1j digitalis megoldasok mind a lakossagi, mind pedig a vallalati tigyfelek esetében
megjelennek, azonban a vallalati szegmensben a szolgaltatasok jellegébdl adodoan
elérelathatolag lassabb atalakuladssal kell szamolni. Az egyedileg letargyalt konstrukciok,
projekthitelek esetében varhatdéan tovabbra is a személyes targyalas lesz eldtérben és a
FinTech megoldasok egyfajta kényelmi funkcioként fognak megjelenni pl. az

adatszolgaltatas, vagy hitelmonitoring teriiletén.

Az interjialanyok szerint a bankfidkok szdma a kovetkezd években még nem fog
drasztikusan csokkenni, inkabb a szerepiik fog atalakulni. A fizikai ligyintézés a jovoben
varhatoan csokkenni fog és a fiokok egyfajta kdzosségi térként fognak funkcionalni, ahol
olyan komoly szakértelmet igényld, magasabb hozzaadott értéket képviseld szolgaltatasok
keriilnek eldtérbe, mint példaul a pénziigyi tanacsadas. A megkérdezettek szerint foként az
1d6ésebb korosztaly korében van igény a személyes ligyintézes elérhetdségére, valamint egyes
termékek (pl. jelzéloghitel) teljeskorti online ligyintézésére még nem is ad lehetdséget a

jelenleg érvényben 1€v6 szabalyozas.

“Egy ideje hallani ilyet, hogy elmennek a bankok a tandcsadas, a befektetésekkel
kapcsolatos nagyobb hozzaadott értékii szolgaltatasok iranyaba, aminél azért van egy
komoly tudastényezo, ami nem olyan, mint a pénzforgalom, tehdt nem csupdn egy rendszert

kell miikodtetned.” (4. interji)

., A pénziigyeknek két oldala van: az egyik oldalon vannak a kevésbé komplex, kozmiiszerti
szolgaltatasok, ahol egyszerii digitdlis folyamatok kellenek, a masik oldalon pedig a
nagyobb értéket képviselo, komolyabb pénziigyi dontések pl. lakasvasarlas, varatlan

dolgok, befektetések. Ezeken a teriileteken még sziikség van a személyes tandcsadasra és

nem lehet elejétol a végeig digitalizalni” (13. interj)

A kereskedelmi bankok jovébeni szerepének targyalasa soran tobb interjualany is kiemelte a
platform stratégia kialakitdsanak fontossagat, amelynek jegyében eldtérbe keriilnek a

FinTech vallalatokkal valo egyiittmiikddések. Hazai szinten tobb példat is lathatunk, ahol
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bankok inkubécios, akceleracios programokon, vagy egyéb csatornakon keresztiil céloznak
meg FinTech startupokat, vagy scaleupokat innovativ dtletek becsatornazasa és fejlesztéseik

felgyorsitasa érdekében.

“Szerintem a bankoknak a platform stratégia iranyaba kell elmenniiik. Nekik megvan a
licensziik, megvan a tuddsuk, az osszes sziikséges képesség. Az 6 6koszisztemajukba
becsatornazzak a jol mitkodo sikeres startupokat ezaltal ki tudnak szolgalni egy nagyon
szeles spektrumot, nagyon magas szinvonalon. Mindemellett, hogy a szaktudasukkal ebbe

bele tudnak folyni, tudnak segiteni, tudjak a termékeket alakitani.” (6. interju)

A szervezeti kapacitasok tekintetében a jovében az informatikai eréforrdsok (féként IT
fejlesztés) kibovitésére keriil a hangsuly. Az egyre ndvekvd fejlesztési igények azt
iranyozzék eld, hogy a bankok nem elsésorban a kockazatok kezelésére szakosodott,
pénziigyi intézményként fognak miikddni, hanem kvazi technoldgiai fejleszté vallalatokka
alakulnak 4at. A bankok felsdvezetésének digitalizaciora iranyuld kezdeményezései ellenére
azonban varhatoan még hosszi id6t fog igénybe venni, mire a szervezet egészében
megjelenik az innovaciora vald torekvés. A digitalizacids stratégiai célok teljesitéséhez

vélhetden teljes szervezeti kultiravaltas valik sziikségessé.

., Eloszor gondolkodasmodban kell atirni a funkciokat. Ha korabban feltettiik azt a kérdést,
hogy milyen tipusu szervezet a bank, akkor eddig azt mondtuk, hogy kockdzatkezelésre
specializalodott pénziigyi szervezet. Viszont hosszutavon - a FinTech vallalatokhoz

hasonloan - az IT lesz domindns.” (13. interju)

IV.4.4. Szabalyozasi és egyéb kihivasok

A kutatds soran feltarasra keriilt, hogy mind a hagyomanyos kereskedelmi bankok, mind
pedig a FinTech vallalatok szamos szabalyozoi kihivassal néznek szembe. Jelen cikknek nem
célja, hogy barmely szerepld oldalan allast foglaljon. Az alabbiakban az egyes interjiialanyok

nézdpontja keriil bemutatésra, a téma megértése céljabol készitett kutatas alapjan.

A bankokat szamos esetben éri az a kritika, hogy szolgaltatasaik — fOként az arazas

tekintetében — alulmaradnak a FinTech vallalatok megoldasaihoz képest. A hagyomanyos
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bankokra azonban nagyon sok olyan eldirds vonatkozik, valamint tobblet teher hdarul,
amelyeknek a FinTech véllalatoknak nem kell eleget tennilik, ezaltal dragabba téve a bankok
pénziigyi szolgaltatasait. Ilyen tobblet teher/eldiras példaul hazai szinten az elektronikus
atutaladsokat terheld tranzakcios illeték, az Orszagos Betétbiztositasi Alapba fizetendd
betétbiztositas, amely védi a banki betétesek megtakaritdsait, vagy a bankok
ligyfélszolgalatara (személyes ¢€s telefonos) vonatkozd eldirasok. Az elektronikuspénz-
kibocsatokra ¢és pénzforgalmi szolgaltatokra az emlitett eldirdsok rendszerint nem
vonatkoznak, emellett ezen szereplok nem tagjai az anyaorszaguk szerinti betétgarancia
rendszernek sem. Lathato tehat, hogy a hazai bankokra vonatkoz6 tobblet eldirasok egy
részének (pl. betétbiztositas, iigyfélszolgalat) elsddleges célja a fogyasztok védelme,
amelyeknek sziikséges lenne beépiilnie a FinTech vallalatokra vonatkoz6 szabalyozasokba
is.

,Szamos FinTech vallalatnal pl. Angliaban van az operdcio. Betudnak lépni rengeteg
orszagba ugy, hogy nem kell megfelelni semmilyen nemzeti szabalyozdasnak, nem kell helyi
adokat fizetniiik. Az EU bankjai a legszabdlyozottabbak a vildgon, viszont angol cégként
rengeteg szabdly, ami egy unios bankra vonatkozik az ezaltal kikertilhetévé valik.” (13.
interj)

A kutatés sordn lathatova valt, hogy a hagyomanyos bankok és FinTech vallalatok esetében
jelenleg nem érvényesiil az azonos szolgaltatds, azonos szabalyozas elve, versenyhatranyt
teremtve ezaltal a bankok szamara. A megkérdezettek szerint, sziikséges felhivni a
fogyasztok figyelmét (ahogyan nemrég példaul a Magyar Nemzeti Bank figyelmeztetést
adott ki a Revolutra, a Transferwisera és a Paypalra vonatkozoan) a FinTech vallalatok
megoldéasaihoz kotddd problémékra és transzparenssé kell tenni a kiilonbségeket. Az
interjualanyok javaslata alapjan sziikség lenne egymashoz igazitani a bankokra és a FinTech
vallalatokra vonatkozd szabalyozasokat példaul egy eurdpai szintli licensz struktira
kidolgozasan keresztiil, amely azonos feltételeket hataroz meg az azonos jellegii

szolgéaltatasokra.
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., A bankok elsoszamu alapvetése a kockazat atvallalasa, amelynek értelmében az tigyfél
mindenképpen hozza fog jutni a betétéhez. Ez a 0. lépés, amit egy betétet kezeld cégnek
tudnia kell... Edukalni kell az iigyfeleket arrol, hogy mik a kiilonbsegek™ (13. interja)

A hagyomanyos kereskedelmi bankok szabalyozoéi kihivasai mellett a FinTech vallalatok
nézdpontja is gorcsd ala keriilt. A kutatas soran feltarasra keriilt, hogy az interjialanyok
Osszességeben pozitivként értékelik a Magyar Nemzeti Bank FinTech-hez val6 hozzaallasat
¢s kezdeményezéseit, viszont a gyakorlati kivitelezésben tobb fejlesztendd teriiletet is
azonositottak. A Regulator Sandbox esetében példaul jelentds kihivasként mertil fel, hogy a
FinTech startupok csak abban az esetben tudnak jelentkezni a tesztkdrnyezetbe, ha mar
leszerzédtek egy engedéllyel rendelkezd pénziigyi szolgaltatdval, aki vallalja a feleldsséget
az MNB-vel szemben. Ez a kovetelmény a korai fazisbol addéddan rendkiviil nehezen
teljesitheté a startupok szamara. Az interjialanyok véleménye alapjan, sziikség lenne
tovabba aktiv és részletes kommunikéciora azzal kapcsolatban, hogy milyen vallalatok,

milyen problémakkal fordultak az MNB-hez és azok hogyan keriiltek megoldasra.

A harmadik feles szolgaltatok (third party provider, TPP) licenszkérelméhez kapcsolodoan
kihivasként meriilt fel példaul, hogy amennyiben egy kiilfoldi vallalat szeretne
Magyarorszagon TPP licenszet szerezni, akkor erre jelenleg csak magyar nyelven van
lehetdségiik. Mindezek mellett tovabbi korlatozo tényezdként keriilt azonositdsra az MNB

altal kiadott felhd ajanlasnak valé megfelelés nehézsége.

Lathat6 tehat, hogy az innovativ kezdeményezések sok esetben akadalyokba iitkdznek,

crer

., A fintech- és insuretech megolddsok terjedését hatraltatjak a hazai jogszabalyi kornyezet
hianyossagai. A nemzetkozi legjobb gyakorlatok tulmutatnak a jelenlegi magyarorszagi
szabalyozason, igy annak ellenére, hogy a feliigyelet a rendelkezésére allo eszkozokkel
(allasfoglalasok, tajékoztatasok, Innovation Hub, Regulatrory Sandbox, azonnali fizetés,
oktatas, eléadasok, konferencidak, workshopok stb.) proaktiv modon segiti a fintech
megoldasok elterjedését, a hazai szereplok jelentos hatrannyal indulnak a nemzetkozi

versenyben” (Digitalis Jolét Nonprofit Kft, 2019).
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Az interjualanyok szerint a FinTech Stratégiaban emlitett korlatok jelentds része az
érvényben 1év0 szabalyozasokhoz (miniszteri rendelet, torvények) kothet6. A hazai
szabalyozasok és az azokban rogzitett feltételek rendkiviil megnehezitik tobbek kozott az
innovativ FinTech véllalatok hazai cégalapitasat, ezért szamos példa lathatd, mikor ezen
cégek példaul Maltan, vagy Esztorszagban keriilnek bejegyzésre az ottani kedvezd
feltételeknek koszonhetéen. Az interjlialanyok javaslata szerint sziikséges lenne felmérni
hazai szinten, hogy a pénziigyi agazatot szabalyozé Europai Unids iranyelvek, rendeletek hol
engednek eltérést és meghatarozni azokat az iranyokat, ahol a szabalyozok hazai szinten
eltérést alkalmaznak. Tovabbi javaslatként meriilt fel egy olyan jogalkotd szervezet
létrehozasa iranti igény pénzligyminisztériumi szinten, amely egyrészt aktiv parbeszédet
folytat a hazai FinTech startupokkal, mésrészt pedig hatékonyan feltud 1épni akar a Magyar

Nemzeti Bankkal szemben.

A megkérdezettek szerint az eldiranyzott intézkedések jelentésen segithetnék a hazai
startupok tevékenységét, az innovaciok gyorsabb terjedését, ezdltal megreformalva a

pénziigyi szektort és konnyebbé téve a régidoban €16 emberek mindennapjait.

A felsorolt javaslatok mellett szintén sziikséges a fogyasztok pénziigyi tudatossaganak és
pénziigyi ismereteinek fejlesztése edukécios tevékenységen keresztiil, mivel a hidnyos
ismeretek szintén az Uj technologidk alkalmazéasanak és elterjedésének gatjat képezik. A
pénziigyi ismeretekhez kapcsol6dod tudds hidnya mellett kiemelésre keriilt a digitalis
biztonsaggal kapcsolatos ismerethiany (pl. személyes adatok megosztasa széleskorben),

amely rengeteg csaldsra és visszaélésre ad lehetdséget.

IV.5. A pénziigyi szektorban végzett kutatas eredményeinek
osszefoglalasa

A pénziigyi szektorban zajlé egyre intenzivebb digitalis transzformacié mélyrehato
valtozasokat eredményez az tigyfélkapcsolatokban, valamint a fogyasztoknak nytjtott

termékek és szolgaltatasok jellegében. Az 10j belépdk (Fintech és BigTech vallalatok)

innovativ lzleti modellekkel és fejlett technoldgidk alkalmazasaval jelentds nyomast
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gyakorolnak a hagyoméanyos pénziigyi intézményekre. Ezen tényezokbdl addddan
kérdésként mertil fel, hogy a jovoben hogyan alakul 4t a hagyomanyos kereskedelmi bankok
szerepe, lzleti modellje ¢és Osszességében milyen stratégidkat alkalmaznak

versenyképességiik fenntartasa érdekében.

Jelen kutatdsban mélyinterjuk segitéségével keriilt vizsgalatra a (1) FinTech fogalom
értelmezése, (2) a Fintech megoldasok és az uj tipusu szereplok hatasa a hagyomanyos
kereskedelmi bankokra, valamint goércsé ala keriiltek (3) azon szabalyozoi kihivasok,
amelyek akadalyt jelenthetnek az innovaci6 sordn mind a bankok, mind pedig a FinTech

vallalatok szadmara.

A FinTech fogalom értelmezésével kapcsolatban kétféle megkozelités keriilt feltarasra. Az
egyik értelmében a FinTech tartalmi elemeit sziikséges vizsgalni, mig a masik megkozelités
szerint pedig az a f6 kérdés, hogy milyen tipust szerepldk allnak a jelenség mogott. Az
interjuk alapjan sajat FinTech definici6 is meghatarozasra keriilt, amely 6tvozi a két
néz6pontot: A FinTech-fogalom alatt egyrészt azon személyre szabott, innovativ technologiai
megoldasokat, itizleti modelleket értjiik, amelyek a pénziigyi szolgaltatasokat hatékonyabba
és széles korben elérhetové teszik, madsrészt pedig azon szerepldket, akik a pénziigyi
szektorban valamilyen innovativ szolgaltatast, terméket hoznak létre, vagy pedig

miuikodésbeli ujitdast valositanak meg.

Szintén megallapitasra keriilt, hogy a bankok szdméara nagy kihivast jelent a BigTech cégek
egyre intenzivebb jelenléte a pénziigyi szolgaltatdsok teriiletén. Ezen vallalatok oOriasi
ugyfélbazissal rendelkeznek, szolgaltatisaikban jelentdsen épitenek a BigData ¢és
mesterséges intelligencia altal nyujtott lehetdségekre, tovabba elmondhatd, hogy a
fogyasztok bizalma is egyre magasabb veliik szemben. A BigTech cégek jelenléte a
hagyomanyos kereskedelmi bankokra nézve azonban pozitivként értékelhetd abbdl a
szempontbol, hogy ily médon az inkumbens bankok is egyre jobban torekednek az innovativ

pénziigyi szolgéltatasok fejlesztésére.

Az utébbi években szdmos hazai kereskedelmi bank kezdett digitalizaciés fejlesztésekbe,

azonban erdforrasaikat jelenleg jelentdsen lekdtik a szabalyozoi megfelelés biztositdsara
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iranyul6 projektek (pl. PSD2). A hagyomanyos kereskedelmi bankok szolgaltatasait illetden
a fokusz varhatéan a magasabb hozzaadott értéket képviseld szolgaltatasok iranyaba fog
eltolodni a jovoben. A hazai bankok digitalis torekvéseiket jellemzOen hazon beliili
fejlesztéseken, valamint partneri kapcsolatok (pl. startup akceleracids program) kialakitasan

valositjak meg.

Az innovativ pénziigyi technologiak alkalmazésa lehetdséget teremt példaul ) fogyasztoi
szegmensek megcélzasara, gyorsabb ¢és személyre szabottabb banki szolgéltatasok
azonban jelentésen megnehezithetik az IT rendszerekkel kapcsolatos kihivasok. Emellett, a
bankok felsGvezetésének digitalizacidra iranyuld kezdeményezései ellenére, varhatdoan még
hosszl 1d6t fog igénybe venni, mire a szervezet egészében megjelenik az innovaciora vald
torekvés. A digitalizacids stratégiai célok teljesitéséhez vélheten teljes szervezeti kulttra
valtas valik szlikségessé. A jellemzoen elhuz6do, biirokratikus folyamatok (pl. értékesités,
dontéshozatal, adminisztracio) €s a szervezeti ellenalldas — mint minden valtozas esetében —
jelentds gatjat képzik az ujitdsoknak. Lathatd tehat, hogy a bankoknak mindenképpen
fejleszteni sziikséges ellenalld képességiiket és agilitasukat, annak érdekében, hogy 1épést
tudjanak tartani a pénziigyi szektor 0j szerepldivel. Fontos irany tovabba, hogy a jovoben az
inkumbens bankoknak is egyre intenzivebben kell épitenilik a mesterséges intelligencia altal

nyUjtott lehetdségekre.

A vonatkoz6 szabalyozéasokkal kapcsolatban feltarasra keriilt, hogy mind a bankok, mind
pedig a FinTech vallalatok szamos kihivassal néznek szembe. A bankok és a FinTech
vallalatok 4ltal nyujtott szolgaltatasok esetében jelenleg nem érvényesiil az azonos
szolgaltatas, azonos szabalyozas elve. A bankokra tobb olyan el6iras is vonatkozik,
amelyeknek a FinTech vallalatoknak nem kell eleget tenniiik, ezaltal dragabba téve a bankok
pénziigyi szolgaltatasait. Az interjialanyok szerint, sziikség lenne egy olyan eurdpai szintii
licensz struktura kidolgozasara, amely azonos feltételeket hatdiroz meg az azonos jellegii
szolgaltatasokra. A FinTech vallalatok esetében, a hazai pozitiv kezdeményezések ellenére
szamos tényezd gatolhatja az innovativ megoldasok elterjedését €s a hazai szereplok

nemzetkozi piacra lépését. A fennallo problémak mérséklése érdekében sziikséges lenne
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feliilvizsgalni, hogy az érvényben 1év0 Eurdpai Unios irdnyelvek, rendeletek hol és milyen
mértékben engednek eltérést. Mindezek mellett kiemelt szerepet kell, hogy kapjon a
fogyasztok pénziigyi edukécidja, amely a pénziigyi tudatossag, adatbiztonsagi ismeretek, ¢és
a pénziigyi kultura fejlesztését helyezi eldtérbe, ezaltal is tdAmogatva a fejlédést és az 1j

technologidk alkalmazasanak eldsegitését.
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IV. A disszertacio eredményeinek osszefoglalasa, uj

tudomanyos eredmények bemutatasa

Kutatdsom sordn vizsgalni kivantam, hogy a digitalis transzformacié milyen lehetéségeket
nyujt az tizletimodell-innovacidra. Disszertaciomban héarom teriileten vizsgalodtam, a
feldolgozoipar, az energia, valamint a pénziigyi szektor keriilt gorcsé ala. Az altalam vizsgalt
iparagak szerepe hazai, illetve globalis szinten is jelentOs és varhatdan jelentds atalakulasok
elétt allnak. Az 0j digitalis technologidk szervezeti miikdésbe, iizleti modellbe valo
beépitése szamos kihivast hordoz magédban. Elmondhatd6 azonban, hogy a sikeres
tizletimodell-innovacié akar teljes megujulast és jelentds pozitiv kovetkezményeket

eredményezhet a piaci szereplok szamara.

A napjainkban egyre intenzivebben jelenlévd digitalis transzformacié szamos lehetséget
nyujt a vallalatoknak, felgyorsitva ezaltal az iparagi valtozasokat. Az ily modon végbemend
valtozasok pedig a jelenlegi versenykoriilmények teljes atrendez6dését vonhatjak maguk

utan, amelyek valamennyi iparag szereploit cselekvésre késztetik.

Disszertaciomban attekintésre keriilt az lizletimodell-innovacié és a digitélis transzformaciod
elméleti hattere, valamint 6sszekapcsolasra kertilt a két teriilet. A feldolgozott szakirodalom
alapjan lathatova valt, hogy az iizletimodell-innovacio kivaltod okai harom {6 jelenséghez, (1)
egy kialakult iparag hanyatlasdhoz, (2) egy 1j iparag kialakuldsahoz, vagy (3) a technologiai
valtozasokhoz kothetdek. A jovedelmezdségi és koltségesokkentési kovetkezmények mellett
az lizleti modelljiiket megtjitod vallalatoknak lehetdségiik nyilik 0j vevok megszerzésére, j
piacok megcélzasara, valamint ndvelhetik véllalatuk vonzdsagat a meglévd és jovobeni
munkavallaloik  szamara, megakadalyozhatjak versenytarsaikat a termékeik és
szolgaltatasaik masolasaban és Osszességében egy hosszabb tavon sokkal fenntarthatobb

modellt hozhatnak 1étre.

A digitalis technologidknak koszonhetéen a vallalatok még teljesebb képet kaphatnak
fogyasztoik szokasairdl, illetve teljes mértékben megujithatjak értékajanlatukat és joval

testreszabottabb megoldasokat kinalhatnak pl. adatalapa szolgaltatasok nytjtasan keresztiil.
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A jovOben egyre inkabb a digitalis csatornak keriilnek el6térbe, amelyeken keresztiil a
vallalatok egyik célja a fogyasztokkal vald kozvetlen interakcidk elétérbe helyezése. Fontos
azonban kiemelni, hogy az {izleti modellek digitalis transzformacioja nem csak az iizleti

modell egyes elemeinek, hanem az értéklancok atalakulasat is eredményezi.

Az iizletimodell-innovacié ¢és digitalis transzformacid elméleti hatterének attekintését
kovetéen harom fO teriiletet vizsgaltam. Elsoként az Ipar 4.0-hoz kotédden a
feldolgozdiparban miikodé vallalatokat vettem gorcs6 ald. Az informacios ¢és
kommunikécios technologidk gyartasi folyamatokban torténd integracidja a termelési
rendszerek gyokeres atalakulasat eredményezi. A kutatas soran elkészitett 26 interji alapjan

a kovetkezoOk kerultek feltarasra:

e A kutatds soran feltarasra kertilt, hogy hogyan értelmezik a vallalatok vezet6i az Ipar
4.0 fogalmat, melyek a koncepcio fobb alkotdelemei, valamint, hogy milyen tényezék
motivalhatjdk és gatolhatjdk a gyartd ¢és termeld vallalatokat az 1) digitalis
technologidk alkalmazasdban. Az Ipar 4.0 koncepcio alkotoelemeinek vizsgélata
soran 9 {6 tényez0 keriilt meghatarozasra, melynek kiemelt elemei tobbek kézott az
adatgyijtés ¢és feldolgozés, a gyartasi folyamatok optimalizaldsnak és nyomon
kovethetdségének lehetdsége, illetve az emberi beavatkozas nélkiill végzett
tevékenységek. Mindezen tényezOkre tdmaszkodva, az 1) digitalis technologiaknak
koszonhetden a gyarto, termeld vallalatok jelentésen megujithatjak értékajanlatukat,

illetve tizleti modelljiiket.

e Az Ipar 4.0 hajtéerdinek vizsgalata soran 6, mig a gatld tényezdk esetében 5 {6
tényezd kerlilt meghatarozasra. Lathatova valt, hogy a piaci trendek nyomon kovetése
¢és az ligyféligények kiszolgalasa mellett az 01 technologidk bevezetése mogott sok
esetben a vallalat fels6vezetésének azon torekvése all, hogy lehetdség nyiljon a valos
ideji  teljesitménymérésre €s a kontroll novelésére, ezaltal tamogatva a
dontéshozatalt. Megallapitasra keriilt azonban, hogy a jovedelmezdseéggel
kapcsolatos aggodalmak, az emberi eréforrasokhoz kapcsolodo akadalyok, a
szervezeti ellenallas és az egylittmlikodési hajlandosag hianya az ellatasi lanc

szereploi kozott jelentdsen hatraltathatjak az Ipar 4.0 megoldasok bevezetését.
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A kutatas soran szintén feltarasra keriilt, hogy a multinacionalis vallalatok a kis-és
kozépvallalkozasokkal szemben nagyobb hajtoerdkkel és alacsonyabb akadalyokkal
néznek szembe az Ipar 4.0-val kapcsolatosan, azonban a KKV-k szintén jo esélyekkel
rendelkeznek.

Megallapitasra keriilt tovabba, hogy az Ipar 4.0 technologidk alkalmazédsaval a
vezetési funkcidk is jelentdsen atfognak alakulni a jovoben. Mig a célkitiizés és
stratégiaalkotas esetében joval tobb iteracid valik sziikségessé, addig a szervezési
funkcidhoz kapcsolodoan fontossa valik a struktira €s a folyamatok folyamatos
ujragondolésa. A személyes vezetés tekintetében még inkabb eldtérbe kertil a szocialis
tamogatas a vallalatban maradé munkatarsak szamara, a kontrollhoz k6tédéen pedig

az 0j technoldgiak segitségével a teljesitmény valdsidoben ellendrizhetévé valik

A disszertaciomban talalhatdo masodik cikkben az energiaszektorra fokuszaltam. A vizsgalt

szektorban a klimavédelmi célkitlizésekkel és az egyre tudatosabb fogyasztoi magatartassal

Osszhangban, napjainkban egyre fontosabb szerepet kapnak a megujuléd er6forrasok, amely

magaval vonja az tizleti modellek megujulasat is. A cikk fobb eredményei az alabbiakban

keriiltek 0sszefoglalasra:

A témakorben végzett kutatds soran feltarasra keriiltek azon tényezdk, amelyek
akadalyozhatjak a megtjulo energiaforrasok elterjedését. Ennek eredményeként 6t £6
problémacsoport keriilt meghatarozéasra, amelyek a kovetkezdek: finanszirozasi és
jovedelmezOségi, tudatossagi és magatartasbeli, szabdlyozasi és intézményi,

technologiai, valamint vallalati er6forras akadalyok.

Ezt kovetden gorcsé ala keriiltek a vildgszinten azonosithatdé napelemes {izleti
modellek, valamint feltarasra keriilt, hogy az egyes modellek hogyan jarulhatnak
hozzad az azonositott akadalyok mérsékléséhez. A hdrom azonositott modell
(felhasznalo altal tulajdonolt, harmadik fél altal tulajdonolt, kozdsség altal
megosztott) koziil a jovOben varhatdan jelentds szerepet fog kapni a kozdsség altal
megosztott modell. A kozosség altal megosztott modell keretében torténd napelem

parkok kiépitése soran a szolgaltatok jelentésen épitenek az innovativ digitalis
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technologidkra, amely lehetdvé teszi, hogy a fogyasztok napelemes rendszer és akar
sajat ingatlan tulajdonldsa nélkiil hasznalhassanak zold energiat. Ezen megoldas
lathatoan szamos elonnyel szolgalhat mind a fogyasztok, mind pedig a vallalatok
szamara ¢és az egyre intenzivebb digitalis transzformacio és kozosségi gazdasag

(sharing economy) varhatdan szintén tamogatni fogjak a modell tovabb fejlodését.

Elmondhaté tovabba, hogy az innovativ {izleti modellek a decentralizalt
energiatermelés elterjedését gatlo tényezok mérséklése mellett szamos meguajulési
lehetéséget nyujthatnak a hagyomanyos kozmiiszolgaltatok szamara is. Az
tizletimodell-innovacios torekvések esetében a kozmiiszolgaltatoknak azonban
sziikséges feliilvizsgalniuk kulcskompetenciaikat, stratégiai eszkozeiket és partneri

kapcsolatiakat.

Harmadik tertiiletként a pénziigyi szektort vizsgéaltam, ahol szintén jelentds valtozasokat

figyelhettiink meg az utobbi években. Cikkemben hazai szinten elsék kdzott tartam fel, hogy

a pénziigyi szektor szerepldi hogyan értelmezik a FinTech fogalmat, milyen hatassal vannak

az Uj tipusu szereplék a hagyomanyos kereskedelmi bankokra és milyen valtozasok

varhatoak a bankok iizleti modelljében. Mindezek mellett néhany szabalyozoi kihivast is

azonositottam. Kutatasom legfobb eredményeinek az alabbiakat tekintem:

A FinTech fogalom értelmezésével kapcsolatban alapvetdéen két megkozelités
dominal: a tartalmi és a szerepld fokuszl. Mig a tartalmi megkozelités arra keresi a
valaszt, hogy mik a FinTech elemei, addig a szerepld fokuszu a fejlesztések mogott

allo vallalatokra helyezi a hangsulyt.

A pénziigyi szektor Uj tipusu szerepl6i (FinTech és BigTech vallalatok) egyrészrdl
fenyegetést, masrészrdl pedig lehetdséget jelentenek a hagyomanyos kereskedelmi
bankok szamara. Ezen szerepldk jellemzden olcsobb, felhasznalobaratabb
szolgaltatdsokat nyujtanak, amely veszélyeztetheti az inkumbens szerepldk
versenyképességét, viszont egyben Osztondzheti iS a hagyomanyos bankokat

szolgaltatasaik megujitasara, akar egylittmiikodési lehetdségeken keresztiil.

164



¢ A hagyomanyos kereskedelmi banki tizleti modellel kapcsolatban feltarasra keriilt,
hogy harom f0 teriileten varhatoak jelentds valtozdsok a jovOben: a csatornak, a
szolgaltatasok és a partneri kapcsolatok esetében. A csatornak esetében a digitalis
platformok keriilnek eldtérbe, mig a szolgaltatasok terén egyre nagyobb hangsulyt
kapnak a személyre szabott, adatalapi szolgaltatasok, amelyek nagyobb kontroll
gyakorlasat teszik lehetové személyes pénziigyeink felett, valamint tamogatjak a
tudatosabb pénziigyi tervezést. A csatorndk ¢és szolgaltatdsok atalakuldsaval
parhuzamosan kérdéses lehet a bankfiokok szerepe, melyekkel kapcsolatban
elmondhat6, hogy a fidkok rovidtdvon még biztosan nem fognak eltiinni, hanem a
fizikai ligyintézés csokkenésével egyidejiivel inkabb egyfajta kozosségi tér szerepet
fognak betdlteni. A partneri kapcsolatok esetében pedig valamennyi szerepld szamara
fontossa valik egy olyan platformstratégia kialakitasa, amely értelmében a bankok
kiilonbo6z6 tipust vallalatokkal egyiittmiikodve valdsitanak meg az tigyféligényekhez

alkalmazkod¢ digitalizacids fejlesztéseket.

e Azonositasra keriilt tovabba, hogy a pénziligyi innovaciok gyorsabb terjedésé¢hez
elengedhetetlen a szabalyozoéi kornyezet feliilvizsgalata, illetve a pénziigyi kultara

fejlesztése.

Osszességében  elmondhatd, hogy az iizletimodell-innovacié szdmos  pozitiv
kovetkezménnyel jarhat valamennyi vallalat szamara. Kiemelendd azonban, hogy az
izletimodell-innovacié 6nmagaban mar nem elegendd, a digitalis transzformacio kotelezd
elemként jelenik meg. A lehetéségekhez mérten fontos, hogy az egyes szereplok, illetve
kiemelten az inkumbens véllalatok az akadalyok felszamolasaval miel6bb véghez vigyék a
digitalis transzformaciot, ezaltal megujitva értékajanlatukat és a teljes tizleti modellt. Abban
az esetben, ha az érintett szereplok tul késon ismerik fel a valtozas sziikségességét, vagy nem
tudjak sikeresen kezelni a felmeriild kihivasokat, akkor versenyképességiik varhatoan
jelentdsen csokkenni fog, idével pedig nagy valoszinliséggel eltiinnek és helyiiket pedig
konnyen atvehetik a nagyobb rugalmassaggal, innovacids €s vallalkozoi hajlanddsaggal

rendelkezd, jelenleg még ndvekedés alatt 4ll6 szereplok.
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A disszertdiciomban vizsgalt harom teriilet alapjan lathatova valt, hogy a digitalis
technologidk altal lehetdvé tett ilizletimodell-innovacid sikeres megvalositdsdhoz egyre
inkabb elengedhetetlenné valnak a teljes ellatasi lanc mentén torténd partnerségek, ahol a
felek egymassal egyiittmikodve kdlcsondsen elonyds helyzetet teremthetnek meg €s ezaltal
gyorsabban realizalhatjak az tizletimodell-innovaciobol adodo elénydket. Kutatasom soran
feltartam, hogy az tizletimodell-innovacios torekvések soran egyre fontosabba valik, hogy az
inkumbens szereplok térekedjenek egy olyan innovativ 6koszisztéma kialakitdsara, ahol mas
vallalatokkal egyiittmiikodve, kozosen valositanak meg fejlesztéseket. Az ilyen tipusu
egylttmiikddések soran jelenleg a vertikdlis, tehat a szallito-vevd kapcsolatok a
legjellemzobbek, de egyre tobb példat lathatunk diagonalis szovetségekre is. A diagonalis
szovetségek esetében olyan vallalatok kezdenek el egymadssal egyiittmiikodni, amelyek
nincsenek szallito-vevd kapcsolatban €és nem is versenytarsai egymasnak, eltérd iparagakban
mikodnek. Az ilyen tipusu egylittmiikodések lehetdséget nyljtanak az inkumbens szereplok
(pl. hagyomanyos kozmii szolgéltatok, kereskedelmi bankok) szdméra, hogy a megvaltozott
versenykoriilményekhez alkalmazkodva 1 piacokra 1épjenek be, ezéltal torekedve
tigyfélbazisuk novelésére és uj bevételi csatorndk megteremtésére. A pozitiv példak ellenére
azonban lathato, hogy a kiilonb6zd tipusu partnerségeket hazai szinten napjainkban még
jelentdsen hatraltatja az egytittmiikodési hajlandosag hianya, amely kutatdsom alapjan foként

bizalmi kérdésekhez kotheto.

Disszertacidomban tovabba azonositottam, hogy az 0j technoldgidk elterjedését, illetve ezaltal
az lzletimodell-innovaciot sok esetben akadalyozhatjak a szabalyozoi kihivasok. Ennek
lekiizdése érdekében a szabalyozoknak valamennyi szektor esetében torekedniiik kell egy
olyan szabalyozdi kornyezet kialakitasara, amely hasonlo feltételeket teremt meg az egyes
szereplok szamara és egyben lehetdveé teszi az 1) tipust technologiak, szolgéltatasok

gyorsabb terjedését, amelyek kedvezoek lehetnek a gazdasag, illetve a fogyasztok szamara.
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V.1. Jovobeli kutatasi iranyok Kijelolése a harom vizsgalt teriilet alapjan

Doktori kutatasom soran kiilonb6zo teriileteken vizsgaltam a digitalis transzformaciohoz
kapcsolodo tizletimodell-innovacios lehetdségeket, kihivasokat, valamint egyéb kapcsolodod
szervezeti és menedzsment aspektusokat. A kutatasi eredmények alapjan mindharom altalam
vizsgalt teriileten tobbféle lehetséges jovobeli kutatasi irany is kijelolésre keriilt, amelyek a

23. tablazatban kertiltek 6sszefoglalasra.

23. tablazat: A vizsgalt teriileteken végzett kutatas alapjan meghatarozott

tovabbi jovobeli kutatasi iranyok

Teriilet Kijelolt kutatasi iranyok

o Az Ipar 4.0 projektek sordn a gyartd és termeld
vallalatokat tdmogatd menedzsment aspektusok ¢s
legjobb gyakorlatok feltarasa

e A megvaltozott munkakoriilmények munkavallalokra
gyakorolt hatasanak feltarasa, tarsadalmi kihivasok

Ipar 4.0 »
azonositasa

e Jelen kutatas foldrajzi fokuszanak kiterjesztése, a régiok
kozotti hasonldsagok és kiilonbségek dsszehasonlitasa

o Azlpar4.0iizleti modellekre gyakorolt hatasanak tovabbi

vizsgalata
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A harmadik fél altal tulajdonolt és a kozosség altal
megosztott modellek mérsékelt alkalmazdsa mogotti
okok feltarasa (pl. orszagonkénti vizsgalatokkal)

. o A kozdsség altal megosztott modell tovabbi jellemzdinek
Energetika

feltarasa az adaptacio tamogatasa érdekében

e Napelemes izleti modellek befektetéi oldalanak
vizsgélata a Business Model Canvas és a Lean Canvas

keretrendszerek segitségével

e  FinTech tizleti modellek, FinTech-ez kapcsolodé tovabbi
elényok és potencialis kihivasok feltarasa

o Egyiittm{ikodési lehetdségek vizsgalata a pénziigyi
szektor hagyomanyos és 1) tipust szerepl6i kozott

Pénziigyi szektor e Szabalyozok, kozponti bankok szerepe, tovabbi
szabalyoz6i kihivasok és megoldasi lehetdségek
azonositasa

e Pénziigyi kultura fejlesztési lehetdségeinek vizsgalata

technoldgiai megoldasok alkalmazasan keresztiil

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazatban bemutatott lehetséges jovobeli kutatasi iranyok mellett elmondhato, hogy a
digitalis transzformacié valosziniileg hasonld valtozasokat eredményez valamennyi
iparagban. A disszertdcidban haszndlt kutatdsi modszertanok jol alkalmazhatdéak mas
teriileteken is a varhatd valtozasok és iizletimodell-innovacios lehetdségek feltarasa
érdekében. A felgyorsult technologiai fejlddéssel egyidejiileg az inkumbens vallalatok
mellett egyre tobb 1) tipust szerepld jelenik meg az egyes iparagakban, ebbdl fakaddan
potencialis kutatasi teriiletként jelenik meg a kiilonb6z6 tipust szereplok megujulasi

torekvéseinek vizsgalata.

A dolgozatban kutatott teriileteken korabban kevés tudomanyos kutatas allt rendelkezésre a
vizsgalt kérdéskorokrol, melybdl adodoan a kvalitativ kutatdsi modszertanok jo lehetdséget
nyujtottak a témakorok feltarasara. A disszertacioban bemutatott eredmények validalasa

érdekében a jovOben érdemes nagyobb mintan kérddives kutatasokat végezni, mely soran
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Osszehasonlitasra keriilhetnek tobbek kozott az egyes régiok, orszagok kozatti kiilonbségek,

valamint a vallalatok altal alkalmazott legjobb gyakorlatok.
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1. melléklet: Kapcsolodo publikaciok az Ipar 4.0 hajto- és gatlotényezdirdl és

VI, Mellékletek

a kutatasok soran alkalmazott modszertanok

Szerzo(k)

Alkalmazott modszertan

Adolph et al. (2014)

Szakirodalmi attekintés

Automation Alley
(2017)

150 technologiai vezetdi €s 150 gyartasvezetd korében

végzett felmérés

Basl (2017)

Kvantitativ felmérés 25 vallalat korében (foként

fels6vezetok)

Bauer et al. (2015)

Szakirodalmi 4ttekintés / szakértéi vélemény

BMBF (2014)

Szakérto6i riport

Cimini et al. (2017)

Szakirodalmi attekintés

de Sousa Jabbour et al.
(2018)

Szakirodalmi attekintés

Erol et al. (2016)

Szakirodalmi attekintés, esettanulmany (Tanulo gyar)

Frank et al. (2019)

Szakirodalmi attekintés / konceptualis tanulmany

Inezari és Gressel
(2017)

Szakirodalmi attekintés valamint a tudasmenedzsment

¢és adatelemz0 rendszerek elemzése

Kagermann et al. (2013)

Szakértdi riport

Karre et al. (2017)

Szakirodalmi attekintés és

(LeanLab)

egy esettanulmany

Kiel et al. (2017Db)

46 feélig strukturalt vezetdi interjl

Kovécs (2017a)

Szakirodalmi attekintés

Kovacs (2018)

Szakirodalmi attekintés / konceptualis tanulmany

Lasi et al. (2014)

Szakirodalmi attekintés / konceptualis tanulmany
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Leipzig et al. (2017)

Szakirodalmi attekintés és egy esettanulmany

Lins és Oliveira (2017)

Iranyelvek attekintése (t6bb, mint 300 iranyelv keriilt

atvizsgalasra)

Losonci et al. (2019)

Villalatok pénziigyi mutatéinak ¢és Ipar 4.0

érettségének elemzése kiillonb6zo dgazatokban

McKinsey&Company
(2016)

Felmérés 300 gyartasi szakértd korében

Miiller és Voigt (2016)

68 interju  vallalatok elsdszdmu  vezetdivel,

technologiai vezetdivel és kiilonb6zo szakteriiletek

vezetoivel

Miiller et al. (2018)

68 interju  vallalatok  elsdszdmu  vezetdivel,

technoldgiai vezetdivel és kiillonbozd szakteriiletek

vezetoivel

Nagy (2019)

4 félig strukturalt interju

Paritala et al. (2016)

Szakirodalmi attekintés

Prem (2015)

Szakirodalmi attekintés (korabbi esettanulmanyok

alapjan)

PWC (2014)

Kérddives felmérés 235 német ipari vallalat korében

Smit et al. (2016)

Relevans statisztikai adatok és informaciok alapjan

végzett elemzés

Spath et al. (2013)

Relevans statisztikai adatok és informaciok alapjan

végzett elemzés

Sung (2018)

Szakirodalmi attekintés

Szalavetz (2018)

16 mélyinterju vallalatok els6észamu vezetdivel és

technoldgiai vezetdivel

Uden ¢és He (2017)

Egy esettanulmany

Ustundag ¢s Cevikcan

(2017)

Szakirodalmi attekintés
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Varghese ¢s Tandur Szakirodalmi attekintés

(2014)

Vey et al. (2017) Szakirodalmi attekintés

Weber és Studer (2016) | Szakirodalmi attekintés, két jogi eszkdz elemzése

Zhou et al. (2015) Szakirodalmi attekintés / konceptualis tanulmany
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2. melléklet: Interju vezérfonal az Ipar 4.0 kutatasban

Bevezetés

Interji  alany bemutatkozas (miota van a cégnél, milyen munkakorben
dolgozik/dolgozott)

Altalanos cégbemutatas (midta miikodik, tevékenységi kor, munkavallalok szama,
hany telephely/iizleti egység van)

Milyen kihivasokkal szembesiilt a vallalat az elmult 5 évben? (pl. pénziigyi, munka

eroképzettség, munkaerdhiany stb.)

Digitalizacio, Ipar 4.0 (amennyiben relevans)

Mit ért digitalizacio alatt? A cégben hogyan jelenik meg a digitalizacio? Mit ért Ipar
4.0 alatt?

Mikent definialhato a vallalat az innovaciok elfogadasa (vagy digitalizacio) soran?

(innovator, korai elfogado, korai tobbség, késoi tobbség, lemarado) benyomds

alapjan

2.1 Amennyiben a cég tudatosan elkotelezett a digitalizacié iranyaba

Melyek voltak a digitalis transzformacid/ Ipar 4.0 f6 mozgatorugodi, motivacio?
Ha a vallalatnal alkalmazasra keriilnek Ipar 4.0 technologidk, akkor hogyan tortént a

bevezetés, mennyi id6 alatt? Mennyire volt tudatos a tervezés, hogyan tortént?

2.1.1 Digitalis transzformacio/ Ipar 4.0 technologiak bevezetésének folyamata,

szintjei, egyéb részletek

Mennyire vontak be a munkatarsakat a kialakitds soran? Milyen teriileteken volt
beleszolasi lehetdségiik?

Mire terjed ki a digitalizacid/Ipar 4.0? (pl. vallalati szint/féként termékek é&s
szolgéaltatasok)

Amennyiben megvaldsult a digitalizacido honnan szerezte a véllalat a tudast ezzel
kapcsolatban? (Szallitoknal/vevoknél/versenytarsaknal mit latott?) Egytittmitkodtek-

e kiilsOs szakértokkel (pl. tandcsadok, szoftverfejlesztok)?
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e Milyen akadalyokkal talalkoztak a bevezetés soran?

e A vevok iranyaba milyen digitalis platformokon vannak jelen? Melyik teriiletet
érinti?

e Milyen mikddésbeli valtozasokat varnak el a digitalizacioval/Ipar 4.0-val

kapcsolatban?

2.1.2 Struktura, szervezeti részlegek szerepe a digitalis transzformacioban/Ipar 4.0-

ban

o Ki a felelds a digitalis atallasért/Ipar 4.0-val kapcsolatos projekt vezetéséért? Milyen
pozicidoban dolgozik? Chief Digital Officer (CDO) megjelenik-e a vallalatban, vagy
ki a felel6s a digitalizacidért, egyéb technoldgiai ujitasokért (CEO, CIO stb.)?

e Mit gondol milyen kulcsképességek sziikségesek ezen pozicid betdltésé¢hez?

o [ étezik-e a vallalaton beliil kiilon oktatas fejlesztési részleg? Amennyiben nem, mely
részleg felelés a képzésekért? Digitalizacioval/Ipar 4.0-val kapcsolatban milyen
tréningek voltak, hogyan zajlott a munkatarsak oktatasa? Ki csindlta ezeket?

e Sziikség van/volt 1j kompetenciak kialakitasara a vallalaton beliil? Amennyiben igen
honnan szerzi/szerezte meg? Mely részleg felelds ezért?

e Miként definialhaté a HR szerepe a digitalis transzformacid/Ipar 4.0 atallas soran?
Milyen folyamatokban vettek részt?

e Sziikség volt-e Gy munkakdrok kialakitasara a vallalaton beliil, mennyiben alakultak
at a korabbiak? A korabbi munkavallalok alkalmasak az 0 feladatok ellatasara, vagy
szlikségessé valt a munkadllomany teljes/részleges cseréje/bdvitése?

* Milyen strukturalis valtozasok kovetkeztek be a digitalizacio/Ipar 4.0
kovetkezményeként?

» Terveznek-e a digitalizacioval/Ipar 4.0-val kapcsolatban 0j iizleti egységeket
integralni a meglévd vallalati strukturaba, vagy kiilonalld iizleti egységeket
1étrehozni?

* Mit gondol milyen struktira/szervezeti megoldas alkalmas leginkabb az 4talakulas
tamogatasara?

* Milyen valtozasokra szamitanak a miikodésben? Milyen valtozasok torténtek eddig?
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2.1.3 Pénziigyi szempontok

e Mennyire volt erés a pénziigyi nyomads a jelenlegi tizleti tevékenységen? Elegendd
profitot termelt, vagy emiatt valt szlikségessé a digitalizacio/Ipar 4.0?
* Milyen forrasbol torténik/tortént a digitalis atallas/Ipar 4.0 finanszirozasa?

* Milyen tipusu megtakaritasokat tudtak elérni? Milyen mértékben? Mit remélnek?
2.2 Amennyiben a cég jelenleg nem elkotelezett az Ipar 4.0 megoldasok iranyaba

e A jovoben terveznek-e bevezetni 0j digitalis platformokat a vallalaton, vagy az
ellatasi lancon beliil? Meséljen errdl (mely részlegek mitkddnek ebben egyiitt, kikkel
terveznek egylittmiikddni)

e Eddig miért nem vezettek be ilyen megolddsokat?
2.3 Mindkettére vonatkozo

e Mennyire jelentds az IT a vallalaton beliil a stratégiai célok elérésében?
e Amennyiben egy technoldgiai 0jitas mellett dontenek, ki hozza meg a végsd dontést?
Ki az, aki szerepet vallalhat a jelenlegi struktirdban egy esetleges jovOben

megvalositando digitalis atallas soran?
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