DOI: 10.70616/BGE.2022.001

PHD ERTEKEZES

Sandor Agnes

Budapest, 2022


https://doi.org/10.70616/BGE.2022.001




Budapesti Gazdasagi Egyetem

Vallalkozas- és Gazdalkodastudomanyi Doktori Iskola

A Kkis- és kozépvallalkozasok digitalis érettség mérése és ezen

alapulé életciklus modellje

PHD ERTEKEZES

Készitette: Sandor Agnes

Témavezeto: Dr. Guban Akos
professor emeritus

Budapest, 2022






Tartalomjegyzék

1. BEVEZELES ..o 1

1.1, DoIGOZat fOIEPTIESE. ..ot 5

1.2, KUtQtaAST KCFACSER ........cccuveiuiiiiiiiiii ittt 7

2. SzaKirodalomfeldoIGOZAs................cccoeviiiiiiiiiiic 9
2.1.  Informdcio- és kommunikdciotechnologia fejlodésének szerepe a vallalati

VEFSEIYKEPESSEZDOIL ...ttt b et 9

2.2.  Erdforras-alapu vallalat elmeélet.............ccoouvioiiiiiiiiiiiiiiiice e 12

2.3. IKT eszkozok a versenyképességben erdforras-alapu elmélet megkozelitésben ........ 16

2.4,  Kis- és kozépvallalkozdsok JeleNtGSEZe ...........ovvuiviiiuiiieiieiiiiisiisese e 26

2.4.1. A magyar kkv-k szerepe €s jellemzOi .........cocererveieiiniiiini e 28

2.4.2. IKT alkalmazasa kkv-k €SetEben. ..........ccovvrviriiieiiiice e 31

2.4.3. IKT alkalmazasa a magyar kkv-k eseté€ben...........c.cccooeeriiiiiniiiiinniinnienn, 35

2.5. A digitalizacio fogalmi konceptu@lizaldSa ...........cccoouveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiceeseesee s 40

2.6.  Agazati szektorok IT iNENZILASA..............covoeveereerereeeresieeeeseesiesesssess s 43

2.6.1. KKV-k digitalizacioja dgazati bontasban............cccccervieriiiiniieiiieneeneenee, 44

2.6.2. ERP sziikségessége a KKV-k esetében..........cccooveviiniiiiiiiiniciiieeeee, 47

2.7.  Erettségi és életciklus modellek tiPUSQL................cc.oveeveeeeeeereeeeeeessesesssssessessesss oo 50

2.8. Digitdlis érettség MeGRAIATOZASA. ............c.ccouiveiiiiiieii it 55

3. MIOUSZEIEAN ...t 58

3.1. A dolgozat modszertani megalapozasa és a kutatdasi folyamat bemutatasa............... 58

3.2. A dolgozatban felhasznalt és kidolgozott mOdSzerek .........cocvveviviiiiiiniiiiiiiiiinn, 60

4. Modellalkotas: A DETA MEFGESZKOZE ........o.ovveereeeeeeeeseeeeeereeeeeeseeeereeeeen e, 66

4.1. Digitdlisérettségi-MOUEIIEK ..........ccooiriiiic e 66

4.2.  FOkomponensek SULYSZAMAI ...........c.coueuviiiiiiiiiieit ettt 76

4.3, IT dimenzio SULYSZAMAT ..........cccoooueeiiiiieiieeee sttt 77

4.4,  Szervezeti dimenzio SULYSZAMAI ..........c..c.ccouuiioiiiiiiiii it 79

4.5, AMOUEIL.....oi e 81

5. Digitalisérettség-életciklus modell...................cocooiiiiiiii 84

5.1. Digitalisérettségi-mOdellek SZINTRI ........ccooiiiiiiiiiii s 84

5.2. A digitdlis életciklus és életciklus szint flig@Venyek ..............ccoooivvieiiniiiiiiiinnnns 92

5.3.  ERP rendszer hatékonysaga kkv-k eSetében ..............ccocuvinviiiiiiiiiiiiniiiiicicie 98



B.  OSSZEFOGIALAS ..........c.cvevvieececeeeeceeeee ettt 100

8.1, TEZISCK ettt ettt ae e 102
6.2. A Modell hasznalRarOSAQaA ............c.cccuuuiciiiiiiiiii ittt 107
6.3. A Modell tovADBIEJleSZIESE . ..........ooveviiiiiiiiiei s 108
Felhasznalt irodalom ... 109
FOQAIMAK ...ttt e e nre s 125
FUGEEICK ... 127



Tablazatok jegyzéke

1. tablazat: Mikod6 vallalkozasok szamanak alakuldsa vallalkozaskategoriak szerint (2016-2020)......... 28
2. tablazat: A kkv-szektor szerepe a gazdasagi teljesitményben (2020) .....ccoooververviiiiiinienieneenee e 28
3. tablazat: Az IKT alkalmazasa soran el6forduld belso és kiils6 akadalyok .........ccccoveeiviiiiniiniciinnns 33
4. tablazat: A vallalkozasok honlapjan elérhetd szolgaltatasok aranya létszamkategoriak szerint, 2020 .. 38
5. tablazat: Technologiai és technikai valtozasok (1970-20204) ........cceveiiirerininieiieneese e 41
6. tablazat: Az agazatok taxondmiaja digitalis intenzitas szerint, altalanos rangsorolas (2013-2015)....... 44
7. tablazat: A CMMI képességi €s ErettSEZl SZINLICT .vvvvvviuieieriiiriiisriseei e s 51
8. tablazat: Digitalis €rettSEE tENYEZOT ....cvevirviiririiiriiiiie e 71
9. tablazat: FOkomponensek SULYSZAMAL ...........ciiiririiiiiiicie e 76
10. tablazat: HardVer SULYSZAMAL ........coveierieeiieiie ettt sb e sr e sneesneenneenreenreanne s 77
11. tablazat: Hardver, K6zEpvallalkozasi SZEMICIEE ..........cccveiieiiiiiiieiie s 77
12. tablazat: Hardver, Kisvallalkozasi SZEMICIET ...........cccvvviiiiiiiiiiiiiiiie et 78
13. tablazat: SZOFtVEr SULYSZAMAL........eieiiiiiiee ettt sn e sn e reenre e 78
14. tablazat: Szoftver, BT aspetus ........c.ciiiiiiiiiiii e 78
15. tablazat: Szoftver, FEelhO aspektus.......cccoiviiiiiiiiiiieiie e 79
16. tablazat: Technikai megoldasok SULYSZAMAL ........ecvvrieiiieiiiiiie s 79
17. tablazat: Human IKT SULYSZAMAL .......cciveiiiiiiiiiiiicieer e 80
18. tablazat: Online jelenlét SULYSZAMAL.........cceviriiiiiiiieeer e 80
19. tablazat: IKT SZErvezet SULYSZAMAL . .....cveiverrirririiirireci ettt sn e 81
20. tablazat: A Komponensek STULYATL ........ccueviiriiiiiiiiiieec e s 81
21. tablazat: Digitalisérettségi-mMOUellEK...........ccoriiiiiii e 87
22. tablazat: Szervezeti dimenzZi® SULYSZAMAL ........eccuiieiiiiiieitieieese ettt 91



Abrak jegyzéke

1. abra: A kutatés spiral modellje iterativ inkrementalis megkOzZelités..........covvvvrinienieniiiine e 6
2. bra: VRIO KeICtIENASZET .. .c.vveuvieiiiiieisiee ettt sttt nn e nne e e nn e nn e nneere s 14
3. abra: Az erdforrasok és képességek egymasra épiilése, a versenyképesség kompetencia alapu
SEUKETIAJA 1.ttt m ettt E e Rt e et e Rt e R e e Rt e Rt e R e s e e R e e R e e e R e e e R e e n e r e e n e nne e 15
4. abra: Az informatikai eréforrasok elméleti modellje ...........cccoviiiiiiiiiiiiiiei 18
5. abra: IT eszkdzok, az informatikai menedzsment, a kdrnyezeti dinamizmus és a cég teljesitményének
KAPCSOIALA ...ttt bt h e b b e bbb Rt b et b n et b b en e 24
6. abra: Digitalis platformok hatasa a szervezeti a@ilitASra ..........ccovvvireeiiiiinii s 25
7. abra: IKT hatdsa a SZEIVEZELEKIE .........cviiiiiiiiiiiiii i 33
8. abra: Honlappal rendelkezo vallalkozasok aranya az EU-tagorszagokban, 2020 (a vallalkozasok
YY1 (] o1:1 1) PP UP PP 37
9. abra: Felh¢ alapt szolgaltatasok hasznalati aranya létszam-kategoriak szerint, 2020 ...........cccceeevvernnene 38
10. abra: Gazdasagi/lizleti digitaliZACIO ........vereeiiiieiie e 42
11. abra. Digitalis technologiak hasznalata agazati bontasban a kkv-k korében (2015-2019).................... 45
12. abra: Greiner-MOGeI]..........oooo i bbb 54
13. abra: A digitalisérettség-¢letciklus vizsgalatanak és kialakitasanak modellje .........ccovvriiiiiiiininnnns 60
14. 4bra: A DETA KeItreNdSZEIE. ........cvvevereiresieriesesssiesssesesssseseesestesessesssssssessssesssssassnssssessnseseesesanensens 73
15. abra: Rogzitett IT intenzitas értékek melletti fliggvénymetszetek (sorrendben: a=1; a=0,1)............... 93
16. abra:Rogzitett szervezeti értékek melletti fliggvénymetszetek (sorrendben: o=1; 0=0,3; 0=0,1) ........ 94
17. &bra: Erettségi SZintek DESOTOIASA .........cvuevueverreeiersieieesesesess s sess s ses s 95
18. abra: Erettségi szintek rogzitett IT intenzitas értékek mellett (sorrendben: a=1; a=0,5; a=0,1)........... 96
19. abra: Erettségi szintek rogzitett szervezeti értékek mellett (sorrendben: 0=0,3; 0=0,7) ......ccoevvvrreene 97
20. abra: ERP hatékonysaga, a kkv méretének és piaci idejének fliggvényében ...........cccoceviirieiiniennns 99



Fiiggelékek jegyzéke

Fiiggelék 1.: Kérdoiv a digitalis érettség sulyszamainak meghatarozasahoz ...

Fiiggelék 2.: Kérdoiv a szervezeti érettség sulyszamainak meghatarozdsdhoz



Koszonetnyilvanitas

Mindenekeldtt szeretném megkdszonni témavezetémnek, Dr. Gubdn Akosnak a
tobb éves segitségét és tamogatasat. Barmikor, barmilyen kérdéssel fordulhattam hozza,
energiat €s 1dét nem kimélve segitette a doktori értekezés tokéletesitését. Koszonom,
hogy egészen az alapképzéstdl végig kisért az utamon a dolgozat megirasaig. Halas
vagyok, hogy az alapképzést kovetden felkeltette az érdeklddésemet a tudomanyos

munka irant.

Szeretnék koszonetet mondani Dr. Kdsa Richardnak, akihez szintén barmikor
segitségért fordulhattam ¢és, hogy mindig nagyon részletesen atnézte a munkaimat és

értékes tanacsokkal latott el.

Ko6szoném Dr. Kiraly Gabornak a folyamatos tamogatasat és, hogy idét forditott
az elkésziilt anyagok atolvasésara, véleményezésére, valamint Dr. Géring Zsuzsannaval
kozosen tartott tudomanyos miihelybeszélgetéseket is, amibdl sokat tanultam és

fejlodtem.

Oszinte halamat szeretném kifejezni a csalaidomnak, akik mindig mellettem alltak

¢és tamogattak a nehezebb iddszakokban is, nélkiiliik nem sikeriilt volna idaig eljutni.



1. Bevezetés

A vilag és a tarsadalom rendkiviili {itemben valtozik €s a technologiat/technikat
nem lehet kikeriilni, mivel annyira 6sszefon6dik a mindennapi életiinkkel. Emiatt sziikség
van képzett alkalmazottakra, a jelenlegi alkalmazottak (tovabb) képzésére, a készségek
és képességek folyamatos fejlesztésére, valamint a hidnyossagok felderitésére (Ulas,
2019). Ezt tamasztja ala a jelenlegi koronavirus-jarvanyhelyzet is, aminek hatasara szinte
néhany hét leforgasa alatt kialakult 0j ilizleti kornyezet jelentdsen felgyorsitotta a
kiilonbozé 4gazatokban tevékenységet végzd szereplok digitalis  atallasanak
sziikségességét. Nem jelentenek kivételt ez alol a gazdasag gerincét jelentd kis-és
kozépvallalkozasok (tovabbiakban kkv-k) sem, akiknek még inkabb kulcsfontossagu,
hogy lépést tartsanak a technologia/technika fejlddésével. Ehhez fontos, hogy a
vallalatvezetdk, illetve a dontéshozok ismerjék fel az alkalmazasi lehetdségeket, valamint
pontosan fogalmazzak meg az elérendd célokat és azok litemezését (Kilimis, Zou,

Lehmann, & Berger, 2019; Mallasz, 2017).

Régota folyik a vita arrol, hogy vajon az informacidtechnologia (IT — Information
Technology) gyakorol-e valamiféle hatast a vallalat teljesitményére. A doktori értekezés
nem tér ki az ok-okozati 6sszefliggés megvalaszolasara, mert az a modell kialakitasat
bonyolitotta volna. Az IT és a vallalat teljesitménye kolcsonds hatassal vannak egymasra.

Erre a jelenlegi jarvanyhelyzet is ravilagitott.

Az informatika €s az azzal kapcsolatos tényezok vizsgalatat nagymértékben
bonyolitja, hogy az informatikai eszk6zok fejlédése folyamatos és szakadatlan (Tippins
& Sohi, 2003). Az IT és a cég kozotti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatira az
er6forras-alapti elmélet (RBV — Resource-based View) az egyik leghasznosabb
perspektiva (Barney, 1991). Az IT eréforrds-alapu nézete ravilagit arra, hogy a cégek az
informatikai eréforrasok alapjan megkiilonboztethetik magukat, és a dinamikus
képességek fejlesztése hozzajarul a kkv-k teljesitményéhez és novekedéséhez (Liang,
You & Liu, 2010). Ebben az 10j és gyorsan valtozé kornyezetben a szellemi téke tehat
egyre inkabb felértékelddik, és azok a vallalatok keriilnek jobb versenypozicidba,
amelyek hatékonyabban ¢€s gyorsabban képesek az adat-informaci6 transzformalésara,

végiil a sziikséges dontések meghozataldra.

Ebben nyujtanak segitséget a digitalis technologidk is, amelyek ndvelhetik a

kapcsolatot a vallalat, tigyfeleik, termékeik és mas iparagi szereplok kozott. Ez



megkoveteli az eldallitott informaciok rogzitését és felhasznalasat. Barmely cég végre
tudja hajtani a maga modjan a digitalis transzformaciot, de figyelni kell arra, hogy ha az
alkalmazottak nincsenek felkésziilve, a digitalis atalakitds nem lesz sikeres, st ez nem
csak a technologiai tudasrdl szol, hanem egy megfeleld szemléletvaltas is sziikséges
(Becerra, 2017). Erre a fontos dologra mutatott ra Erik Brynjolfsson is, hogy "A
termelékenység rekordszintii, az innovdcio soha nem volt gyorsabb, és ugyanakkor
csokken a jovedelmek median értéke és kevesebb munkank van. Az emberek lemaradtak,
mert a technologia gyorsan fejlodik viszont a készségeink és szervezeteink nem tudjak
tartani ezt a tempot. Ez korunk nagy paradoxonja." (Rotman, 2013). A lassabb
alkalmazkodas kovetkeztében egy, az egyensulyi allapothoz kozelitd, valamint
allandosult, illetve dinamikus egyensulyi allapot fenntartasa lehet a cél, amely komoly

kihivast jelent (Fregan — Kocsis — Rajnai, 2018).

Mint minden valtozds, 1igy a digitdlis atalakuldas sem nevezhetd
problémamentesnek. Az atalakuldst illetden szdmos nehézséggel kell szembesiilniiik a
vallalatoknak, hiszen tGjra kell gondolniuk a vallalat napi miikodését, amely attitlidbeli
valtozast is igényel. Ezenfeliil a legfontosabb tényezOk a digitalis atalakulas soran a
szervezeti kultira és a hatarozott vezetés (Fiizes, Gédor & Szabo, 2018; Marciniak,
Moricz & Baksa, 2020). Ebbdl az kovetkezik, hogy a vallalat egészére kiterjedd

szemléletmoddra van sziikség a sikeres transzformacidhoz.

A Dell Technologies (2020) elemzésébdl kideriil, hogy a digitalis kényszerhelyzet
miatt tobb digitalis technologiat alkalmaznak a cégek, igy a versenyben maradas
érdekében célszerli felmérni a digitalizaltsagi szintjliket a jelenlegi pozicid megerdsitése

¢és tovabbfejlodése érdekében (McKinsey, 2020).
A digitalizaciohoz kapcsolodo problémak

Ahhoz, hogy fel tudjadk mérni a cégek, hol is tartanak a digitalis fejlddésben,
segitséget nyujtanak a digitalisérettségi-modellek (tovabbiakban DEM). A cégeknek
ezzel tisztaban kell lennilik, mert kordbban az IT csak hattértdmogatd, mésodlagos
eszkoznek tlint, viszont az utobbi években tapasztalhatd, hogy nagymértékben
befolyasolja a belsé ¢és kiilsd vallalati folyamatokat, amelyek hatdssal vannak a cég
teljesitményére. Az elmult par évben szamos érettségi modellt alkottak, amelyek a
digitalis érettség meghatarozo tényezoit vizsgaltak. A kkv-k esetében ezek a modellek

leginkabb az ipar 4.0-hoz kapcsolodnak.



A legtobb digitalisérettségi-modell linedris szemléletli és egydimenzios, tobbek
kozott Ganzarain & Errasti (2016), Forrester 4.0 (2016), Valdez-de-Leon (2016), Klotzer
& Pflaum (2017), Colli et al., (2018), North, Aramburu & Lorenzo (2019), Schumacher,
Nemeth & Sihn (2019), Kuusisto, Kédéridinen, Hanninen & Saarela (2020) modelljei. A
digitalis atalakuldsban viszont a digitalizalas evolucios utvonalai nem lineédrisak (Mullaly,
2014). A cégek ugyanis az életciklus kiilonb6z6 szakaszaiban atalakulnak, tobbek kozott
megvaltozik a verseny stratégiajuk, piaci helyzetiik és a szervezeti strukturajuk, viszont
¢letciklusuk soran nem feltétleniil haladnak at minden egyes szakaszon, el6fordulhat,
hogy atugrasra kertiil egy-egy szakasz. Emellett a digitalis transzformaci6 soran lényeges
szempont, hogy a vallalat melyik 4gazati szektorban miikodik, példaként emlithetjiik,
hogy legtobb esetben a pénziigyi szektor vallalatainak magasabb a digitalizacid irdnti

igényiik, mint az épitdipari szektorban miikodéknek.

A doktori értekezés fokuszaban egy modell-alapi mérési modszer 1étrehozasa all,
amelynek keretében meghatarozasra keriil egy egzakt mérészam és ezen alapuld
digitalisérettség-¢életciklus modell. Ehhez el6szor meg kell hatarozni a digitalis érettségi
modellt, Digitalis Erettség Technikai Architekturat (tovabbiakban DETA), ¢és az abban

szerepet jatszo tényezoket.

A DETA kialakitasat kovetden hozom létre a digitalisérettség-életciklus modellt,
amely segiti a vallalatokat fejlédésiikben azaltal, hogy meghatarozza, hol is tartanak a
digitalizacioban. A modell valos értékii tobbdimenzids, amely figyelembe veszi a vallalati
novekedési-, és az érettségi modellek tulajdonsagait, valamint a kiilonb6zé agazati
szektorok digitalis intenzitasat. Ez a modell abban segit a kis-és kozépvallalkozasoknak,
hogy megfeleld dontéseket tudjanak hozni fejlédésiik eldsegitéséhez, ugyanis a jobb
digitalis érettségi szint noveli a versenyelonyiiket. Ezenfeliil hozzajarul a kkv-k
tudatosabb és szisztematikusabb vallalati szintli torekvéseihez is. A tobbdimenzids
megkozelités azért szlikséges, mert amennyiben csak a digitalis érettséget vennénk
figyelembe, akkor kimaradnanak a szervezet belsd problémaibol eredd hatranyok,
amelyek lecsokkenthetik az érettségi szintjét az vallalatnak. Példaul, ha magas szintl
hardverrel, szoftverrel és humanerdforrassal rendelkezik egy cég, de az IT menedzsment
nem koordindlja megfelelden, akkor nagyon sok redundins erdforras 4allhat
rendelkezésre, amelyeket nem hasznalnak ki, vagy nem torténik meg a tulterheltség
¢észlelés. Egy vallalat ipardgi elhelyezkedése is befolyassal bir a digitalis érettségre,

hiszen az agazatok kozott eltérdek az IT erdforrassal szembeni elvarasok, s6t agazaton



beliil is lehetnek komoly eltérések. Emiatt a digitalis érettségen kiviil sziikséges ezt a két

jellemz6t (szervezeti, dgazati) is beépiteni az érettségi elemzésekbe.

A vizsgalataim fokuszaba azért a kkv-k keriiltek szemben a nagyvallalatokkal, mert
utobbiak rendszerint er0sebb digitalis érettséggel rendelkeznek, mivel a szervezet jobban
felépitett, tizleti folyamataik egzaktul leirtak. Ellenben a kkv-knal sok esetben még a f6
folyamatok sem tarhatok fel egyértelmiien, szervezeti strukturajuk kevésbé modellezett,
letisztult, és a digitalis helyzetiikr6l sem rendelkeznek atfogd képpel (Garzoni et al.,
2020), igy szamukra kivanok egy olyan modellt biztositani, amelyre szoftver szimulacio
konnyen felépithetd. A modell segitségével a vallalat egzakt mérészammal képes
monitorozni sajat mukodését, és meg tudja hatdrozni, hogy a digitalisérettség-
¢letciklusban hol helyezkedik el, ebbdl adddoan gyorsabbd és pontosabbd valik a
dontéshozatal, illetve hatékonyabban képes azonositani azokat a teriileteket, ahol

beavatkozas sziikséges a hatékonyabb mitkddés érdekében.

A modell tehat kdzéptavu értékelést biztosit a kkv-k szamara a digitalis pozicidjukat
illetden. Ez a kozéptava szakasz lehet negyedév, félév, esetleg év. Ezalatt az id6 alatt a
modell statikusnak tekinthetd, ellenben a szakaszok dinamikusan valtoznak/valtozhatnak,
¢és ebbdl a szempontbdl egy hosszabb tavra vizsgalva a modell egyértelmiien dinamikus,

ennek részletes leirasat a 4. Tézis fogja bemutatni.

Korrekcios tényezo segitségével minden f6- és alkomponens egyedileg beallithato,
ezaltal a modell a kkv szektor legszélesebb skalajan is kiilonb6z6 aspektusbol vizsgalt
eredményt tud adni, ezéltal méas megkozelitést ad egy két fobal, illetve egy 100 f6bol alld
kkv esetén, tovabba mas eredményt biztosit agazatokon beliil is, példaul az agrar-
szektoron beliil a novénytermesztés és az allattenyésztés kozott is. Beépitek olyan
paramétereket, amelynek segitségével sziikiteni, illetve csoportositani lehet a vizsgalt

kkv-k korét, amelyek esetén azonos aspektusban vizsgalando az életciklus.
Téma tudomanyteriileti elhelyezése

A disszertacié témajanak lehatarolasa annak multidiszciplinaris megkozelitése

miatt kulcsfontossagu.

Az értekezésben 6tvozddik a tarsadalomtudomanyi megoldasok és a matematikai
modellezési megoldasok. Illetve az is, hogy ezek szinergiaban vannak, a dolgozat
valojaban nem 1ép ki a kozgazdasagtudomanyi teriiletekbdl, de annak eszkdztarabol

keveset hasznal fel. A dolgozatban a hangsuly az elméleti modell megalkotdsan van,



amibdl kovetkezik, hogy nem szilikséges empiria. Modellem alapjat az eréforras-alapti
vallalat elmélet, az érettségi modellek és az életciklus modellek képezik, illetve
alkalmazott matematikai tudomanyteriiletet fed le. Egy meglévo problémara készitettem
egy matematikai modellt, igy megprobalok egy olyan modszert bevezetni a
kozgazdasagtanba, amely modszertannd kiterjeszthetd, igy lefedhetd a gazdasagi élet

Osszes szereploje.
1.1. Dolgozat felépitése

A digitalisérettség-¢letciklus modell megalkotdsa az elméleti alapok széles

feltarasat igényli. A doktori értekezés a kdvetkezd struktura mentén épiil fel.

A 2. fejezetben az elméleti hatteret, a kutatashoz sziikséges szakirodalom
feldolgozast végzem el. Attekintem az informacio- és kommunikéacidtechnologia
fejlodésének szerepét a vallalati versenyképességben, valamint doktori értekezés
megalapozasa szempontjabol fontos IKT eszkozok szerepét a versenyképességben
erdforras-alapt elmélet alapjan. Ezenfeliil bemutatom, milyen szerepet téltenek be az IKT
eszkozok a kkv-k életében. Ezt kovetdéen elvégzem a digitalizacio fogalmi
konceptualizalasat, majd kitérek arra, hogy a kiilonbozé agazati szektorok mennyire
fliggnek a digitalizaciotol, ezenbeliil is a kkv-kra helyezem a hangstlyt. Tovabba a modell
megalkotasahoz megvizsgalom az érettségi-, és életciklus modellek jellemzoit, végiil
tisztazom a digitalis érettség fogalmat. A kutatds menetét az /. abra mutatja, amit a

Boehm-féle spiralmodell alapjan készitettem el.



1. abra: A kutatas spiral modellje iterativ inkrementalis megkozelités
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A 3. fejezetben ismertetem a kutatas modszertanat és az alkalmazott modszereket,
modszertanokat, majd ezt koveten 4. és 5. fejezetekben bemutatom az altalam készitett
digitalisérettségi modellt (DETA-t) és a hozzatartozo életciklus modellt. Elsé 1épésben
bemutatom, hogy milyen digitalisérettségi-modellek talalhatok meg a szakirodalomban,
valamint milyen tényezoket vesznek figyelembe a méréskor. Ezenfeliil a kiilonb6z6
digitalisérettségi-modellek szintjeinek szamat vizsgalom, atlagosan mennyi szinttel
rendelkeznek, igy a létrehozott modell alapjat ezek a modellek képzik. A DETA esetében
elsé 1épésben a szakirodalmi kutatdsok alapjan két dimenzi6t kiilonitek el, ezt kdvetden
meghatarozom a modellhez sziikséges fokomponenseket, illetve a hozzajuk tartozo
alkomponenseket. Majd a szakértdi kérddivek eredményei alapjan kiszamitasra keriilnek
a komponensekhez tartozo stlyszamok. Ezutan a madsik két dimenzi6 segitségével -
szervezeti érettséggel és az IT intenzitassal - 1étrehozom a digitalisérettség-életciklus
modellt, amely igy mar harom dimenzié mentén vizsgalja, hogy az adott vallalat hol tart

a digitalis életciklus palyajan. Végiil elemzem az integralt vallaltiranyitasi rendszer (ERP-
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Enterprise Resource Planning) hatékonysagat kkv-k esetében, ez azért fontos, mert a

crer

digitalis poziciojuk meghatarozza egy integralt rendszer alkalmazasat/implementaciojat.

A 6. fejezet a téziscket, a modell hasznalhatosagat, tovabbfejlesztési lehetOségeit,

illetve a kutatas korlatait mutatja be.
1.2. Kutatasi kérdések

A disszertacio célja a kis- és kozépvallalkozasok digitalis érettségének mérése,
illetve életciklusdnak meghatdrozasa, amely az erdforras-alapu elméletre (dinamikus
képességek elmélete), az érettségi modellekre, életciklus modellekre és a kkv-k

vezetésével kapcsolatos vizsgalatokra épiil.

A vallalatok digitalis érettségének méréséhez megvizsgalom, hogy az informacios-
¢s kommunikacios technologia altal alkalmazott eszk6zok (tovabbiakban IKT eszk6zok)
milyen hatast gyakorolnak egy vallalat versenyképességére az eréforras-alapu elmélet
szerint. Figyelembe veszem, hogy milyen sajatossaggal birnak a kkv-k az IKT
eszkozok/technologidk alkalmazasanak terén, valamint kitérek a kiillonb6zd tipust
érettségi modellek sajatossagaira is. Ezek alapjan a kialakitott modell egy dinamikus
modell (DETA), melynek célja a menedzsment tamogatasa stratégiai, digitalis és
szervezeti fejlesztések soran. A modell IT és szervezeti dimenzidra bonthatd, amely hat
fokomponenst és 28 alkomponenst tartalmaz. Tovabbi cél, hogy meg lehessen hatarozni
egy vallalat digitalisérettségének életciklusat is. Ez a modell harom aspektusbol vizsgalja
a kkv-kat — digitalis érettség, szervezeti érettség, IT intenzitas — és egy egzakt mérGszam
segitségével meghatarozhatd, hogy az adott cég milyen érettségi szinten all. Az életciklus
soran 0t szintet hatdrozok meg, amelynek alapjaul szolgalt a Greiner-féle novekedési-,

valamint a CMMI modell.

A megszokott hipotézis feltevés helyett célszerlibbnek lattam kijelentd formaju
feltételezésekkel szemben hipotetikus kérdéseket feltenni. Ennek oka, hogy sokkal
jobban beépithet6k lettek a kutatas elején felmeriilt kérdések. Igy, tehat a , hipotéziseket”
kérdések formajaban fogalmaztam meg és a tovabbiakban a hipotetikus kérdések helyett

a hipotézis kifejezést fogom hasznalni az egyszerliség miatt.

Az alabbi kutatasi kérdések vetddtek fel és ezekbdl a kovetkezd hipotetikus

kérdéseket fogalmaztam meg.

K1: A digitalis érettséghez rendelheté-e mérészam, amely egzakt komponensek

segitségével hatarozhatd meg?



K2: Vajon statikus vagy dinamikus modell készithet6 a digitalis érettséghez?

H1: Vajon a digitalis érettség kvantifikalhato-e és erre kialakithato-e egy mérési

modszer és egy egyértelmii méroszam?

K3: Készithet6-e tobbdimenzidés modell a digitalis érettséghez? Ha igen, hogyan és

milyen szerkezetli legyen?

H2: Vajon beépitheté-e egzakt médon kkv-k életciklus modelljébe a szervezetiikkel

kapcsolatos jellemzok és ezek hogyan tehetok meg?

K4: Hogyan lehet a digitalisérettségbe és az életciklusba egymastol halmazelméleti

értelemben diszjunkt komponenseket beépiteni?

H3: Vajon kialakithatd-e a szervezeti érettségre is egy valés mérési modszer és egy

mérészam?
K5: Hogyan véltozhat az ¢letciklusbeli helye egy kkv-nak révid és hosszl tdvon?
K6: A kialakitand6 életciklusrendszerben a komponensek vajon atjarhatok?

H4: Vajon értelmezheté-e az elére- és visszacsatolas a komponensektél fiiggéen a

digitalisérettség-¢letciklus modell esetén?

K7: Mikor éri el egy kkv azt az érettségi allapotot, amikor mar sziikséges vallalati

informacios rendszert alkalmaznia?

H5: Hozzarendelheté-e a kkv-k esetén Kkialakitott digitalis életciklushoz egy

dinamikus vallalati informacios rendszer hatékonysagi modell?



2. Szakirodalomfeldolgozas

Ennek a fejezetnek a célja, hogy a témahoz kapcsolodo szakirodalmak részletes
feldolgozasa megtorténjen, és ezek segitségével a kutatdisomhoz sziikséges legfontosabb

fogalmak egzakt modon meghatarozasra keriiljenek.

A 2.1. alfejezetben az IT fejlédésének szerepét mutatom be a vallalati
versenyképességen keresztiil. A versenyképességet tobbféleképpen értelmezik, kiilonféle
megkozelitése létezik. A modell szempontjabdl ezt gazdalkodastudoményi oldalrél
kozelitem meg, melynek kozéppontjaban az eréforrasalapu vallalat elmélet all, igy a 2.2.
alfejezetben erre helyezem a hangsulyt. A 2.3. alfejezetben ez a megkdzelités tamasztja
ala azt a feltételezést, hogy az IT 6nmagaban nincs hatdssal a versenyképességre, a human
er6forrasnak is kulcs szerepe van a digitalizacidoban. Ezért sziikséges egy olyan komplex
mérdszam kialakitasa, amely nem csak az IT oldalt veszi szamitasba, hanem kitér a

human tényezore, valamint azzal kapcsolatos képességek fontossagara.

A 2.4 alfejezetben a kis- és kozépvallalkozasok altalanos jellemz6it mutatom be,
majd kitérek a kkv szektor IT alkalmazdsira, mennyire tamaszkodnak a hatékony
miikddés érdekében ezekre az eszkozokre, illetve milyen akadalyokkal néznek szembe,

valamint milyen eldnyokre tehetnek szert ezeken keresztiil.

A 25 alfejezetben a digitalizaci6 fogalmi konceptualizalasat végzem el. Ezt
kovetden a 2.6. alfejezetben bemutatom, hogy az eltérd iparagak milyen mértékben veszik
igénybe a digitalizacio nyujtotta eszkdzoket, mennyire fiiggnek a digitalizaciotol, a kkv-
k korében mely technoldgiadk terjedtek el a legjobban, végiil kitérek arra, hogy vajon
ebben a megvaltozott digitalis kornyezetben mennyire van sziiksége egy kkv-nak integralt

vallalatiranyitasi rendszert haszndlni.

A 2.7. alfejezetben bemutatom, hogy milyen jellemz6i vannak az érettségi és
életciklus modelleknek, melyek a leggyakrabban elterjedtek. Megvizsgalom, hogy
milyen jelentdségiik van a vallalatok fejlédésében, hogyan tudja dket segiteni, valamint

a digitalisérettség-¢letciklus modell esetében ezek hogyan alkalmazhatok.

2.1. Informacio- és kommunikacidtechnoldgia fejlodésének szerepe a

vallalati versenyképességben

A versenyképesség napjaink egyik leggyakrabban hasznalt kozgazdasagi fogalma.

A tal¢lést a gazdasdg valamennyi szintjén a versenyben vald helytallads jelenti. A



megfogalmazas ezen altalanos szintjével valdsziniileg mindenki egyetért mindaddig,
amig nem esik sz06 a versenyképesség fogalmanak pontos megadasardl, vagy éppenséggel

annak mértékérol, mérésérdl (Chikan, 2006).

Az évek soran tobb nézdpontbol is megkdzelitették a versenyképesség fogalmat.
Ezen nézépontokat leginkabb két csoportra lehet osztani, az egyik a
kozgazdasagtudomanyi megkozelités, a masik a gazdalkodastudoményi (Lengyel,
2000Db).

A dolgozat célkitlizéseinek megvalositasdhoz a  gazddlkodastudomanyi
megkozelités jarul hozza, mig a kozgazdasagtudomanyi csak kis mértékben tamogatja a

kutatast, igy az eldbbi keriil részletesen kifejtésre.

A versenyképesség gazdalkodastudoméanyi megkozelitésének kialakitasa Porter
nevéhez flizédik. A klasszikus elméletek mind a komparativ elényok fogalmara épiilnek,
amely Porter szerint nem adnak elfogadhaté magyarazatot a nemzetkozi
munkamegosztasra, a specializacidora (Dedk, 2000). A komparativ elény helyett a
kompetitiv eldnyokkel lehet magyardzni a globalizacio hattérfolyamatait, mivel utobbi
képes olyan tényezOket is figyelembe venni, amelyekkel az elébbi nem szamol, és
amelyek a globalizacid természetes velejardinak tekinthetdk, illetve a vilaggazdasagban

vitathatatlanul jelen vannak (Lukovics, 2007).

Porter a nemzetgazdasagok versenyképességét az ott tevékenykedd vallalatok,
ipardgak versenyképességére vezette vissza. Abban az esetben, ha nemzetkozi
versenyben résztvevd vallalatok sikeresek, akkor a vildggazdasagban az orszaguk is
sikeres lesz. Ha pedig a vallalatok sikertelenek, az az orszag sikertelenségét is magaval

hozza (Lengyel, 2003; Somogyi, 2009).

Nem csak a vallalaton beliili folyamatok gyakorolnak hatéast a versenyképességre,
hanem a vallalati kornyezet is szerepet jatszik benne. Emiatt a kdrnyezeti vizsgalat sem
elhanyagolhatd, amely az iparagi versenyeldnyt befolyasolo tényezdket figyelembe vevo

rombusz-modellben keriil 6sszefoglalasra (Deak, 2000).

Porter-féle  versenyképességi  gyémant (rombusz) modellje 4tveszi a
kozgazdasagtan gondolatrendszereit, elemzési eszkozeit és alakitja ki ebbdl a sajat
modszereit (Torok, 2001). Azt az allaspontot képviseli, hogy a versenyképesség
mikrookonomiai fogalom, csak vallalati szinten értelmezhet6, makrookonomiai szinten a

termelékenység kifejezés hasznalatat javasolja. A versenytarsakkal szembeni elényt azok
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a tényezok hatarozzak meg, amelyeket tartosan fenn lehet tartani, és amelyeket a
versenytarsak nem tudnak ellensalyozni. Porter szerint a termelékenység
meghatarozoival és osszetevoivel kell foglalkozni, mégpedig iparaganként kell a
termelékenység novelésére koncentralni, és nem altalanosan a gazdasagban, mivel

egyetlen nemzet sem lehet mindenben versenyképes (Porter, 2006).

Porter (2006) 6t tényezOt hatarozott meg, amelyektdl az adott iparagi verseny fligg,
nevesitve az 1j belépdktdl, a vevok alkupoziciojatol, a helyettesitd/szolgaltatasok
fenyegetésétol, a szallitok alkupozicidjatél és az iparagi versenytarsak kozotti

versengeésetol.

Az eredeti modell pontositasara, médositasara a kilencvenes évek végén kertilt sor,
amelyben még nagyobb hangstly kertilt a lokalitasra. Porter arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a globalis vallalatok lokalis és regionalis kdrnyezete kiemelkedd szerepet jatszik
mind a versenyelOny kialakuldsaban, mind pedig fenntartasaban. Négy csoportba sorolta
be a versenyeldnyt meghatarozoé iizleti kornyezet elemeit, amelyek a rombusz-modellen

beliil keriiltek rendszerezésre (Lengyel, 2000a; Porter, 1998).

A Porter-féle elmélet nem vette szamitasba az elemzés sordn a vallalatok
rendelkezésére allo erdforrasait, illetve a belsd tényezdit, amely a megkozelités gyenge
pontjanak tekinthetd. Tulajdonképpen uniformizalt vallalati stratégidkat javasol. Ezzel
ellentétben az eréforras-elméletek pont a vallalati jellemzdket tekintik a legfontosabb

tényezOknek, amelyek a versenyképességet meghatarozzak (Szerb, 2010).

Lengyel (2003) megkozelitésében a versenyképesség alatt a vallalatok azon
képességét érti, amelyek segitségével folyamatosan €s jovedelmezden képesek olyan
termékeket és szolgaltatasokat eldallitani, amelyek példaul mind arban, mind pedig
min3ségben kielégitik a vasarlok igényeit nyitott piaci verseny keretei kozott. igy minden
olyan vallalat, amelyik hosszii tdvon képes fenn maradni az {izleti versenyben,
versenyképesnek tekinthetd. Ezen beliil is azok a vallalatok a versenyképesebbek,

amelyek jobban képesek ndvelni piaci részesedésiiket.

Chikan (2006) szerint a versenyképesség ,,a vdllalatnak azon képessége, hogy a
tarsadalmi felelésség normdainak betartasa mellett tartosan tud olyan termékeket és
szolgaltatasokat kinalni a fogyasztoknak, amelyeket azok a versenytarsak termékeinél
(szolgaltatasainal) inkabb hajlandok a vallalat szamara nyereséget biztosito feltételek

mellett megfizetni. Ezen versenyképesség feltétele, hogy a vallalat legyen képes a
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kérnyezeti és a vdallalaton beliili valtozasok érzékelésére és az ezekhez valo
alkalmazkodasra, a versenytarsaknal tartosan kedvezobb piaci versenykritériumok
teljesitésével.” Ez a fajta vallalati versenyképesség-vizsgalat az eréforras-elméletbol
indul Ki. Chikan (2006) -hoz hasonloan ugyanezt a definiciot hasznalja Szerb (2010) is.

2.2. Eroforras-alapa vallalat elmélet

Annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy miként tud a vallalat versenyelonyt
kiépiteni, a stratégiai menedzsment egyik fo kérdésévé valt, ahol az er6forras-alapu

megkozelités lett a dominans szemléletté (Kapas, 1999).

Az erbforras-alapu perspektiva kiemeli a vallalat-specifikus képességeket és
eszkozoket, mint a cég teljesitményének meghatdrozé tényezdit, igy ez a megkozelités a

vallalati bels6 tényezdket figyelembe véve vizsgalja a vallalatok versenyképességét.

Az eréforras-alapi megkozelités szerint megkiilonboztetiink erdforrasokat €s
képességeket (Teece — Pisano — Shuen, 1997). Wernerfelt (1984) és a Hamel-Prahalad-
felfogas (1994) szerint vallalat sikere a sajat — nem vagy nehezen mésolhaté —
er6forrasain mulik. Ezek az er6forrasok csak akkor jelentenek sikert, ha megfelelden

valasztjuk a stratégiat és azt megfelelden is hajtjuk végre (Chikan, 2006).

Kiilonb6z6 megfogalmazasok sziilettek az elmult évek soran az erdforrasok
értelmezése vonatkozasaban. Altalanossagban az eréforrasok olyan termelési-, valamint
tdgabban milkodési tényezOk (inputok), amelyek megvasarolhatok a kiilonbozo

tényezOpiacokon (Grant, 2002; Antal-Mokos et al., 1997 idézi Gelei, 2006).

Barney (1991) a lehetséges erdforrasokat hdrom kategoéridba sorolta.
Megkiilonboztette a fizikai téke-, az emberi toke-, és a szervezeti toke erdforrasokat.

Késobb Barney (2001) mar a képességeket is eréforrasnak tekinti.

Grant (1991) hat er6forras kategoriat javasolt, amelyek a pénziigyi eréforrasok, a
fizikai er6forrasok, az emberi eréforrdsok, a technologiai erdforrasok, a hirnév és a
szervezeti er6forrasok. Majd késobb Grant (2010) harom csoportra sziikitette az
eréforrasokat. Az egyik csoportba tartoznak a megfoghatd eréforrasok (pénziigyi és
fizikalis er6forrasok), a masodik csoport a nem megfoghat6 eréforrasok (technolégia,
hirnév, marka), a harmadik csoport a human er6forrasok csoportja (készségek,

képességek, motivacio).
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Barney (1991) formalizalta egy atfogd elméleti keretbe az akkor még szétszort
er6forras-alapu irodalmat. Tobbek kozott Penrose (1959), Rubin (1973), Rumelt (1984),
Wernerfelt (1984), valamint Dierickx és Cool (1989) allitasait figyelembe véve alakitotta
ki sajat nézetét (Kontor, 2014). Létrehozta a VRIN-keretet (Valuable, Rare, Imperfectly
imitable, Non-substituable), azért, hogy a vallalatok képesek legyenek fenntartani a

versenyeldnyiiket, amely szerint az er6forrasok legyenek:

—  Ertékesek (Valuable), ha a vallalat szaméara magasabb érték eldallitasat teszik

lehetové, mint azok nélkil.

— Ritkak (Rare), legyen kevesebb azon vallalatok szama, amelyek az adott
eréforrassal rendelkeznek, mint amennyi tokéletes verseny létrejottéhez

sziikséges a piacon.

— Masolhatatlanok (Imperfectly imitable), az értékes és ritka szervezeti eréforrasok
csak akkor lehetnek a fenntarthatd versenyelény forrdsai, ha azok a vallalatok,
amelyek nem rendelkeznek ilyen erdéforrasokkal, nem vagy nehezen tudjak

lemasolni azt.

— Nem helyettesithetok (Non-substituable), az eréforrasnak nem lehet stratégiai

szempontbol egyenértékil helyettesitdje. (Barney, 1991)

Teece — Pisano — Shuen (1997) viszont kiillonbséget tesznek a termelési tényezék
és az er6forrasok kozott. A termelési tényezdk értelmezésiikben olyan nem
megkiilonboztetett inputok, amelyek kozvetleniil rendelkezéslinkre allnak. A nem
megkiilonboztetett jelzOn azt értik, hogy nem rendelkeznek vallalat-specifikus elemekkel.
Ellenben az er6forrasokkal, amelyek vallalat-specifikus eszk6zok (példaul a mérnoki

tapasztalatok), mar tacit tudast is tartalmazhatnak.

Black és Boal (1994) kritikdjara vélaszul, amelyben azt allitottdk, hogy az
eréforrasok létrehozasanak a dinamizmusat figyelmen kiviil hagyja a VRIN, 1997-ben
Barney modositotta a VRIN-keretet VRIO modellre (Valuable, Rare, Imperfectly
imitable, Organization), amely mar magaban foglalta a vallalat szervezeti folyamatainak

a szerepét is (2. abra).
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2. abra: VRIO keretrendszer

Tartés

Szervezetben
beagyazott?

versenyelony

| Versenyhatrany | | Atmeneti versenyeldny | | Atmenetiversenyeldny |

Versenyképes paritas

Forras: (Jurevicius, 2013)

Tehat az erdforrasok kiemelt tulajdonsdga a szervezeti bedgyazottsdg. Minél
erbteljesebb a szervezeti bedgyazottsag, annal nehezebb lesz masolni az adott eréforrast,
képességet. Igy a VRIO-modellben Barney (1997, 2001) szerint azok az eréforrasok és a
képességek jatszanak kitlintetett szerepet a vallalati siker szempontjabol, amelyekre
parhuzamosan mind a négy jellemz0 igaz, azaz az er6forras értékes, ritka, nem masolhatd
¢és a szervezetben bedgyazott. Ha az elsd kettd feltétel teljesiil, akkor az adott er6forras

atmeneti versenyeldny forrasa lehet (Kontor, 2014; Barney, 2001).

A vallalati versenyképességre az erdforrasok Osszehangolt muikodésének
milyensége is hatast gyakorol, ugyanis az egyiittmiikodés eredményeképpen olyan
ismeretek, illetve tudas jon 1étre, amelynek megléte kulcsfontossagu a versenyképesség
szempontjabol. Ebbdl fakadoan sziikség van mind az emberek, mind pedig az emberek
¢és egyeb erdforrasok kozotti koordinacidé komplex mintéira is. A minték tokéletesitéséhez
sziikség van azok folyamatos ismétlésére, amelynek eredményeként kialakulnak a rutinok

(Gelei — Schubert, 2006).

Teece — Pisano — Shuen (1997) szerint Ggy jonnek létre szervezeti rutinok és
folyamatok, amikor az eréforrasok (vallalat-specifikus eszk6zok), amelyeket egyéneken
¢s csoportokon ativelve integralt csoportba kotve, lehetévé teszik, a megkiilonboztetd
tevékenységek végrehajtasat. Ilyen rutin a vallalati rendszerek integracidja is. Emellett a
versenyeldny a vallalaton beliil miikodé nagy teljesitményti rutinokbol szarmazik (Nelson
— Winter, 1982), amelyeket folyamatok és poziciok formalnak. Fahy (2000) és Miller
(2002) egyarant a rutinokon keresztiil kozelitette meg a képességeket (idézi Gelei —
Schubert, 2006). Ebben a megkozelitésben képességnek tekinthetd akar egy rutin, akar az
interaktiv rutinok egy csoportja, s az is fontos, hogy a szervezet miként hajtja végre ezen
tevékenységegylittest. A képességek tehat a tudds hordozodinak tekintheték (Gelei —
Schubert, 2006). Mig a fizikai er6forrasok konnyebben beszerezhetdk, addig a rutinok,
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illetve képességek nehezen masolhatok (Foss, 1996). Ez a sikeres digitalis

transzformaciohoz elengedhetetlen.

Gelei — Schubert (2006) az er6forras-alapt elmélet és a képesség alapu stratégiai
menedzsment értelmezésében a versenyképesség dsszetett jelenség, amelynek felépitése
piramis jellegii (3. dbra).

3. abra: Az eréforrasok és képességek egymasra épiilése, a versenyképesség
kompetencia alapu strukturaja

Versenyképesség

Alapveto kompetencia

Kompetenciak

Képességek Képességek
Miikédési rutinok Miikddeési rutinok Miikodési rutinok
Eroforrasok, Munkahelyi Eroforrasok, Munkahelyi Eroforrasok, MunKkahelyi
egyéni képességek gvakorlat egyéni képességek gvakorlat egyéni képességek gvakorlat

Forrds: (Gelei — Schubert, 2006, 7. p.)

A piramis alapjat az er6forrasok és az egyéni készségek alkotjak, amelyek
egylittesen hozzék létre a munkahelyi gyakorlatokat, é¢s amelyek nyomén kialakulnak a
miikddési rutinok. A miikodési rutinok osszekapcsolodasaval jonnek létre a képességek,
amelyek egyiittesen alkotjdk a kompetencidkat. A vaéllalatok szamara kiemelkedd
fontossaggal birnak az alapvetd kompetencidk, hiszen ezek jelentik a versenyképesség

alapjat (Gelei — Schubert, 2006).

Prahalad — Hamel (1990) hatarozta meg elséként az alap (mag) kompetencia
jelentdségét, ami alapjan a vallalat képes a versenytarsaktol megkiilonboztetni magat és
amelynek segitségével kiszélesitheti tevékenységét mas piacokra, tovabba jelentésen
hozzajarul a vevoértékhez. Ezek valojaban kollektiv tanulasi folyamatot jelentenek a
vallalaton beliil (Foss, 1996). A magkompetenciak tulajdonképpen a képességek egy
meghatarozott és specifikus kombinacidi. A kompetenciak, a képességek, illetve a
vallalat birtokéban 1év0 és stratégiai jelentdségli eszk6zok jelentik a versenyeldny forrasat
(Kiss, 2005). A vallalkozas kompetencidja annak fiiggvénye, hogy képes-e hatékonyan
kezelni a kritikus erdforrasokat (emberi és egyéb eréforrasokat) a szilard teljesitmény

elérése érdekében (Grant, 2002).
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Mig az er6forras-alapu elmélet a vallalat birtokaban 1évé eréforrasokra, addig a
dinamikus képességek alapi megkozelités a meglévd erdforras és készletdllomany
valtoztatasanak képességeire fokuszal (Melicher, 2012). Teece — Pisano — Shuen (1997)
a dinamikus képességeket allitjak kdzéppontba, miszerint a dinamikus képességek és
er6forrasok megkozelitései egyértelmilen mas iranyba mutatnak. Tehat, a dinamikus
megkozelités €és az RBV kozott az a kiilonbség, hogy az RBV az eréforrds-valasztast vagy
a megfeleld eréforrasok kivalasztadsat hangsulyozza, a dinamikus képességek pedig az
eroforras-fejlesztést és a megujulést. Ezek a képességek a gyorsan valtozé kornyezetben

1j kompetenciak kiépitésére iranyulnak (Yunis — El-Kassar — Tarhini, 2017).

Osszeségében elmondhatd, hogy a képességek jelentds szereppel birnak a vallalat
belsd ¢és kiils6 szervezeti készségeinek, er6forrdsainak ¢és kompetencidinak
atalakitasaban, annak érdekében, hogy minél jobban megfeleljen a rohamosan valtozo
kornyezeti feltételeknek. Ebben a dinamikus piaci kornyezetben az eréforrasok nem
képesek tartosan fennmaradni, s igy nem szolgalhatnak a fenntarthaté versenyelony
forrasaként. Eppen ezért olyan képességekre van sziikség, amelyek biztositjak a vallalat
szamara a jobb teljesitmény elérését, illetve a teljes potencial kihasznalasat. Lathato, hogy
mig kezdetben az RBV statikus szemléletli megkdzelités volt, addig mostanra mar nem
elégséges, hogy az eréforrasok értékesek, ritkak, nem masolhatok és nem helyettesithetok

legyenek (Kontor, 2014).

2.3. IKT eszkozok a versenyképességben eréforras-alapu elmélet

megkozelitésben

Dolgozatomban az IT versenyképességre gyakorolt hatisat az RBV elméleti
megkdzelitésben mutatom be. Az RBV az 1990-es évek kozepén kezdett megjelenni az
informatikai szakirodalomban (Yang — Xun — He, 2015). Ezen elmélet alapjan a cég
teljesitményét az altala birtokolt eréforrdsok hatdrozzdk meg. Az IT erdforras-alapu
nézete arra vilagit rd, hogy a cégek az informatikai eréforrdsok alapjan
megkiilonboztethetik magukat. Az értékesebb, ritka, nehezen masolhaté ¢és
helyettesithetd eréforrasokkal rendelkez6 vallalkozas nagyobb valdszinliséggel hoz 1étre
fenntarthatd versenyelonyt. Ebben a nézetben az IT értékes szervezeti eréforrdsnak
tekinthetd, amely novelheti a szervezeti képességeket és végiil magasabb teljesitményt
eredményezhet. Bar az RBV-t évtizedek oOta alkalmazzdk az informatika erdteljes
teljesitményének kezelésére, az IT-teljesitmény kapcsolat jelenlegi megallapitasai

messze nem meggy6zoek (Barney, 1991; Liang — You — Liu, 2010).
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Annak ellenére, hogy az er6forras-alapt nézet hasznos elméleti perspektivat kinal,
amelybdl értékelni lehet a cég teljesitményének heterogenitdsat, a meglévé IT
szakirodalom az IT er6forrasok meghatarozasdban ¢és  koncepcionaldsaban
kétértelmtiséget lehet felfedezni. Néhanyan Osszekeverik az erdforrdsokat a
képességekkel (Wade — Hulland, 2004). S6t az IS (Information Systems)
szakirodalmaban nincs egyetértés arrdl sem, hogy az informatikai képességek hogyan

jarulnak hozza a cég teljesitményéhez (Chen et al., 2014).

Az RBV kiilonbséget tesz az IT és IS kozott. Az informatikai infrastruktira

eszkozalapl, mig az IS az informatikai infrastruktarat hasznalo eszk6zok és képességek

kombinacidja (Wade — Hulland 2004).

Vannak, akik megkiilonboztetik az informatikai infrastrukturat a nem technikai
eszk6zoktol, de empirikusan mégsem valasztjak szét. Az RBV kutatasok figyelmen kiviil
hagyjak az informatikai eszkozoket, mert ezek nem stratégiai jellegli er6forrasok (Peteraf
1993; Piccoli — Ives, 2005). Az IT eszk6zok nem tudjak megtestesiteni az er6forrasoknak
azt a négy tulajdonsagat, mint, hogy legyenek értékesek, ritkdk, nem masolhatok, illetve
nem helyettesithetdk, ezért nem képesek befolyasolni a fenntarthat6 versenyelonyt (Mata
— Fuerst — Barney, 1995; Wade — Hulland, 2004). Ehelyett szamos olyan IS eréforrast
javasolnak, amelyek rendelkezhetnek ezekkel a tulajdonsagokkal (példaul ilyenek az
informatikai menedzsment képességek, amelyek vallalat-specifikusak, és nem kénnyen
forgalmazhatok, vagy atvihet6k). Ebbdl az kovetkezik, hogy az IS forrdsok allnak az
informatikai alapti RBV ko6zéppontjaban, nem pedig az informatikai eszk6zdk (Nevo —
Wade, 2010).

Az informatikai eszkozoket illetéen kiilonféle megfogalmazasokat lehet fellelni a

szakirodalmakban.

Aral — Weill (2007) modelljiiket (4. abra) az informatikai és szervezeti képességek
irodalménak ¢és a vallalat er6forras-alapt elméletének attekintéseibdl levont elméleti
koncepciok alapjan abrazoljak, amelyet kvantitativ elemzésiik soran végzett 6t kvalitativ

esettanulmany tdmogat.
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4. abra: Az informatikai eroforrasok elméleti modellje

IT eszkizik: Meghatarozott stratégiai célok szamara

IT képességek: az IT-t kiegészit gyakorlatok
kiosztott IT befektetések

és kompetencidk 8sszekapesolodési rendszerei

IT eszkédz Stratégiai cél

Infrastruktara Megosztott  informatikai szolgaltatasok
megalapozisa. Rugalmas alapot nytjtanak a
jovébeli iizleti tevekenységek szamara.

Kompetencidk
(Készségek (Skills))

Gyakorlatok
(Rutinok)

Tr: kceid Folyamatok ala a
k k novelik az egységkdltség mértéket.
Informéciés Informaciokkal szolgal az iigyintézéshez,
szamvitelhez, jelentéskészitéshez, tervezéshez,
elemzéshez &s adatbanyéaszathoz.

IT keészségek
IT menedzsment tulajdonséga

IT alkalmazasanak kultiraja
Digitalis tranzakeiok
Internet architekttiraja

Stratégiai Tamogatja az U piacra valo belepest, ’
szolgaltatast nyfjt, lehetévé teszi az 10j -
terméket.

Forrds: (Aral — Weill, 2007)

Az IT eszkozokre igy tekintenek, mint meghatarozott stratégiai célok szdmara
kiosztott IT befektetések. Az informatikai eszk6zdok €s az informatikai menedzsment
alapvetd informatikai er6forrasoknak szdmitanak. Elméletiik szerint az IT eréforrasok a
befektetési juttatisok kombinacioi, valamint a kompetencidk és a gyakorlatok

kolesondsen erdsitd rendszere, amelyek egyiittesen képviselik a szervezeti I'T képességet.

Nevo — Wade (2010) az informatikai eszkozoket olyan széles korben elterjedt,
rendelkezésre allo (off-the-shelf) vagy arucikkszeri (commodity-like) informatikai
technologidkként definidljak, amelyek az informdacidok feldolgozésara, tarolasara és

terjesztésére szolgalnak.

A véllalat rendelkezésére allo informatikai eszk6zOk magukban foglaljak a

hardverdsszetevoket és platformokat, szoftveralkalmazasokat és kornyezeteket, valamint

az adattarhazakat (Piccoli — Ives, 2005).

Wade és Hulland (2004) megkiilonboztetik az informatikai eszkdzoket, azon beliil
a kézzelfoghatokat (példaul informécids rendszerek hardvere, haldzati infrastruktara)
vagy immaterialis (példaul szoftverszabadalmak) és az informatikai képességeket (azaz
az eszkozok hasznalatanak ismétlodo mintait, beleértve a technikai informatikai

készségeket, az informatikai menedzsment készségeket, az iizleti IT kapcsolatokat).

Liang — You — Liu (2010) szerint is az informacios technoldgiak értékes szervezeti

eroforrasok, amelyek a bels0 kommunikécio javitdsara, a terméktervezés mindségi
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javitasara, a tervezési ciklusidd csokkentésére és az alacsonyabb termékfejlesztési

koltségekre alkalmazhatok.

Az IT, illetve a vallalat versenyképessége kozotti kapcsolat megitélése is eltér az

egyes szakirodalmakban.

Az informatika kontextusaban, ha egy iparagban tobb versenytars cég ugyanazt az
automatizalt készletgazdalkodasi rendszert hasznalja, példaul egy ilyen rendszer
birtoklasa onmagaban nem jelenthet versenyelOnyt barmelyik cég szamara. A kozos
er6forrasok nem felelnek meg az eréforras-heterogenitas kovetelményének. Ha pedig egy
cég olyan er6forrast vagy képességet birtokol, amellyel nem rendelkeznek a
versenytarscégek, az er6forras-heterogenitas feltételei teljesiilnek, és a vallalat legalabb

ideiglenes versenyel6nyt szerezhet (Mata — Fuerst — Barney, 1995).

Horgan — Donnellan (2015) az informatikai strukturat nem tekinti koézvetlen
eréforrasnak, mivel ezek konnyen reprodukalhatdak, mint példaul a szadmitasi felhd
(cloud computing), hiszen ezek Onmagukban nem elégségesek ahhoz, hogy VRIN
er6forrasrol lehessen beszélni. A cégek altal hasznalt legtobb IKT hardver, csomagolt
szoftver és haldzati technologiai elemek nem ritk4k és utanozhatdok, mivel minden vallalat

szamara elérhetdek, igy nem lehetnek a versenyelOny forrésai.

Davenport et al. (2010) ramutatnak, hogy sok vallalatnal, ahol {izleti analitikakat

hasznalnak, ezek csak hasznosak és nem tekinthetdk versenyelény forrasnak (idézi
Seddon, 2014).

Brynjolfsson (1998) pedig arra a megallapitasra jutott, miszerint a szamitogépesités
onmagaban nem noveli automatikusan a termelékenységet, csupan lényeges eleme a
szervezeti valtozasok szélesebb rendszerének. Gelei — Schubert (2006) is hasonloképpen
vélekedik, hiszen gy tartjak, hogy egy a vallalat birtokaban 1év6 informacids rendszer
csak akkor valik a versenyelOny forrasava, ha az adatbdzisokat tudatosan hasznaljak,

illetve az ebbdl szarmazo6 adatok elérhetdve valnak az alkalmazottak szdmara egyarant.

Powell és Dent-Micallef (1997) szerint maguk az informatikai eréforrasok nem
tekintheték versenyelény forrasnak, csak akkor, ha ezek kiegésziilnek az tizleti és human
er6forrasokkal. Ugyanigy gondolja Ravichandran és Lertwongsatien (2002) is, akik
szerint a versenyelOny annak fliggvénye, hogy a vallalat miként képes a rendelkezésre
allo informatikai rendszereivel fejleszteni és ndvelni az alapvetd kompetenciait. Mata —

Fuerst — Barney (1995) is hasonldéan vélekedik, szerintiik a fizikai rendszerek, mint
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példaul az internet, illetve a kapcsolodd technoldgidk onmagukban nem jelentenek
értékes forrast. Ahhoz, hogy ezek versenyeldnyt jelentsenek a vallalat szdmara, ahhoz

kombinalni sziikséges ezeket mas szervezeti eréforrasokkal.

Osszességében a versenyeldny megszerzésének szempontjabol a fentiek alapjan az
IT eszkozok/technoldgiak onmagukban nem jelentenek stratégiai potencialt, csak akkor,
ha kiegésziilnek mas eréforrasokkal. Tovabba az IKT eszk6zok igénylik az integraciot,
egységes rendszerben kell ezeket az eszk6zoket alkalmazni. Ha ez az igény a szervezetre
is kihatna, és emellett az I'T integraciot szervezeti integracio is kovetné, akkor a szervezet
hatékonyabban és folyamat szemléletlien tudna gondolkozni és miikodni, merthogy az
IKT mindig folyamatszemléletli. Természetesen az eredményesség szempontjabol nem
elhanyagolhat6 tényezd a vallalkozasi és valtozasi készség sem, ami megmutatja, hogy
mennyire képes a cég a miikodésének valtoztatdsa és kreativ megoldasok bevezetése
révén a folyamatosan ujulé kornyezeti lehetdségekhez alkalmazkodni, illetve ezeket
tizletileg kihasznalni. EbbSl a szempontbdl tehat kiemelkedd jelentOsége van a
kreativitdsnak, az innovacios készségnek, a ndvekedés, a boviilés dinamikanak és belsd
szandékok hajtoerejének. A ndvekedést pedig valamilyen strukturalis véltozasnak is

kovetnie sziikséges (Bogath, 2015).

Azonban egy véllalat szamara az IT infrastrukturaja, human IT képességei és az IT-
t az immateridlis elényok kihaszndldsara valo képessége mar specifikus eréforrasnak
szamit, amely tulajdonképpen IT képességet jelent, azaz szervezet képes kombindlni az
informatikai erdforrdsait a valtoz6 kornyezethez vald alkalmazkoddshoz ¢és
versenyelényének fenntartasahoz (Anand — Fosso Wamba — Sharma, 2013; Bharadwaj,
2000). Tovabba Barney (1991), Mata — Fuerst — Barney (1995), Ross — Beath — Goodhue

(1996) szerint ez a vallalat vezetéségének informatikai kompetenciajaban 6sszpontosul.

Stoel — Muhanna (2009) tovabb bontjak az IT alapu képességeket kiilséleg- és
belséleg koncentralt informatikai képességekre. Az elobbibe soroljak példaul az ERP

rendszereket.

Bhatt — Grover (2005) szerint a hosszu tavu elényok a piacon gyakran a szervezeten
beliili emberek szakértelmétdl fliggenek. A cég RBV-je alapjan az informatikai iizleti
tapasztalat utdnozhatatlan, ezért az a vallalat, amely kivalo IT-lizleti tapasztalattal
rendelkezik, valdszintileg elonyhoz jut. Amikor szinte minden cég megkezdi ugyanazon

eréforrdsok hasznositasat, amelyek mar idével arucikké valnak és a versenytarsak
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szamdra is elérhet6k, a mindségi informatikai infrastruktara hianya komoly hatranyt
jelenthet, mivel a vallalatok szamara sziikségessé valik a versenyképesség szempontjabol.
Egy olyan cég, amely rendelkezik magasan képzett IT-személyekkel, képes
versenyeldnyt teremteni €s fenntartani. Az informatikai tizleti tapasztalat lehet a sikeres
komponens, amelyek értékesek, utdnozhatatlanok, immobilis és heterogén modon vannak
elosztva a vallalatok kozott. Az informatikai képességek értéket jelenthetnek a hatékony
kimenetek szempontjabol, de onmagukban nem jelenthetnek megkiilonbdztetd elonyt. A
cégeknek érdemes befektetniiik a tervezésbe, a kommunikécids csatornakba, valamint az

IT és tizleti funkciok kozotti kapesolatokba (Bhatt — Grover, 2005).

Ravichandran — Lertwongsatien (2005) esetében az informatikai képességek
stratégiai er6forrasoknak nevezhetk, ugyanis a cég teljesitményének valtozasait az
mutatja, hogy az informatika milyen mértékben hasznalhatdo a véllalat alapvetd
kompetencidinak tdmogatasara és fejlesztésére. Tovabba a szervezet azon képessége,
hogy az informatikai szolgdltatdsokat az alapvetd kompetencidinak tamogatdsara
hasznalja, az IS funkcionalis képességétdl fligg, ami pedig az IS részleg emberi,
technologiai és kapcsolati eréforrasainak jellegétdl fiigg. Eredményeik arra engednek
kovetkeztetni, hogy olyan szervezetek, amelyeknek nem sikeriilt szisztematikusan
kifejleszteni az IS funkcionalis képességeket, vagy befektetni az IS forrasok
megszerzésébe, azok kapacitds hidnyban szenvednek, hogy kihaszndljak az IT-t a
versenypozicidjuk megteremtésében ¢és fenntartdsdban. Megallapitottak, hogy az
immaterialis IS-forrdsok, mint példaul az emberi, a technoldgiai és a kapcsolati
er6forrasok, valamint az IS funkcionalis képességei, meghatdrozd tényezdi a cég
teljesitményének. Ennél is fontosabb, hogy ezek az IS erdéforrasok és képességek nem
befolyasoljak kozvetleniil a cég teljesitményét. Erre a megallapitasra jutott Bharadwaj
(2000) is. Kim et al. (2011) vizsgalataik szerint az informatikai képességek kozvetetten

hozzajarulnak a vallalat észlelt pénziigyi teljesitményéhez.

A versenyelOny az IT képességek fliggvénye, azaz, hogy ezeket a vallalatok milyen
mértékben képesek hatékonyan kihasznalni a mindennapi miikddésiik soran (Bhatt -
Grover, 2005; Chen et al., 2014). Bar a vallalatok IT alkalmazasai konnyen
reprodukalhatoak a konkurencia altal, azonban az a képesség, hogy ezeket stratégiailag

hogyan alkalmazzdk, az utdnozhatatlan (Barney, 1991).

Az RBV segitett megismerni az informacidtechnologia hasznossagat és az 1S

forrasok fontossdgat, valamint azt, hogy az informatikai eszkdzok gyakran szervezeti
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er6forrasokkal tarsulnak. Az informatikai eszkozok iizleti értékével kapcsolatban
azonban még hianyosak az ismeretek és ennek megvalaszolasara tett kisérletet Nevo —
Wade (2010) tgy, hogy a rendszerelméletet €s az eréforras-alapu nézetet szintetizaltak
azzal a céllal, hogy egységes perspektivat biztositsanak az informatikai eszk6zokbdl a
fenntarthato versenyelonyhoz. Azt sugalljak, hogy az informatikai eszk6zok stratégiai- és
szinergikus szerepet jatszhatnak, amikor szervezeti eréforrasokkal kombindlva IT-alapt
er6forrasokat hoznak létre. Ertelmezésiik szerint a stratégia végrehajtisanak egyik
kulcsfontossagu tényezdje nem a szervezeti eréforrasok vagy az informatikai er6forrasok
felmeriil6 képességek. A tanulmany elmélete szerint az informatikai eszkozok - annak
ellenére, hogy széleskorli elérhetdségiik és arujellegli természeteik - stratégiai szerepet
jatszanak, ha szervezeti er6forrasokkal kombinalva IT-alapt er6forrasokat hoznak létre.
A szinergia valosziniileg akkor valdsul meg, ha az informatikai eszkdz és a szervezeti
eréforrds kompatibilis. Ezt az érvet motivalja a rendszerelméleti logika, amely szerint a
kompatibilis 0sszetevok nagyobb valdszinliséggel kolcsonhatasba 1épnek egymassal, és
igy noveli a szinergia megvaldsuldsanak valészinfiségét. Osszefoglalva, amennyiben az
informatikai erdforrds nagyobb stratégiai potenciallal rendelkezik, mint a szervezeti
eroforras, elszigetelten, akkor az IT-eszkdz iizleti értékének 1étezését €s nagysagat lehet
megallapitani. Ez az informacio valdszinlileg segit megérteni, mikor és hogyan érhetd el

az informatikai eszkdzok tizleti értéke.

Annak ellenére, hogy az irodalom megprobalta megmagyardzni a technoldgiaalapt
szervezeti sikert azaltal, hogy kifejezetten az informatika kiilonb6z0 formaira
Osszpontosit (pl. laptopok, internet), sok informacios rendszer €s stratégiai menedzsment
kutat6 az IT-t olyan hasznos eszkdzként fogalmazta meg, amely csak akkor hozhat
versenyelényt, ha kombinaljak a meglévd vallalati képességekkel. gy Tippins és Sohi a
tanulmanyukban olyan eréforras-alapu perspektivat alkalmaztak, amely feltarja, hogy az
informatika hogyan hasznalhat6 fel, hogy azzal versenyelonyhoz jussunk, azaltal, hogy
megvizsgaltak a szervezeti tanulas kozvetitd szerepét az informatikai kompetencia és a
cég teljesitménye kozott. A tanulmany alapvetd allitasa, hogy az IT-be torténd befektetés
nem feltétleniil noveli a cég termelékenységét vagy nyereségességet. Egy informatikai
kompetencia kifejlesztésével, és a szervezeti tanulas kihasznaldsdval a cégek jobb
helyzetben vannak a teljesitményiik novelése ¢érdekében. Az informatikai

kompetencianak harom 0Osszetevobdl kell allni, a tudasbol, a miveletekbdl és az
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objektumokbdl. Az IT tudéas az objektumok, mint példaul a szamitégépes rendszerekre
vonatkoz6 miuszaki ismeretek mértékére utalnak és ez a tudas képes arra, hogy
kompetenciava valjon, amikor hasznositani szeretnénk. Az informatikai miiveletek az
informatika hasznositasat jelzik a vallalat napi mikodésében. Az informatikai ismeretek
¢s informaciotechnoldgiai miiveletek azonban csak akkor létezhetnek, ha a vallalat
platformot készit az informdacids technologia szamara. Ezért az informéciotechnologiai
objektumok az informatikai miiveletek teljesitményét tamogatd hardverek, szoftverek és
személyzet rendelkezésre allasara vonatkoznak. Az eredmények azt mutatjak, hogy a
szervezeti tanulds Osszekapcsolja az informatikai kompetencia és a cég teljesitmény

kozotti kapcesolatot (Tippins — Sohi, 2003).

A vallalkozok informaciotechnologiai kompetencidja jelentésen hozzajarulhat a
cégek versenyeldnyéhez, hiszen az informatikai oktatassal és tapasztalattal rendelkezd
vallalkozok 1ényegesen jobban informaltak, jobban hajlanddak az IT-t hasznalni a cég
miikddésében és befektetni az informacidtechnologiai alkalmazasokba a cégben (Ong —
Ismail, 2008). Tovabba fontos kiemelni, hogy az informacidtechnoldgia terén szerzett
tapasztalat és annak oktatdsa hatdssal van az egyének informdaciotechnologiai

kompetenciajara (Bassellier — Benbasat — Reich, 2003).

Chen et al. (2014) kiterjesztik a korabbi kutatasokat, még pedig tigy, hogy explicit
modon vitatjak és empirikusan vizsgaljak az exogén valtozok (pl. kdrnyezeti tényezok)
befolyasos szerepét az informatikai képesség - tizleti folyamat agilitasi viszonyaban. A
kozelmultban végzett tanulmanyok alatamasztjak azt az elképzelést, hogy az informatikai
képességek hatdsa a cég teljesitményére fiigg a kiilsé kornyezeti tényezoktdl, példaul a
turbulenciatol, a dinamizmustol és a kiszdmithatatlansagtol. Pontosabban, a vallalat IT
képességének ¢€s a kiilsd kornyezet igényeinek szoros kapcsolata valdsziniileg javitja a
teljesitményt, mig az eltérés kedvezdtleniil hat a cég versenyhelyzetére. A valtozatosabb
iizleti kornyezet megkoveteli a cégtdl, hogy gyorsabban €és pontosabban reagéljon a
valtozasokra olyan teriileteken, mint a terméktervezés és a vevdi kovetelmények
kielégitése. Az olyan technoldgidk, mint az ERP és a CRM lehetdvé teszik a cég szamara,
hogy hatékonyabban tudja a gyartasi folyamatait megtervezni és optimalizalni, illetve
jobb kapcsolatot fenntartani az tigyfelekkel, pontosabban megérteni az igényeiket (Chen
etal., 2014).

Wang et al. (2015) az RBV megkozelitést kiegészitették a rendszerelméleti

megkozelitéssel és igy vizsgaltdk az IT eszkozok, az informatikai menedzsment, a
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kornyezeti dinamizmus ¢és a cég teljesitményének kapcsolatat. Az IT eszkozok
segitségével 1ép kdlcsonhatasba az IT menedzsment €s a kornyezeti dinamizmus a cég
teljesitményének javitasa érdekében. A vallalatok nyilt rendszerek és erdforrasaik
befolyasolhatok a kdrnyezeti valtozasokkal Ez a megallapitas a kibernetika alapelveibdl
indul ki. A modellikben (5. dbra) az IT menedzsmentet IT eréforrasként kezelik
elvalasztva az IT eszk6zoktdl. IT eszk6zok alatt ugyanazt értik, mint Nevo — Wade,
(2010) és Wade — Hulland (2004).

5. abra: IT eszkozok, az informatikai menedzsment, a kornyezeti dinamizmus és a
cég teljesitményének kapcsolata

Kornyezeti
dinamizmus Kontroll valtozok

— Tulajdonosi

Vallalati < struktiira
teljesitmény

IT eszkdzok l — Vallalatméret

Szervezet kora
Alkalmazottak
IT hasznélatanak
aranya

IT tapasztalat

IT menedzsment ?

Forrds: (Wang et al.,2015)

Amikor a véllalat dinamikusabb kornyezettel néz szembe, akkor az IT eszk6zok
fontossaga megnovekszik az IT menedzsment feladatok tdmogatasaban. Ugy vélik, hogy
az informatikai eszk6zok nem kozvetleniil ¢és fliggetleniil befolyasoljak a cég
teljesitményét, ezért nem tekinthetOk stratégiai potencidllal 6nalloan. Mésrészt az
informatikai menedzsment képesség stratégiai képességnek tlinik, amely kozvetleniil
javithatja a versenyeldnyt és a hatarozott teljesitményt. Az informatikai eszkdzok és az
informatikai menedzsment interaktiv mdodon befolyasolja a cég teljesitményét, amit

tovabb fokoz a kérnyezet dinamizmusa.

Nwankpa — Roumani (2016) is az informatikai képességek és a cég teljesitmény
kozotti kapcesolatot vizsgaltdk azzal a kiilonbséggel, hogy figyelembe vették, hogy a
digitalis atalakulas milyen befolyéssal bir erre a bizonytalan kapcsolatra, azaz a digitalis
atalakulas kozvetitoi hatasait. A digitélis tizleti tevékenység egyik legfontosabb hajtoereje
az IT képesség a szervezeten beliil. J6 informatikai képességekkel rendelkezd cégek
sikeresebben képesek a digitalis atalakulast megvalositani a meglévo iizleti folyamatok
ujradefinialasaval és atgondolasaval, valamint a hagyoményos termékek, szolgaltatasok

¢s lugyfelek kinalatainak digitalizalasaval. Abbodl indulnak ki, hogy a magasabb
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informatikai képességii vallalatok jobban képesek mozgositani, telepiteni és felhasznalni
az informatikai er6forrasokat mas meglévo eréforrasokkal a jobb teljesitmény érdekében.
Kontrollvaltozoként a cégméretet €s az agazat tipusat hasznaltdk, ugyanis a cégméret
befolyasolja a cég teljesitményét €s innovativ képességét, valamint az iparagkdzti
variancidknak tulajdonithatd teljesitménybeli kiillonbségeket. Eredményeik alapjan az
informatikai képesség pozitivan befolyasolja a digitélis atalakulast. Az elméleti modell
ugy azonositja az informatikai képességeket, mint a digitalis atalakulas kulcsfontossagu

elofeltételeit (Nwankpa —Roumani, 2016).

A cég digitalis pozicioja a szervezeti informatikai képességek fiiggvénye (Aral -
Weill, 2007). Erre a megallapitasra jutott Ravichandran (2017) is, mivel modelljében az
informatikai kompetencidt mar olyan képességként fogalmazza meg, amely tiikrozi a
vallalat digitalis platformok létrehozasanak képességét (6. abra). Ezek a véllalat tovabbi
digitalizalasahoz és a feltorekvd informacios technologidk hatékony kihasznalasdhoz

jarulnak hozza.

6. abra: Digitalis platformok hatasa a szervezeti agilitasra

IT kompetencia

IT képesség
\ Digit’élis p_latform - Szervezeti agilitds > Cégteljesitmény
képességek 2
i / A
IT befektetés iranya
— Elméleti Gtvonal Innovicits Cégméret

képesség Céakor

Iparag

Forras: (Ravichandran, 2017)

Az IS-képességek, az informatikai befektetési iranyok, valamint a digitalis
platform-képesség kozotti okozati  Osszefliggésekkel kapcsolatos megallapitasok
ravilagitottak a digitalis platformok létrehozasaval jard Gitvonal- és iddbeli fiiggdségekre.
Azok a szervezetek, amelyek sikeresen Iétrehoztak a hatékony digitalis platformokat, azt
az IS eszkozok beszerzésével ¢és fejlesztésével kapcsolatos korabbi dontéseiknek
koszonhetik. Az IS-képességek iddvel fejleszthetok az IS részlegen beliili rutinok

fejlesztésével, értékelésével és finomitasaval.
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A fentieket 6sszegezve lathatd, hogy a VRIO keretrendszere szerint az informatika
nem képes a fenntarthatd versenyeldny létrehozaséara a cégek szaméra az IT eszkozok
replikacidja miatt. Ha a cég legfejlettebb informatikai alkalmazasokkal rendelkezik, de
nincs jol képzett alkalmazott a szervezetben, akkor ezek a lehetdségek nem jelentenek
semmilyen értéket a szervezet szamara. IT-bdl szarmazé versenyeldény ugy érhetd el, ha
az IKT-t az emberi eréforrassal integraljak. Ez az integracio jelenti a stratégiai er6forrast
a vallalat szamaéra. Igy az 1T-képességek lehetévé teszik a vallalatok szamara, hogy
gyorsan reagaljanak a kornyezeti fenyegetésekre és kihasznaljak a lehetdségeket. Ha az
IS forrasok nem is jarulnak hozza kozvetleniil a cég tartds versenyeldnyéhez, mégis
kritikus fontossaguak lehetnek a hosszu tava versenyképességet illetéen az instabil
kornyezetben, hiszen segitenek a vallalat egyéb erdforrasainak fejlesztésében,
kiegészitésében, és hozzdjarulasaban. A digitalisérettségi-modell szamdra ezért is fontos,
hogy egy olyan komplex mérészam legyen, amely nem csak IT oldalrol vizsgélja a
vallalatokat. Valamint elmondhatd, hogy nagy befolyassal bir a humaneréforras a
digitalis atalakuldsban, igy a modell szempontjabol mindenképpen lényeges Osszetevd

lesz.

Ugyanakkor arra is tlgyelni kell, hogy az informaciés ¢és kommunikécids
technologidk igen gyorsan fejlddnek. Ez az evolicid az IKT-ben meglévd tudést és
létesitményeket elavultta teheti. gy a véllalkozoknak allandéan frissiteniiik kell TKT-
kompetencidjukat, folyamatos képzésen és tapasztalatokon keresztiil a legijabb IKT-
fejlesztésekkel biztositjak IKT-kompetencidik folyamatos megujitasat, €s igy fenntartjak
a cég versenyelonyét (Ong — Ismail, 2008).

2.4. Kis- és kozépvallalkozasok jelentésége

A vilaggazdasag meghataroz6 résztvevdinek leginkabb a nemzetkozi
nagyvallalatokat lehet tekinteni, azonban az elmult évtizedekben egyre inkabb az a
tendencia kezdett kibontakozni, hogy a kis- és kozépvallalkozasok egyre er6s6dé
szerephez jutnak, amelynek egyik oka a globalizaciés folyamatok felgyorsulasa.
Mindemellett fontos tényezoként jelenik meg egyrészt a fogyasztdi igények novekvo
szegmentaltsdga, masrészt a tarsadalompolitikai intézkedések. Leginkabb ezek a
tényezok jatszanak szerepet a kkv-k elétérbe kertilésében (Lukacs, 2012; Buzas — Kéllay

— Lengyel, 2003).
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A kkv-k a gazdasag szinte 0sszes szektoraban jelen vannak. A kisvallalati szektor
legnagyobb tarsadalmi-gazdasagi hasznossdga a munkahelyteremtd képességében rejlik.
Mindemelett jelentOs szerepet toltenek be példaul a verseny intenzitdsanak fenntartdsaban
is, illetve az innovacios folyamatokban. A piacra keriil6 uj termékek és szolgaltatasok
egy jelentds részét kisvallalkozasok adjak. Elonyiik leginkabb abban ragadhatdé meg,
hogy a gyors alkalmazkodoképességiik révén gyorsitjak az amugy is sziikséges gazdasagi
atalakulast, illetve egymassal vald egyiittmikodésiik javitjak az adott orszag
versenyképességét és a méretiikbdl fakadoan magukban rejtik a gyors novekedés
lehetdséget is. Azonban szdmos olyan tényezd 1étezik, amelyek gatolhatjak a vallalatok
novekedését, ugy, mint az értékesitési piacokra vald kijutas nehézségei, a kiilonbdzo
finanszirozasi formak nehézkes elérése, vagy a vezetdi képességek, ismeretek strukturalis
gyengesége, a nem kellden vallalkozasbarat kornyezet, a megfeleléen képzett munkaerd
hidnya, illetve a munkaerdkoltségek magas szintje, és a piac korlatozottsaga. Nem szabad
figyelmen kiviil hagyni még azt sem, hogy a nagyvallalatok nem fedik le a kisebb
térségeket, igy a kis vallalkozdsok jutnak ezeken a teriileteken nagyobb szerephez, s
jarulnak hozza a helyi gazdasagok fejlodéséhez (Gyulai et al., 2002; Kallay — Imreh,
2004; Gyulai, 2013; Molnar — Udvardi, 2016; Roman, 2002; Roman, 2009).

A kkv-k tarsadalomra gyakorolt hatasa abban az esetben is szamottevd, hogy ezek
a vallalkozasok magukban hordozzak példaul az Onkifejezés, illetve az dnérvényesités
lehetdségét, amelyeken keresztiil biztositanak egyfajta életmindség javulast, sokrétiibbé

valik az aruk és szolgaltatasok kinalata (Kiss, 2014).

A Kis- és kozépvallalkozasok nem csak a nagyobb méretii cégektdl kiilonboznek,
hanem egymastol is, hiszen természetiiknél fogva heterogének és differencialtak. Az
egyes szakirodalmak gyakran probaljak a nagyobb vallalatoknal jol bevalt és kidolgozott
eszkorendszereket, valamint megkozelitési modokat adaptalni és alkalmazni a kisebb
vallalatok problémaira is, ami a kiilonb6z6ségbdl fakaddan nem feltétlentil célravezetd

(Szerb, 2005).

Ezek a vallalkozasok folyamatos valtozdsban vannak, hiszen sok 0j vallalkozas
szliletik évente, azonban sokan meg is szlinnek. Kiilondsen magas a haldlozasi arany a
fiatal és kis cégek esetében, hiszen ezek még kevésbé produktivak és stabilak, mint a
nagyobb tarsaik. A munkahelyteremtés céljabol azonban sziikség van minél tobb fiatal

cégre (Annual Report on European SMEs, 2016; World Trade Report, 2016).
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2.4.1. A magyar kkv-k szerepe és jellemz6i

A kkv-k szerepe Magyarorszagon is megkérddjelezhetetlen mind gazdasagi, mind

tarsadalmi szempontbol.

1. tablazat: Miikodé vallalkozasok szamanak alakulasa vallalkozaskategoriak
szerint (2016-2020)

Vallalkozaskategoria 2016 2017 2018 2019 2020
Mikrovallalkozas 652 727 | 680804 | 724678 | 791018 804 196
Kisvallalkozas 32 852 33663 34 853 35528 33376
Kozépvallalkozas 5184 5177 5509 5663 5135
Osszes kkv 690 763 | 719644 | 765040 | 832209 842 707
KKV-korébe nem tartozo vallalkozas 6 104 6 708 7020 7570 8 040
Vallalkozas 6sszesen 696 867 | 726352 | 772060 | 839779 850 747
KKV-k altal foglalkoztatottak szama (f6) | 1987 784 | 1979 624 | 2 069 902 | 2 185489 | 2 105 469
Teljes foglalkoztatas (f6) 3001043 | 3047429 | 3168578 | 3296 047 | 3198894

Forrds: (KSH, 2021a) alapjdn sajat szerkesztés

Az 1. tablazat adatai alapjan lathatd, hogy minden vallalkozaskategéridban, illetve

a teljes foglalkoztatast illetden is a folyamatos ndvekedés jellemz6. A kkv-k tették ki az

Osszes vallalkozas valamivel tobb, mint 99%-at 2020-ban, ami a korabbi vizsgalt id6szaki

években is kozel azonos értéket mutattak.

Magyarorszagra jellemz6 egyfajta kettéség, amennyiben a gazdasagi, illetve a

tertileti jellemzOket nézziik. Ez a kiilfoldi tulajdonban 1évé nagyvallalatokra €s a hazai

kézben 1évd kisvallalatokra vetithetd ki. Mig a GDP jelentds részét rendszerint a kiilfoldi

kézben 1évé nagyvallalatok adjak, addig a kkv-k ardnyaiban tobb munkavéllalatot

foglalkoztatnak, viszont a GDP-hez vald hozzajarulasuk csekélyebb (Lukacs, 2012).

2. tablazat: A kkv-szektor szerepe a gazdasagi teljesitményben (2020)

KKV részesedés (%)
Vallalkozasok szama 99,05
Netto arbevétel (m Ft) 41,16
Brutté hozzaadott érték (m Ft) 46,75
Nemzetgazdasagi beruhazas (m Ft) 32,05
Foglalkoztatottak szdma (f6) 65,82

Forras:(KSH, 2021a) alapjan sajadt szerkesztés

A KSH 2020. évi adatai alapjan képzett mutatok (2. tablazat) is jol szemléltetik ezt

a kettésséget, miszerint az orszagban miikodo vallalatok tilnyomo tébbége (99,05%-a) a

kkv kategoriaba tartozik, illetve ezek a vallalatok foglalkoztatjak a munkavallalok kozel
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kétharmadat (65,82%-4t). Ezzel szemben ez a kategéria GDP-hez vald hozzajarulasa

»csupan” 46,75%.

Az elézdeken tulmenden erds teriileti koncentraciot is meg lehet figyelni, hiszen
Ko6zép-Magyarorszag kiemelkedik a tobbi régio koziil az ott mikddd kkv-k szamat
illetéen. Szadmszerlsitve 10-bol négy szervezet itt tevékenykedik, mig a tobbi régid

részesedése 7,8-11,5% kozé tehetd 2020. évi adatok alapjan (KSH, 2021b).

A magyar kkv-k gazdasagban betoltott szerepe tovabba egyre inkabb
felértekelddik, ami leginkdbb a nagyvallalati folyamatokra vezethetd vissza, mivel
tevékenységiik egyre nagyobb része kihelyezésre keriil koltségesokkentés céljabol
kifolyolag. Igy a beszallitok a kisebb méretii, rugalmasabban miikodd vallalkozasok
sorabol keriilnek ki. Mig kordbban a kkv-kra leginkdbb az volt jellemzd, hogy csupan a
helyi gazdasagban tevékenykedtek, ott is leginkabb a lakossdgi szolgéltatasokban,
ujabban viszont egyre inkabb elkezdtek megjelenni az innovativ szolgaltatasok teriiletén
is. Ezek legfoképpen a haldzatra alapozott globalis piacra kilép6 vallalkozasok (Lakatos,
2015). Ennek kovetkeztében kibontakozott egyfajta nemzetkdziesedési folyamat ezen

vallalkozasok korében (Varga, 2015).

Annak ellenére, hogy a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok kulcsszerepet toltenek
be a hazai foglalkoztatasban, vannak olyan teriiletek, ahol ezek fejlettsége elmaradottnak
tekinthetd. Jelentds ebben a szektorban azon vallalkozasok szédma, amelyeket a
foglalkoztatasban betdltott sulydhoz képest csupan mérsékeltebben tudnak hozzajarulni a
gazdasag novekedéséhez, tobbek kozott az alacsony tokeellatottsag és technologiai
szinvonal, az alacsony hatékonysagu termelési folyamatok, illetve a képzett munkaerd €s
magas szinvonalll menedzsmentismeretek hidnya kovetkeztében. Ezek a vallalkozasok
legféképpen a beruhazasok altal igyekeznek javitani teljesitményiikon. Ezzel azonban
még a kozepes vallalkozasok technoldgia szintjét sem képesek elérni (Mikesy, 2013;

Szabé, 2010; Varga 2015).

A kkv szektorra alapvetden erdteljes heterogenitas jellemzd, ahol leginkabb két
végletet lehet elkiiloniteni, amelyek koziil az egyik a gyors novekedési potenciallal
rendelkezd véllalkozasok, amelyek magas hozzaadott értéket termelnek (ezek az Un.
gazellak), ezzel szemben taldlhatoak a kényszervallalkozasok, amelyek legfoképpen
példaul 1étfenntartds, valamint méasodallas céljabol kertiltek 1étrehozasra (Mikesy, 2013;

Szabo, 2010).
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A magyar és az Europai Unid Osszehasonlité statisztikaja alapjan Magyarorszag
leginkabb a vallalkozés, a képességek, az innovacio €s a nemzetkdziesedés terén van
lemaradva. Termék és folyamat-innovacié is problémat jelent a kisebb méretii
vallalkozasoknak, hiszen a kisvallalatok csupdn 15%-a valdsitott meg termék vagy
folyamat-innovaciot. A nemzetkoziesedés esetében hidba nyitott a magyar gazdasag,
mégis a cégek 30%-a folytat exportot. Természetesen azt is fontos megemliteni, hogy
milyen a vallalkozok elfogadottsdga az adott orszag tarsadalmi kulturalis értékeivel
kapcsolatban. Ezen a terén sem jeleskediink jo mindsitéssel, hiszen a vallalkozok
tarsadalmi elfogadottsaga alacsony. A vallalkozasok nagy részét megnehezitik a magas
ado- és tarsadalombiztositasi terhek, a gyakori szabalyozovaltozas és az adminisztrativ

koltségek (Szerb — Aidis — Acs, 2012).

Az OECD magyar gazdasagrol szolo 2016. évi jelentése szerint az iizleti
beruhazasokat legféképpen a kkv-k esetében visszafogja a gyakran valtozo szabalyozasi
kornyezet, illetve a haldzati iparagakban jelenlévd piacralépési korlatok. A jelentés
tovabba megfogalmazza, hogy a kkv-k beruhizisainak 6sztonzése hozzajarulna a
jovedelmek és a jolét emelkedéséhez a viszonylag alacsony munkatermelékenység
novelése altal. Mindemellett fontos tényezéként emeli ki, hogy a munkavallalok
készségeinek fejlesztése és a munkaerdpiachoz vald hozzaigazitasa szintén javitani lenne
képes a termelékenységen, s ez lehetdvé tenné, hogy tobben részesiilhessenek a gazdasagi

novekedés elényeibdl (OECD, 2016).

Az el6zéeken tulmenden jelents problémat jelent a kkv-k esetében egyrészt a
megfelelden szakképzett munkaerd hidnya, masrészt, ha rendelkezésre is allnak nem tudja
felvenni a versenyt a nagyobb konkurens cégek bérezésével szemben. Tovabbi problémat
jelent, hogy jellemzden ezeknek a cégeknek alacsonyabb a tékeerejiik, illetve gyengébb
a hitelképességiik (Lukacs, 2012).

A hazai kkv-k nagy része funkcionalis szervezeti format Oltenek, hiszen az
egyszemélyes vezetést maximum 20-25 f0s méretig latjak megfelelonek, illetve
miitkédéképesnek. Ez az a méret, ami mellett még az egy személyli vezetés képes minden
dontési jogkort és hataskort hatékonyan kezelni. A kkv-k a nagyobb teljesitmény
elérésében csekély szerepet tulajdonitanak szervezetfejlesztésnek. Ennek oka kettds lehet.
Vagy azért, mert minden megfeleléen miikddik, vagy pedig azért, mert nem ismerik el

ennek fontossagat (Bogath, 2015).
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Az is gondot jelent, hogy a tulajdonosok nem szivesen mondanak le az iranyitd
szereprol, mindent egy kézben szeretnének tartani, és a dontéseket maguk meghozni

(Nagy, 2013).

Ahhoz pedig, hogy a vallalatok fogékonyak legyenek az 1j technologiak
alkalmazasara, egy masfajta, modernebb vezetési készségre van sziikség (Nagy, 2013).
Ezt a megéllapitast Papanek (2010) tanulmanyaiban is igazolja, amirdl a nemzetkozi és a
magyar tapasztalatok is hasonloak, miszerint, hogy a gyorsan névekvd cégek sikerei
legfoképpen a vezetdiknek tulajdonithatok. A magyar kis- és kozépvallalatok esetében
kiemelkedd fontossagu sikertényezdként jelennek meg a vezetok személyiségi jegyei. A
gyors novekedés mogott allo tényezok vizsgalata soran a valaszadok szinte minden cég
esetében kiemelték a vezetdik érdemeit (a profil szerencsés kivalasztasat, a termékek
piacképességét, a jo stratégiat, a cég piaci rugalmassagat, stb.), valamint a versenyképes
kollektivat és a jo6 munkahelyi 1égkort, amelyek ugyszintén a vezetést dicsérik. Ez a
tapasztalat szamos gondokkal kiiszkddo, de a vezetés mindségére keveset addo magyar
vallalkozas szamara adhat egyértelmii irdanymutatast. A magyar gazdasagban is a gazellak
gyors novekedését lehetdvé tevd egyik fontos (esetenként a legfontosabb) tényezd a

vezetOk korszeriisitési hajlanddsaga.
2.4.2. IKT alkalmazésa kkv-k esetében

A technologiai innovacio, az 0j novekedési lehetdségek, mindezen tényezdk

Osszekapcsolodasa kedvez6 kornyezetet teremt a kkv-k szamara.

A kisvallalkozéasok egyre inkdbb turbulens és dinamikus kornyezetben miikddnek
(mint példaul a COVID-19 jarvany), amelyet a valtozo ligyféligények, a fokozott verseny,
a nagyobb rugalmassag iranti igény €és az innovativ termékek/szolgaltatasok gyors
fejlodése jellemez. Ilyen kornyezetben a dinamikus képességekkel rendelkezd cégek
képesek feliilvizsgalni és atkonfigurdlni eréforrasaikat, illetve rutinjaikat, hogy
megfeleljenek a gyorsan valtozd kornyezeti feltételeknek. Bar szamos tanulmany
koncepcionalisan vitatta a dinamikus képességek kritikus szerepét a versenyelény
elérésében, hianyzik az egyetértés arrol, hogy a kisvallalkozasok mennyire képesek ilyen
kritikus képességeket fejleszteni €s biztositani jovébeni versenyképességiiket. Az IKT
képességek fontos szerepet jatszhatnak a vallalat mas képességeinek novelésében ¢€s
kiilonosen elényosek lehetnek akar kisvallalkozasok szamara is (Parida — Oghazi —

Cederge, 2013).
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Nagyobb cégekkel 0Osszehasonlitva a kkv-kat jobban korlatozzak a kiilsd
kornyezetiik, és sokkal érzékenyebbek a kornyezeti eréforrdsok elérhetdségére. Az
eurdpai szintli innovaciés tamogatasi politikdk (Horizon 2020) hagyomanyosan nagy
hangsulyt fektetnek a kkv-k "digitalizalasara" iranyuld folyamat fenntartasara. Fontos
azonban megjegyezni, hogy a kkv-k nem a nagyvallalatok kis masai, hiszen az iizleti
folyamataik meglehetdsen egyediek és kevésbé formalizaltak (Neirotti — Raguseo, 2016).
Ugyanakkor az olyan technologidk fejlesztésének kovetkezményei, mint a 3D-S
nyomtatas, az online értékesitési szolgaltatasok fejlesztése, az aruhazbol kozvetleniil a
hiitészekrénybe kiildott ¢lelmiszerek megrendelése stb. jelentds hatassal vannak a Kis- és
kozépvallalkozasok miikodésére, tehat 1épést kell tartaniuk a technolédgia fejlodésével, ha
tovabbra is versenyben szeretnének maradni (Roblek — Mesko — Krapez, 2016).
Mindazonaltal az informdacids- és kommunikacids technologia elfogaddsa a kis- ¢és
kozépvallalkozasokban bizonyos sajatossagokkal bir, amelyek fligghetnek a méret és a

versenykornyezet egyiittes hatasatol (Neirotti — Raguseo — Paolucci, 2017).

Tovabbi kiilonbségek a kkv-k és a nagy szervezetek kozott, hogy egyrészt a kkv-k
kevésbé tekintenek az IKT-ra, mint kommunikacios eszkozre, masrészt kkv-knak sokkal
kevesebb forrdsa van az IKT megolddsokban valéo megvaldsitasahoz (Antlova, 2009). A
kkv-k gyakran csak az informaciofeldolgozas eszkozeként hasznaljak az informacios
technologidkat, azaz csak adminisztracios feladatokra alkalmazzék azokat, aldbecsiilve
az IKT potencidlis értékét, mint a tudas vagy a stratégiai eldnyok megosztasdnak eszkozét
(Ramdani — Chevers — Williams, 2013). Csap6 — Gyorgypal — Holl6 (2013) kutatasaik is
ravilagitottak arra, hogy a kkv-k nem hasznaljak azokat a technologidkat, amelyek
segitségiikre lehetnének, hogy novelhessék versenyképességiiket. Mindemellett, fontos
azt is kiemelni, hogy a kevésbé bonyolult struktira elényiikre is valhat, ami lehetévé teszi

szamukra a rugalmassagot a véaltozasokhoz (Consoli, 2012).

Taruté — Gatautis (2014) megnevezte azokat az akadalyokat (mind belsdket, mind
kiils6ket), amelyekkel altalaban szembesiilnek a kkv-k az IKT alkalmazéasa soran (3.

tabldzat).
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3. tablazat: Az IKT alkalmazasa soran el6fordulé belsé és kiils6 akadalyok

Belso akadalyok Kiilsé akadalyok
Tulajdonos/iigyvezetd jellemvonas Infrastruktira
Vallalati jellemzd Tarsadalmi korlatok
Alkalmazas és megvalositas koltsége Kulturalis korlatok
Befektetés megtériilése Politikai, jogi és szabalyozd korlatok

Forrds: (Taruté — Gatautis, 2014)

A kiils6 akadalyokat rendszerint politikai vagy kulturalis kérdések okozzdk, de a
belsé akadalyokat altaldban konnyebben meg lehet valtoztatni. Az IKT hasznalata, a jobb
szolgéltatasok nyujtasa és Uj lizleti lehetdségek feltardsa érdekében sziikség van tobbek
kozott megfeleld infrastrukturakra, szakképzett IKT alkalmazottakra, az IKT alkalmazas

tulajdonosi tAmogatéasara, illetve ezekbe torténd tovabbi befektetésekre.

A fent emlitettek mellett az IKT elényei fliggnek még a vallalkozas tipusatol, a
belsd valtozasoktol (példaul Ujrainditasi folyamat, személyzet atképzése), beszallitok-
tigyfelek interakci6itol. Az elényoket (7. dbra) négy csoportba lehet besorolni, a
teljesitmény, a novekedés, a terjeszkedés és az uj termékek csoportjaba. A legjobb
teljesitmény érdekében fontos, hogy IKT beruhazasok osszhangban legyenek a belso

képességekkel és a szervezeti folyamatokkal (Consoli, 2012).

7. abra: IKT hatasa a szervezetekre

Teljesitmény
- Hatékonysdg, hatasossag és versenyképesség
- Innovativ vallalkozds

- Immaterialis javak

Terjeszkedés Novekedés
- Szervezet bévitése - Termelékenység novekedés
- Ellatasi lanc javitasa - Stratégiai novekedés
- Nemzetkdzi kommunikacié - Ertékesités novekedése

Uj termékek
- Uj termékek/ szolgaltatasok
- Termék min&ség
- Vevdi elégedettség

Forras: (Consoli, 2012)

Az IKT-platformok (példaul: PC-k, mobiltelefonok, internet stb.) négy fé6 ponton

nyUjtanak hozzéjarulést a szervezeteknek:

— Nagyobb lathatosag az iizleti vallalkozasok szamara,

— Tobb informacidt nyujt a kisvallalkozasoknak,
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— Lehetdvé teszi a vallalkozasok szdmara a hagyomanyos kereskedelmi akadalyok
lekiizdését,
— A pénziigyi tranzakciok megkonnyitése (Taruté — Gatautis, 2014).
Antlova (2009) szerint az IKT eldnyei a kkv-k szamara az alabbi teriileteken figyelhetok

meg:

— Nagyobb vallalati termelékenység ¢s teljesitmény,

—  Uj szervezeti formak kialakulasanak lehetdsége, pl. az iizleti halok fejlesztése, az
ellatasi lancokban valo részvétel,

— A termék vagy szolgaltatasok fokozott hozzaadott értéke.

— Belépés az 4j piacokra,

— Uj termékek vagy szolgaltatasok, iizleti folyamatok megvaltoztatasa,

— Uj iizleti csatornék kihasznalasa,

— Valasz a versenytarsak 1j lizleti tevékenységére.

A kisvallalatokat IKT hasznalat szempontjabdl alapvetden tehat két tipusba lehet
besorolni. Az egyikbe azok a véllalatok tartoznak, amelyek sikeresen hasznaljak az IKT-
t, igy a nagyvallalatok partnerei tudnak lenni, ugyanis nekik sziikségiink van arra, hogy
ezeket az eszkozoket hasznaljak, annak érdekében, hogy kommunikalni tudjanak a
beszallitoikkal, iigyfeleikkel és a székhelylikkel. A masikba pedig azok a vallalatok
jelennek meg, amelyek nem bizonyultak elég rugalmasnak, hogy informacids rendszert

alkalmazzanak, igy ezek csak a weben vannak jelen (Antlova, 2007).

Az elektronikus kereskedelem bdviti a kkv-k lehetdségeit a nemzetkozi
kereskedelemben valo részvételre. A World Trade 2016-0s jelentése szerint internetalapt
kisvallalkozasok 97%-a exportal. Ugyanakkor a hagyomanyos kkv-k esetében a kiviteli
arany a legtobb orszagban 2% és 28% kozott mozog (World Trade, 2016).

A fent emlitett tényezdk fontossagat tdmasztjak ala a vallalatvezetdk azaltal, hogy
az e-business elterjedését gatlo tényezének latjak az tizleti kultarat, az internetes tudas
hidnyat, valamint az vallalatvezetés képzetlenségét. Abban, hogy mennyire sikeresen
tudja alkalmazni egy vallalat az e-business alkalmazésokat, fontos szerepet jatszik az,

hogy a vezeté milyen e-kompetenciakkal rendelkezik (Badinszky, 2011).

A vallalatok az e-business révén a virtualis térben gyorsan és koltségkiméld modon
képesek 1j partnerekre szert tenni (Papp, 2005). A kisvallalkozéasok igy egyre inkdbb

»mikro-multinacionalis vallalatokkd” valnak a digitalis platformok hasznalataval (példaul
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eBay, Amazon), amelyeken keresztiil kapcsolatba Iéphetnek mas orszagbeli ligyfelekkel
¢és beszallitokkal. Még a legkisebb vallalkozasok is globalisan sziilethetnek (Manyika et
al, 2016).

Fontos megjegyezni, hogy ezeknek a technoldgidknak stratégiai szerepiik van,

ugyanis a valtozasok mértékét, illetve sebességét befolyasoljak.

Tovéabbi lehetOséget jelentenek a kkv-k szdmara a felhd alapu szolgaltatasok
elterjedése, megfeleld alternativat jelenthetnek példaul akkor, ha az implementalni kivant
IT termék bevezetése tul hosszu folyamat lenne, és az ehhez kapcsolodo infrastruktura
kiépitése is tobb és magasabb koltséget vonna maga utdn (Szabd — Benczur — Molnar,
2013). A verseny erejének kdszonhetden a szolgaltatasi arak folyamatosan csokkennek.
A mobil eszk6z0khoz tarsitott szolgaltatasmodellek novelik az tizleti rugalmassagot és az
alkalmazkododképességet. Egyre tobb fizikai targy, eszkoz, gép és mas eszk6z rendelkezik
elektronikaval, szamitastechnikai ¢s kommunikacids képességekkel. A dolgok internete
gyorsabban novekszik, mint az emberek internete, autdk millidrdjai, termelési- és
haztartasi eszkdzok, érzékeldk stb. a kozeljovében a haldzathoz csatlakoznak. Szdmos
szervezet mar felépitette a "digitalis idegrendszerét", telepitette az ERP-t, a CRM-et, az
SCM-et és mas vallalati alkalmazasokat, amelyek alapul szolgalhatnak (Bdgel, 2015).
Mindemellett az internet és az e-iizlet gyors térnyerése, valamint a szamitastechnikai
koltségek folyamatos csokkenése révén egyre nagyobb az informdacids- ¢és
kommunikécios technologidkhoz kapcsolédd kompetencidk jelentdsége is (Fuchs —
Kirchain, 2010). Ebbe az Gsszetett folyamatba kell megfeleléen integralodniuk a kkv-
knak. A digitalizaciés folyamat sordn talan az egyik legnagyobb feladat, hogy tobb olyan
szoftvert is alkalmazzanak, amelyekkel megkonnyitik a napi tevékenységiiket. A
versenyképesség szempontjabol pedig kulcstényezd a sebesség, azaz, hogy az egyes
cégek milyen gyorsan képesek reagidlni a kornyezet valtozésaira, illetve a relevans

informéciot kinyerni a rendelkezésre all6 adathalmazbol.
2.4.3. IKT alkalmazasa a magyar kkv-k esetében

A hazai mikro-, kis- és kozépvallalkozasok még bizalmatlanok az informatikai
eszkozokkel kapcsolatban, igy az online vilaggal is, amelybdl fakaddan csak
korlatozottan alkalmazzék azokat, és hasznaljak ki az azokban rejld lehetdségeket. Ennek
kovetkeztében europai versenytarsaikhoz képest jelentds lemaradasban vannak

(DigitalHungary, 2016).
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Egy 2016. évi hazai kutatds a magyar kkv-k digitélis eszkozhasznélatat vette gorcso
ala, amely eléggé vegyes képet mutatott. A magyar kisvallalkozasok sokkoldan rosszul
allnak a honlap ellatottsag tekintetében, mikdzben egyre nagyobb nyitottsdgot mutatnak
a kiilonféle felhdszolgaltatasok irdnyt, amelyekért akar még fizetni is hajlanddak. A
kutatasbol kirajzolodott, hogy a vallalkozasok tobbsége szeretne bdviilni, azonban nem
tudjék, hogy miként is kezdjenek ehhez hozza. Erre utal példaul az, hogy a megkérdezett
kozepes méretti kkv-k negyede, mig a kisvallalatok fele még sosem készitett semmiféle
tizleti tervet sem. Digitalis szempontbdl tilzas lenne azt mondani, hogy a magyar kkv-k
nem fejlédnek és boviilnek, hiszen 84% mar hasznal szamitogépet, illetve a
mobilhasznalat is egyre inkabb elterjeddben van, azonban a professzionalis IT eszkdzoket
kevesen hasznilnak. A magyar kkv-k miikodése inkabb tekinthetd offline-nak. Bar a
legalapvetdbb online eszkdzok hasznalata elterjedt, azonban az online lét kevésbé
jellemzd. Ezt igazolja, hogy ezen cégeknek 49,5%-a egyaltalan nem rendelkezik sajat
honlappal, és nem is tervez ilyen iranyu megjelenést. Az alapvetd felhdszolgaltatasok
ismertségét illetden nem allnak rosszul a magyar kkv-k és e cégek 15%-a mar alkalmazza
is Oket, tovabba ezen eszkozokre elkoltott 6sszegek is dinamikus ndvekedést mutatnak.
A hazai kkv szektorban mindenképpen tapasztalhaté egyfajta fejléddés, azonban ezt
sziikséges lenne felgyorsitani a szektor termelékenységének novelése érdekében

(BellResearch, 2016).

A kkv-k esetében leginkabb az jelent problémat, hogy az adminisztracios
tevékenységiik még mindig hosszadalmas és gyakran papir alapon torténik. Ebben
példaul jelentds valtozast lenne képes kivaltani a digitalizacio, hiszen ennek hatasara
lerévidiilne az adminisztracios tevékenység hossza, illetve a papir alapi munka is kozel
48%-kal lenne képes csokkenni. Tovabbi problémat jelent még, hogy ezeknek a cégeknek
az eszkOzparkja elavult a tobbi eurdpiai tarsakéhoz képest. Eurdpaban az 6tévesnél
régebbi gépeket hasznalo cégek aranya 18%, addig ez hazankban 29% (DigitalHungary,
2017).

Mint azt az el6z06 kutatasok is megemlitették a felhdszolgéltatasok hasznalata irant
egyre nagyobb érdeklddés mutatkozik a kkv-k korében. Ez a megallapitas azonban egész
Eurépara is igaz, azonban itt kevésbé tamaszkodnak az ilyen eszkozokre, mint

Amerikaban tevékenykedd tarsaik (Sasvari, 2016).
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Bar a honlappal valé ellatottsagra vonatkozdan csak Osszvallalati szinten all
rendelkezésre informacid (8. dbra), ez mégis jol abrazolja Magyarorszagon miikodd

vallalatok helyzetét a tobbi orszaghoz viszonyitva.

8. abra: Honlappal rendelkezé vallalkozasok aranya az EU-tagorszagokban, 2020
(a vallalkozasok szazalékaban)
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Forras: (KSH, 2021c)

Magyarorszag a 2020. évi adatok alapjan inkabb a mezdény vége felé foglal helyet
a honlap ellatottsagot illetéen, hiszen a vallalkozasok csupan 63%-a rendelkezett vele,
ami jelentésen elmarad az EU atlagtol (77%). Az elmult évek adatait vizsgalva pedig
Magyarorszag lassti csokkend palyan mozog a honlappal rendelkez6 vallalatok aranyat
illetéen, hiszen ez az érték 2016-ban még 68% volt, ami ota ez évrdl évre fokozatosan,

lassu Utemben csokken.

Azt is érdemes megnézni, hogy a honlappal rendelkezd vallalatok milyen tartalmat

jelenitenek meg az adott oldalon (4. tdbldzat).
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4, tablazat: A vallalkozasok honlapjan elérheto szolgaltatasok aranya
létszamkategoriak szerint, 2020

Vallalkozasok aranya a honlapon elérhetd szolgaltatasok szerint (%)

Linkek és
o . A A termék A weboldal | kapcsolatok a Termék-
Létszamkategoria megrendelések testreszabasanak személyre | vallalkozas Online szoledl tate"ls
online lehetéséoe szabasanak kozosségi | megrendelés info rgm 4ciok
kovethetdsége & lehetdsége média
profiljaihoz
10 - 49 6 kozott 8,4 8,8 73 21,8 17,2 49,6
50 - 249 6 kozott 9,3 10,7 9,5 343 18,7 60,6
250 6 és felette 14,2 11,4 13,6 51,2 22,3 62,1
Osszes vallalkozas 8,7 9,1 7,8 24,2 17,6 51,3

Forras: (KSH, 2021d)

Leginkdbb az jellemzd, hogy az értékesitendd termékekkel, illetve nyujtott

szolgéltatasokkal kapcsolatos informdciokat jelenitik meg ezeken az oldalakon. Az is

szembetiind, hogy minél nagyobb a vallalat, annal nagyobb a valosziniisége, hogy ezen a

platformon nyujt termék- és szolgaltatas informaciokat. Hasonlo Osszefiiggést lehet

tapasztalni az online megrendelés lehetdségével kapcsolatban is. Tovabba minél nagyobb

a vallalat, anndl nagyobb az esély r4, hogy a honlapon keresztiil eljuthatunk az adott cég

kozosségi médiaban hasznalt oldalara.

A 9. dbra jol szemlélteti, hogy a felhd alapu eszk6zok alkalmazasa tekintetében a

hazai kis- és kozépvallalatok jelentésen elmaradnak nagyobb tarsaiktol.

9. abra: Felho alapu szolgaltatasok hasznalati aranya létszam-kategoriak szerint,

50,0
40,0
30,0 %38
o 0
= 200 16,7 157
10,7 9.1
10,0 I 5.2
0,0 L
Adatbazis CRM
tarolasa alkalmazas
interneten hasznalata
m10

Forras: (KSH, 2021d)

2020
46,2
42,8 42,8
28,5
24,6 23,8 231
15,7 14,6 12.9 13,415'8 126
IR0 NAN mhR am0 2D
E-mail Fajlok Irodai Pénziigyi, Szamitasi
tarolasa szoftver konyveld kapacitas
interneten  alkalmazas alkalmazasok igénybevétele
Y hasznalata  szoftverek
-49 18 50-249 6 250 6 és afelett futtatasahoz

Létszamkategoridk szerinti megbontds alapjan az rajzolddott ki, hogy minél

nagyobb a vallalat, annal inkébb veszi igénybe ezeket a szolgaltatdsokat. Ez az arany a

10 és 49 6 kozotti kategoriaban 22,3%, az 50 és 249 £6 kdzottiben 36,7%, illetve a 250

16 feletti kategoridban 59,0% volt. Legnagyobb aranyban felhd alapon a kiilonb6z6 email
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szolgaltatasokat, illetve irodai szoftvereket alkalmaznak, valamint fajlok tarolasara
hasznaljak ezt a megoldast a kkv-k. A kisvallalatok alig tobb, mint 8%-a, mig a
kozépvallalatok kozel 13%-a hasznal valamilyen felhd alapt pénziigyi, konyveld
alkalmazast. Az hasznalatot illetéen mindkét kategoria elmarad a nagyobb cégektdl, ahol
ez az érték kozel 16%. Hasonlo kiilonbségek mutatkoznak a CRM alkalmazas esetében
IS.

A belsd miikddési és iranyitdsi folyamatok informatikaval torténd tamogatdsa
manapsag mar inkabb elvaras, ritkdn biztositanak versenyelonyt. Versenyképesség
szempontjabol sokkal nagyobb szerep jut a szervezetkdzi kapcsolatoknak (Drotos -
Moricz, 2012). A magyar kkv szektorra jellemz6, hogy a technoldgiai fejlesztések és
innovaciok inkabb csak az alaptevékenységekhez kothetdk, illetve rendszerint hianyzik a
fejlett menedzsmenttudas, valamint a dontéshozatali moddszerek esetében a
kovetkezetesség. Igy ezek a véllalatok a technologiai fejlesztéseik altal legfeljebb a
versenyhatranyuk csokkentésére képesek. Megfeleld vezetdi tudas megszerzése lehetéveé
tenné szamukra, hogy a technolodgiai fejlesztésbdl gazdasagi eldnyre tegyenek szert

(Tarédy, 2012).

A legnagyobb gond valojadban az, ahogy a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara
2016-ban végzett felmérése is mutatja, ahol a magyar kkv-k digitalis felkésziiltségét, az
informatikai eszkozokkel és szolgaltatasokkal valo ellatottsagat vizsgaltak, hogy a cégek
a weboldal tartalmat eseti jelleggel valtoztatjak, igy az is eléfordul, hogy még havi
rendszerességgel sem frissiilnek az informaciok rajta. Ezenfeliil a cégek toredéke hasznal
valamilyenfajta webes értékesitési megoldast €s, ugyancsak problémaként mertil fel az
adatbazis épitésének hidnya, hiszen az Osszegyljtott adatok alapjan, ahogy a fentebb
emlitettekbdl is lathatd, mekkora jelentdséggel bir az adatok feldolgozasa a vallalat
¢letére. A felmérésbdl az is kidertil, hogy a hatékonysag novelése és a munkafolyamatok
optimalizaldsa érdekében legtobb esetben a vallalatiranyitasi rendszert adtdk meg, mert
még mindig hidnyzik a vallalatok miikodésébdl az integralt, folyamatszemléletii
megoldas, pedig a kkv-k az online technologidkkal nagyon hatékonyan érhetik el

célcsoportjukat (Infotér, 2016; Szilagyi, 2016).

A COVID-19 mutatott ra leginkabb, hogy a kkv-knak is sziikséges IT fejlesztésekbe

beruhazniuk, ha versenyben szeretnének maradni, természetesen ez iparag fiiggo is.
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2.5. A digitalizacié fogalmi konceptualizalasa

Bar a digitalizalas folyamata mar évtizedek ota tart, mégis az elmult egy-két évben
nagyon népszerii kifejezés lett. Mi valtozott az elmult években? Miért is van nagy

jelentdsége a digitalizalasnak?

Erik Brynjolfsson és Andrew McAfee szerint alapvetden 6t, egymassal 0sszefiiggd
jelenség jellemzi korunkat, amelyek tovabbi alakuldsa meghatarozza az emberi

tarsadalmak és gazdasagok szerkezetét a kovetkez6 évtizedekben, melyek:

1. 1j készségek megjelenése a technologidban,

2. folyamatosan gyorsuld technoldgiai fejlodés, amely egyszerre exponencialis,
kombinatorikus ¢és digitalizalt,

3. atermelékenység és a foglalkoztatottsag szétvalasa,

4. a,gybztes mindent visz” piacok (winner-takes-it-all markets) kialakulésa, és

5. avagyon novekedése és szélsdséges eloszlasa (idézi Kiraly — Koves, 2015).

Az 5. tablazat azt szemlélteti, hogy milyen technoldgiai valtozason ment, illetve
megy keresztiil a vildg. A technologiai fejlédés jelen szakasza radikalisan eltér az el6z6
technologiatorténeti idészakoktol, hiszen folyamatosan egyre tobb teriiletét digitalizaljuk
a gazdasagi és tarsadalmi életiinknek, igy egyre novekszik azon tevékenységek szama,
amelyek a digitalis adatokra és adatbazisokra tamaszkodnak, tovabba egyre tobb olyan
elem 4ll rendelkezésre, amelyek kozott 1 kombindciokat lehet létrehozni (Erik

Brynjolfsson és Andrew McAfee idézi Kirdly — Koves, 2015).
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5. tablazat: Technolégiai és technikai valtozasok (1970-2020+)

Mobil és smartphone-ok Mesterséges inteligencia
. . beépulése az uzleti, robotikai .
clterjedése magin s Gzleti Digitdlis pénz elterjedése
feriban és egyéb technologiai és
b technikai terilletekre
S ) Szélesspektruma és olcs:
Zement Tnternet és a web Zeesspektiumy € 0/cs0 és elérheto
forradalmi fejlédése és
20 térnyerése kvanfumszimitastechnika
elterjedése ’ megjelenése
Irodai Lokilis és rsenvének Big data technikik szerepe a IoT beéptilése a vallalati . .
] - IT-ra épuld szimulicié
B fejlesztése mini gépekre elierjedése kiflezodése versenypozicioban folyamatokba (ipar 4.0)
g
E
g
§
e Centratizilt nagygépek  Mimi-szamitogépek és PC-k  E-mail dltalnossa vilasa Verseny a vevokért | At elemzd adatelemzd és Digittis pénz VIR globilis elterjedése
" EVECP: S g es - a - vizualiziciés technoldgik s pe s eenedese
Kozpont gép Intranet beépiilése és
végterminalokkal EDE, N Relacits adatbaziskezelok CPUSC 68 o ) Mesterséges intelligencia és
Szovegszerkeszta altaldnossa valisa az Kozosségi media Kvantumszamitis
CREE, félintelligens egyeduralkodisa ‘hardver integricioja
infokommunikacidban
intelligens terminalokkal
Széles savih technologiak
. T: szoftverek 3 és elterjedés:
Fay ggpis 1: [.: megielenése és egyed otthoni ”’ms'fm:“ :“‘;'m.a?_iok (adat és informiciédramlis  eszkdzk, amelyek 24 Sriban 3? e E’:;SIBE:BSB Omvezets jarmivek
cleszics felhasznilisok megjelentse &s clterjeacse sebességének nagymértékii  kothetdk a felhasznildjdhoz sziate mingen cren
megnovekedése)
] 1970 1080 1000 2000 2010 2018 2020
g " v -
5 Az IT technologiai és Technolégia alkalmazis szint T y Technoldgiai verseny szint Uszleti digitalizici szinte Technoldgiai intelligencia Kvantum- és virtulis
technikai szintje szint szint technolégia szint

Forras: (Deloitte, 2017) alapjan wjragondolva

A jelenlegi technologiai fejlddés Moore toérvényét alapul véve exponencialisan
novekvonek tekinthetd, amely fokozatos gyorsulds kovetkeztében egyre inkabb olyan
méreteket 6lt, ami mar szinte felfoghatatlan az emberi agy szdmara, valamint azt sem
lehet pontosan tudni, hogy az milyen kovetkezményekkel fog jarni az elkovetkezendd
idészakban. Az exponencialitds mellett a kombinatorikussag is jellemzi ezeket a
folyamatokat, hiszen a mar 1étez6 gazdasagi, illetve technologiai elemek kombinacidjan
alapul (idézi Kiraly — Koves, 2015). Ez a nagyon gyors technologiai és technikai fejlddés

alapozta meg a digitalizacid rohamos térnyerését.

A digitalizaciot a kiilonboz6 szakirodalmakban eltér6 modon hasznaljak.
Kiilonb6zd aspektusban elemzik, igy nincs egyetértés a meghatarozasaban, hiszen ez
nagyban fligg a hasznalat kontextusatol. Mar a binaris konverzid (tovabbiakban
konverzi6, digitisation), a digitalizacio és a digitalis atalakulas kifejezések hasznalata is
zavaros. Az egyes fogalmak értelmezését tovabb neheziti, hogy a kifejezések egy része
az 1d6 mulasaval megvaltozott, eltlint, vagy ma mar teljesen mas értelmezésben
hasznalatosak. Tehat fontos a kontextus, azaz hogy technikai vagy iizleti szemszogbdl
tekintiink ezekre a fogalmakra, ezért érdemes kiilonbséget tenni technikai és iizleti

digitalizacio kozott (10. abra).
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10. abra: Gazdasagi/iizleti digitalizacio

Binaris Konverzid Digitalizacid Digitalis atalakulas
(Digitisation) (Digitalisation)
) " ) 4 )
* A termékek * Az lizleti * A gazdasagok, az
digitalis modellek és intézmények ¢€s a
formatumba folyamatok tarsadalom
torténd atalakitasa innovacioja, rendszerszintii
és az ezzel jaro amelyek atalakitasa, a
talalmanyok. kihasznaljak a digitalis diffazié
digitélis révén.
lehetoségeket.
- J - J - J

Forrds: (Unruh & Kiron, 2017) alapjan dtdolgozva

A konverzi6 alatt a termékek és szolgaltatasok digitalis atalakitdsa, illetve ebbdl
eredd talalmanyok értenddk. Ide értendd, ha egy analdg formatumban (pl. bakelit)
rogzitett zenei terméket digitalis formaba ontenek (analogrol digitalis formaba torténd
atvaltas folyamata). Lényegében bindris leképezést alkalmazunk a konverzié soran.
Példaul RGB szinskaldn a vords szin digitalizacidja technikai értelemben C9
hexadecimalis szamrendszerben, igy fiiggvényszerii kapcsolat jon 1étre a jelolések kozott
(Unruh & Kiron, 2017; Parviainen, Tihinen, Kéaridinen, & Teppola, 2017; Gartner, 2018;
Legner et al., 2017; Oxford English Dictionary, 2018). Ugyanakkor Ross (2017) szerint
a konverzié magaban foglalja az iizleti folyamatok egységesitését is. Altaldban ez nem
mas, mint megadott idékénti mintavételek allapotsorozataval torténd helyettesitése az
eredeti folyamatnak (pl. analdog hanglemez). Ez utobbinak a kezelése IT eszkozokkel

sokkal egyszeriibb és gyorsabb, azonban nem ad teljesen valds képet a rendszerrdl.

Az elézdvel ellentétben a digitalizacio az iizleti életben haszndlatos fogalom, amely
Ujonnan létrehozott iizleti modelleket, folyamatokat foglal magaban, melynek sordn a
digitalizalt termékekbdl szarmazo elonyodket probaljak kihasznalni. Sok iizleti vezetd azt
gondolja a digitalis szorol, hogy egy fejlettebb konverzio, példaul a mobiltechnologiakkal
kapcsolatos felhasznaloi élmény fokozasa a miiveletek javitasa érdekében, de a digitalissa
valas ennél tobbet jelent (Ross, 2017). A digitalizacio tulajdonképpen a digitalis iizleti
tevékenységbe vald atmenet (Gartner 2017).

Lényegében a digitalizalas emberek és dolgok haldzatba szervezése, valamint valos
¢s virtualis vilagok konvergencidja, amelyet az IKT tesz lehetdvé, amely az elkovetkezd
¢évtizedekben az innovacid leghatékonyabb mozgatorugojava valik (Kagermann, 2015).
A vallalatok digitalizalas nélkiill nem tudnak személyre szabni szolgaltatasokat.

Digitéalisnak lenni nem csupan a mobilalkalmazasok bevezetését jelenti, hanem a digitélis
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funkcidkat hozza kell kapcsolni az egyes termelési- és szolgaltatasi értéklancok jelenlegi
részeihez, tovabba be kell illeszteni a termékek tervezési szakaszaiba (Decker &
Jorsfeldts, 2017; Ross, 2017). A kkv-knak is ezekbe az Osszetett folyamatokba kell
beintegralodni, amelyekben kulcsfontossagl szerepet jatszik a sebesség, az idozités, €s a

gyors alkalmazkodas képessége.
2.6. Agazati szektorok IT intenzitisa

A digitalizaci6 nem minden iparagat érint ugyanakkora mértékben. A digitalis
érettséget nagymértékben befolyasolja, hogy a cég milyen tipusu agazati szektorban

mikodik, mivel nem minden szektornak van sziiksége magas foku digitalizaltsagra.

Calvino, Criscuolo, Marcolin & Squicciarini (2018) kiilonb6zé agazatok
technologiai elterjedését, fejlodését vizsgalta meg 12 orszag (Ausztralia, Ausztria, Dania,
Finnorszag, Franciaorszag, Olaszorszag, Japan, Hollandia, Norvégia, Svédorszag,
Egyesiilt kirdlysag, USA) 36 d&gazatat illetéen 2001 ¢és 2015 kozotti adatokra
tamaszkodva. Ebben a témaban ez az egyetlen ilyen iranyud kutatéds, amely arra vilagitott
r4, hogy az egyes 4gazatokban a digitdlis atalakuldas mértéke leginkabb a ,.digitalis”
eszkozokbe valo befektetés, a vallalat tigyfeleikkel és beszallitdival fenntartott

kapcsolatanak, valamint a human téke valtozasainak fiiggvénye.
A digitélis intenzitas meghatarozasadban a kovetkezd tényezdket jatszottak szerepet:

— IKT eszkdzok-, valamint szoftverberuhazasok aranya

— IKT eszkoz- és szolgaltatas vasarlas intenzitasa a kibocsatashoz viszonyitva
— Robotallomany nagysaga egy alkalmazottra

— IKT-szakember intenzitas

— Online értékesitésre vald hajland6sag mértéke

Az egyes agazatok gazdasdgi rangsorban elfoglalt relativ poziciojuk alapjan négy
kategoriaba keriiltek besorolasra attol fliggden, hogy a digitalis intenzitasuk alapjan hol
helyezkednek el. Ezek alapjan megkiilonboztetésre kertiltek az ,,alacsony”, a ,,kozepesen
alacsony”, a ,kozepesen magas”, valamint a ,magas” kategoriak (6. tdbldazat). Az
agazatokat az ISIC Rev.4 (The International Standard Industrial Classification of All
Economic Activities - a termeld tevékenységek nemzetkozi referencia-osztalyozasa)
szerint osztalyoztak. A Tevékenységek Egységes Agazati Osztilyozasi Rendszere
(TEAOR) 1-2. szinten megegyezik az ISIC Rev.4-el (KSH, 2008). A rendszertan elénye

az, hogy 0sszedllithatd a jelenleg rendelkezésre all6 iparagi 6sszesitOk felhaszndlasaval.
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6. tablazat: Az agazatok taxonomiaja digitalis intenzitas szerint, altalanos
rangsorolas (2013-2015)

Digitilis intenzitas PR, s -
e Digitilis intenzitis kvartilis:
Szektor kvartilis: Szektor igrals 123?;:115 vartis
2013-15 .
Szallitoeszkdzok Magas Textil, ruhazat, bor Kgzepesen alacsony
Tavkozlés Magas Koksz és finomitott kdolajtermékek Kgzepesen alacsony
Informatikai és egyéb informacios . o ; N
szolzaltatisolk Magas Vegyszerek és vegyi termékek Kgzepesen alacsony
Pénziigy és biztositas Magas Gyogyszerészeti termékek Kgzepesen alacsony
Jogi és szamviteli tevékenység sth. Magas Gumi és milanyagok Kgzepesen alacsony
Tudomanyos kutatas és fejlesztés Magas Nemesfémek és fémtermékek Kozepesen alacsony
Reklam és egyéb tizlet1 szolgaltatasok Magas Oktatas Kozepesen alacsony
Adminisztrativ és tAmogato szolgaltatds Magas Egészségiigyi tevékenységek Kgzepesen alacsony
— ] Takosséei zondozds & o

Egyéb szolgadltatisi tevékenység Magas munoks:a.gl gondozas €5 szoc1als Kgzepesen alacsony
Fa- és papirtermékek, nyvomtatas Kézepesen magas Mezdgazdasag, erdészet, halaszat Alacsony
Szamitogé lektronikal, optikai I

Zaﬂ{l ogepes, elekironikal, optikat Kozepesen magas Banyaszat és kofejtés Alacsony
termekek

Elelmiszenipar termékek. italok &
Elektromos felszerelés Kézepesen magas ® . 1szerpart tetm - Halok es Alacsony
dohany -

Mashova nem sorolt gépek €s . Villamos energia, gaz, gbz €s
berendezések Kézepesen magas légvezeték. Alacsony
Butor; egyéb gyartds: javitasok Kdzepesen magas Vizelldtas; csatornazas, hulladék Alacsony
Nagy- €s kiskereskedelem, javitas Kdzepesen magas Epitkezés Alacsony
Kiadas, andiovizualis és milsorszoras Kézepesen magas Szallitas és tarolas Alacsony
Kozigazgatas és védelem K&zepesen magas Szallas és étkezési szolgdltatdsok Alacsony
Mivészet, szorakozas és szabadidd K&zepesen magas Ingatlan Alacsony

Forrds: Calvino et al. (2018)

A magas digitalis intenzitasi szektorok kozé keriiltek tobbek kozott a
szallitoeszkozok, pénziigyi ¢és biztositasi tevékenységek, illetve tavkozlés. A
szallitbeszkozok ala tartoznak példaul a kotott palyas-, a vizi- és 1égi eszkozok, illetve
katonai jarmiivek. Esetlikben elkeriilhetetlen, hogy naprakészek legyenek a digitalizaciot
illetden, valamint a legkorszeriibb technologidkat alkalmazzak. Ezzel ellentétben a
legkevésbé intenziv kategdriaba kertiltek példaul a mezdgazdasagi, erdészeti és halaszati,
valamint a szallas és étkezési tevékenységek, amelyeknél nem feltétleniil van sziikség a

digitalizaltsag legmagasabb fokara az eredményes mitkodéshez.

A digitalisérettség-¢letciklus modell esetében a kiilonb6z0 agazatok IT

intenzitdsanak besorolasa segitségével meghatarozhat6 az intenzitas intervalluma.
2.6.1. KKV-k digitalizacioja dgazati bontasban

Fontos, hogy a kiilonb6zd szektoroknak mas és mas a digitalizacid iranti igényiik,
igy eltéré mértékben alkalmazzak a digitalis technologiakat. A kkv-k korében a digitalis
diffuzi6 mintazatai viszonylag azonosak maradnak cégmérettdl fiiggetleniil, a

technologidk alkalmazasanak kiilonbségei inkabb az 4dgazati kiilonbségekhez kothetdk.
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11. abra. Digitalis technolégiak hasznalata dgazati bontasban a kkv-k korében
(2015-2019)

Nagy sebességli, szélessavu
internetelérés (%)

100,000 Weboldalon keresztiil torténd
Kozosségi media (%) 90,000 megrendelések, foglalasok (pl.:
80,000 hevasarldkosar) (%)

70,000

Big Data (%) ERP hasznalata (%)

Cloud computing (%)

CRM hasznalata (%)

Elektronikus szamlazas (%) RFID hasznalata (%)

Ellatasi lancon keresztil torténd
informaciomegosztas a
beszallitokkal és az tigyfelekkel
(%)

B2G kapcsolat (%)

Szamitogé pes halozatokon
keresztil megrendeléseket
leadod (azaz vasarlo)
vallalkozasok (%)

— (Jyartas

e E pit Sipar

== Nagykereskedelem (a gépjarmiivek és motorkerékparok kivételével)
Kiskereskedelem (a gépjarmiivek és motorkerékparok kivételével)

e S730litas és tarolds

m—G730l3s és etkezési és italszolgaltatasi tevékenység

e |nformacio és kommunikacio

e Szakmai, tudomanyos és miiszaki tevékenység

= Adminisztrativ és tamogato szolgaltatas

Forrds: OECD (2020) alapjan sajat szerkesztés

A 11. dbra alapjén lathatd, hogy az épitdiparban a digitalis transzformdacio lassabb.
O. Nagy & Szab6 Zs., (2021) szerint ez abbol adodhat, hogy egyrészt a vezetok és az
alkalmazottak digitalis tuddsszintje alacsony, a szervezeti struktirdk merevek, a
vallalatok kozotti integracio alacsony szintii, masrészt szamos 0j technologia jelenik meg,
azonban ezekkel szemben nagy a bizonytalansag. Kevés tovabba az olyan

referenciaprojekt, amely ezen technologiak hatékonysagat alatamasztana.
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A technologidk alkalmazasa a kkv-knak abban segithet, hogy konnyebben és
hatékonyabban tudjak kezelni példaul a COVID-19 soran felmeriilt problémaikat. Ez az
e-kereskedelem, a kozosségi média és szamos mas technologiai platform hatékony
kihasznalasaval lehetséges. A kozosségi média eszkozei tobbek kozott a Facebook, a
Linked-in, a Twitter, a Youtube, az Instagram oldalaira terjednek ki. Az e-kereskedelmi
csatornak pedig szamos platformot tartalmaznak, mint példaul az Alibaba (Manyika et al.
2016). A pandémia alatt felértékelddtek ezek az online csatornak, az online rendelések
hatasara a rendszerhasznalat megnovekedett, ami felporgette a kkv-k online
tevékenységét, €s aminek kovetkeztében jelentésen megugrott a tranzakciok szama is. Az
11. abra alapjan leginkabb (40,29%) a vendéglatasban, legkevésbé (7,99%) pedig az
épitdiparban tevékenykedd cégek rendelkeztek olyan feliilettel, melyen keresztiil az
online érkezd igényeket ki tudjak szolgalni. Osszességében kériilbeliil minden 6todik
vallalat rendelkezik csak webshoppal. A jarvanyhelyzet rdmutatott tovabba arra is, hogy
a kozosségi média hasznalatat egyre tudatosabban, intenzivebben kell kezelnitik, azonban
kapacitashiany miatt nem mindig all rendelkezésiikre megfelelé szakember ehhez. A
kozosségi média eszkozei kivalo forrast jelenthetnek az tligyfelekkel vald kétirdnya
kommunikécid fenntartasdban €s igényeik megfeleld elemzésében. A kereslet folyamatos
monitorozasa segiti a termelés tervezesét, ami eldsegiti a kkv-k gyorsabb piaci reagalast,
s ezen keresztiil a hatékonysaguk novelését (Kumar & Ayedee, 2020). A webshoppal
ellentétben szembetiinG kiilonbség, hogy a kkv-k Osszességében és szektor szerinti
bontéasban is jobban (megkozelitdleg harombdl két vallalat — 59,33%) nyitnak a kdzossegi
média iranyaba. Legkevésbé (39,21%) az épitbipar, legmagasabb aranyban (80,77%)
pedig az informacio és kommunikacido szektorban miikodé vallalatok jelentek meg
valamelyik k6zosségi média platformon, illetve probaltak kiaknézni a kdzdsségi média

adta pozitiv lehetdségeket.

A B2G kapcsolat kimagaslé minden szektor esetében, ez leginkdbb a kotelezd

alkalmazasok (példaul adobevalléas) bevezetésének koszonhetd.

Termelési folyamatok esetében az Ipar 4.0 0j paradigmakat kinal a kkv-k ipari
iranyitasdban. Az egyre novekvd szamu Uj technologidaval tadmogatott koncepcid
rugalmasabbnak ¢€s olcsobbnak tlinik, mint a hagyomdanyos vallalati informacios
rendszerek, mint példaul az ERP. A kkv-k azonban rosszul vannak felszerelve ahhoz,

hogy szembesiiljenek a termelés tervezésével €s az ellenérzési funkcidikkal kapcsolatos
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Uj lehetdségekkel. Gyakran csak a felhdalapu szdmitastechnika és az IoT elfogadaséara

szoritkoznak (Moeuf et al., 2018).

A mesterséges intelligencia és a Big Data egyarant segithetik a kkv-kat, példaul a
potencialis vasarlok azonositasaban, igényeik felmérésében, valamint a rutinfeladatok és

az adatok kinyerésének automatizalasaban.

Big Data-t vagy CRM-et (Customer Relationship Management - Ugyfélkapcsolat
kezelés), amelyek az ligyfelek igényeinek jobb megértését és kiszolgalasat célozzak, a
kiilonb6z6 szektorok nagyon eltérd mértékben hasznaljak. Mind a kettdt leginkabb az
informacid és kommunikacio szektor alkalmazza, elébbit 26,73%-ban, utobbit 60,48%-

ban. Az dsszes tobbi agazat jelentdsen elmarad ettdl ezek alkalmazasat illetéen.

Az ERP rendszerek terén az lathatd, hogy a kkv-k ezt is alacsony aranyban
alkalmazzdk. A kiilonb6zé szektorokon belil a legnagyobb mértékben a
nagykereskedelem (53,09%-ban) ¢és az informacio és kommunikacié (52,59%)
hasznalnak valamilyen ERP rendszert. A két legkevésbé ERP felé¢ nyit6 szektor a
vendéglatas (16,79%) és az épitdipar (22,55%). Osszességében a legmagasabb aranyt
mutatd szektor is csak alig 1épte at az 50%-os értéket, ami alapjan elmondhato, hogy

kevés kkv hasznal integralt vallalatiranyitdsi rendszert iparagtol fiiggetlentil.

Ezek utdn felmeril a kérdés, hogy egy kkv-nak mindenképpen sziikséges-€
vallalatiranyitasi rendszert alkalmaznia, vagy elég a kiilonb6z6

technologidkat/alkalmazasokat dsszekapcsolni egy platformon.
2.6.2. ERP sziikségessége a KKV-k esetében

Egy kkv fejlddési szakaszaban eljuthat arra a pontra, amikor a vallalati folyamatok
bonyolultsagi foka meghaladja a lekdvethetd szintet. Példaul megsokszorozodik a vallalat
adminisztracids tevékenysége. Ilyen esetben egy szamlazo program, Excel hasznalata,
vagy a papir alapon végzett ligyintézés mar inkabb hatranyt jelent, mind erdforras
oldalon, mind pedig a hatékonysagot tekintve. Tovabba egyre atlathatatlanna valnak az
egyes tevékenységek. Ekkor meriilhet fel egy vallalatiranyitdsi szoftverbe torténd
beruhazas iranti igény, amellyel az egyes miiveletek atlathatok maradnak, a folyamatok

leegyszerlisodnek.

A cégek esetében az ERP rendszer kivalasztasanal az ar, illetve a koltségek az
elsddleges szempontok. A bevezetést kdvetden azonban gyakran nem hajlandoak tovabbi

befektetéseket eszkdzdlni a fejlddés érdekében, s6t néha vissza is térnek a régi rendszerek

47



hasznalatara. Emogott altalaban a megfeleld szakmai tudas hidnya htizodik meg. Egyes
kkv-k azonban figyelembe veszik azokat a valtozasokat is, amelyeket az ERP rendszer
izleti tevékenységiikbe hozhat, els6sorban azokat, amelyek jovobeni novekedésre és
fejlédésre torekszenek (Khadrouf et al., 2020). Az ERP célja az informacids rendszer
racionalizdlasa és jobb integraldsa. Még akkor is, ha az ERP rendszer megvaldsitasa

tovabbra is nagy kockazatl projektnek szamit, mérete, koltsége miatt a kkv-k szdmara.

Természetesen mas az igénye és elvarasa egy kkv-nak mint egy nagy- vagy
multinacionalis vallalatnak. Azonban minden gazdasagi szereplonek fontos, hogy minél

hatékonyabba tegye vallalkozéasa folyamatait.

Mig a nagyvallalatok altaldban nagymértékben fiiggenek az ERP rendszerektdl, a
kkv-k esetében ez kisebb mértékben érvényes. Ez részben a kkv-k alacsonyabb szamu
alkalmazottjai miatt van, akik kozott konnyebb az informacioaramlas és megosztas,
illetve konnyebb a szervezet mitkodésének megértése. Tovabba az lizleti folyamatokban

is kevesebb humaner6forras vesz részt.

A Gartner (2020) elemzései alapjan az ERP-k piaci bevétele a 2019-es évben 9%-
0s, 2020-ban mar csak 4%-os ndvekedést mutatott, viszont az is megfigyelhetd, hogy
azon cégek, akik felh6 alapti ERP rendszerek fejlesztésével, értékesitésével foglalkoznak
nagyobb bevétel novekedést érnek el folyamatosan. Ezen rendszerek bérlése a kkv-k
szdmara azért is elonyos, mert ebben az esetben a kialakitdsukhoz és tizemeltetésiikhoz
kapcsolodd hardware eszkozok- és humdan koltségeinek egy része csokkenthetd. Az
utobbi idoben megnovekedett minden egyes vallalati teriileten megndvekedett az igény
az adatalapu dontéshozatali mechanizmusra, melynek eléfeltétele lehet egy jol kialakitott

ERP rendszer (Gartner 2020, 2021).

A kkv-k szamara elérhetd ERP rendszerek mar teljes mértékben lefedik az alapvetd
kovetelményeket, ilyen az integracid, a pénziigy, szamvitel, HR, CRM, logisztika,
projektmenedzsment. Természetesen igaz az is, hogy az adott teriilet tamogatasa és
megvaldsitdsa, automatizaltsaga kiilonbozhet az egyes ERP rendszereken beliil. Az
iparagi sajatossagok, specialis jellemzdk tdmogatottsaga szintén vélasztovonalat jelent.
Ezen feliil egyre tobben fektetnek hangstlyt az adatok elemzésére, jelentések valos idejii
elérésére, az automatizalasi lehetdségek fokozasara, vagy esetleg a dokumentumkezelés,
folyamatmenedzsment, szimulacidos eszkozok beépitésére is (Microsoft, 2021;

Revolution 2021; SAP, 2021).
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Azonban amig az iizleti folyamatok még nem érettek, és kevésbé szabalyozottak,
nehezebb profitdlni az ERP rendszerek hasznalatabol, amelyek az iizleti folyamatok

magas fokl szabvanyositasat kovetelik meg.

Alacsony ERP bonyolultsaggal az 0j alkalmazottak gyorsabban megismerhetik a
szervezeti rutinokat, és igy hamarabb az értékteremtd tevékenységekre koncentralhatnak.
Masrészt azokban a cégekben, ahol az ERP Gsszetettsége magas, az uj alkalmazottak tobb
1dot és eroforrast fektetnek be a tanuldsra €s az 1j rutinokhoz valé alkalmazkodasra.
Kovetkezésképpen a cég nem €lvezheti teljes mértékben a ndvekedés elonyeit, amig az
alkalmazottak meg nem tanultdk a rendszer hasznalatdt. Az 0j rendszer hasznalatanak
megtanulasa kritikus pont, ezért is sziikséges, hogy minél jobban probalja a vezetés
tudatositani, hogy miért is sziikséges egy 0ij rendszer megtanulasa. fgy megfigyelhetd,
hogy az ERP komplexitas mellett lesz egy olyan idészak, amikor ez a komplexitas
ellentétes a novekedéssel, bizonyos mértékig kiegyensulyozzak egymast. Ebbdl adoddan
az ERP Osszetettségétol fiigg, hogy a novekedést noveli vagy csokkenti a fiatal kkv-k
jovedelmezdségét (Schlichter et al., 2020).

Schlichter et al. (2020) kkv-k korében végzett elemzései soran megallapitottak,
hogy a fiatal kkv-k kevésbé fligghetnek az ERP-rendszerektdl, és azt is, hogy ezek az
alacsony novekedési iddszakokban kontraproduktivak lehetnek ezen cégek szdmara,
mivel az id6t, az energiat és az eréforrasokat elveszik a piac és az ligyfelek megszerzése
eldl. Alacsony novekedési iddszakokban a fiatal kkv-k szamara elénydsebb, ha az
idejiiket és erdforrasaikat az ligyfelek megszerzésére, piaci helyzetiik épitésére és a
vallalat pozicionalasara Osszpontositjak, nem pedig a szervezet belsd felépitésére.
Amikor a kkv egy bizonyos szintii ndvekedést elér, és ahhoz, hogy a ndovekedésbol
profitdlhasson, akkor az ERP rendszer hasznalata sziikséges feltétel lesz. Azaz csak akkor
érdemes megvalositani a bevezetést, ha a kkv ndvekedési periddust tapasztal vagy tovabb

szeretne novekedni.

Mindezekbdl az kovetkezik, hogy az IT nem lehet cél csakis eszkodz/erdforras,

valamint az a j6 IT, amely nem latszik.
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2.7. Krettségi és életciklus modellek tipusai

Az érettségi modellek segitik a vallalat jelenlegi helyzetének felmérését, értékelését
valamint iranyt mutatnak, hogy mely teriileteket kell fejleszteni az atalakulas érdekében,
¢€s a magasabb foku érettségi szint elérésében (North, Aramburu & Lorenzo, 2019; Mittal,
Romero & Wuest, 2018). Ezenfeliil tdmogatjdk a cégeket az elérehaladds nyomon
kovetesében, valamint abban, hogy eldontsék, mikor €¢s miért kell cselekedniiik a haladas
érdekében. Ezek a modellek az altalanos kvalitativ modellre (mindségi jellemzdk alapjan

értékelt) épiilnek (Mosallaeipour, Nazerian & Ghadirinejad, 2018).

Az érettség fogalmat elészor Phillip Crosby fogalmazta meg 1979-ben, mint , teljes,
tokéletes vagy kész allapot”-ot (Tarhan, Turetken & Reijers, 2016). Mettler (2009) ezzel
szemben ugy hatdrozta meg, mint egy specialis képesség fejlesztését, vagy egy célzott
siker elérését az indulastol a vart szakaszig. Elorehaladést jelent egy adott képesség
demonstralasaban vagy a cél elérésében, a kezdeti és a kivant, vagy altalaban el6forduld

végs6 szakasz kozott (Mettler, 2011).

A DETA szempontjabol e kett6 hibrid valtozatat alkalmazom. Az els6 egy statikus,
az elvarasoknak teljes mértékben megfeleld allapotot fogalmaz meg, mig a masodik egy
dinamikus meghatarozas, mely allapotvaltozasok folyamatat jelenti. A modellhez nem
elegendd egy statikus helyzet, az érettségnek az adott szakmai kornyezet mindségi

elvarasaihoz torténd megfeleltetése is fontos.

Szamos kiilonféle célokra fejlesztett érettség modell talalhat6 az irodalomban, nagy
résziiknek az Integralt Képességfejlettség Modell (CMM — Capability Maturity Model
Integration) 6tszintii modellje az alapja, amely a fejlédési szakaszokot sorolja be 6t
érettségi szintbe. A tudomdnyos érettségi modellek mellett nagy szdmban léteznek

tanacsadok, egyesiiletek altal kifejlesztett érettségi modellek is (Kuusisto et al., 2020).

Az 1980-as években a Carnegie Mellon Egyetem altal kidolgozott képesség-
érettség modell (Capability Maturity Model — CMM) valt népszeriivé — eredetileg
szoftverfejlesztési folyamatok mindségének elemzésére késziilt — a szervezet
képességeinek értékelésére. A folyamatérettségi koncepciok altalaban alkalmazhatok
nem szoftveres folyamatokra is. Az elmult évtized sordn a mérési modszertant szamos

tudomanyteriilet atvette (Gaal, Szabo, & Obermayer-Kovacs, 2009).

A CMM mind a szoftver-, mind a rendszerfejlesztésre alkalmazhatd integralt

verzidja a CMMI, egy folyamatfejlesztési keret, amely a XXI. szdzad mésodik felében
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jelent meg. A CMM és a CMMI szabvanyok mar érettségi modelleket is alkalmaznak,
mellyel az adott céget vagy szervezetet, illetve annak projektjeit mindsitik. Az els6 verzid
oOta szamos kiterjesztését a szervezetek altalanos és hatékony eszkozként hasznaljak az
altalanos tizleti teljesitmény megértéséhez és késébbi javitasahoz is (Caralli, Knight &

Montgomery, 2012).

A CMMI-nek két kiilonbozo abrazolasa 1étezik: a 1épcsds/szakaszos abrazolas és a

folyamatos abrazolas (7. tablazat).

7. tablazat: A CMMI képességi és érettségi szintjei

Szintek Erettségi szintek 1épcsés Képességi szintek folyamatos
reprezenticidja reprezentacidja
0. Hianyos
1. Kezdeti Végrehajtott
2. Iranyitott Iranyitott
3. Meghatarozott Meghatarozott
4, Mennyiségileg meghatarozott | Mennyiségileg meghatarozott
5. Optimalizalt Optimalizalt

Forras: Linstedt & Olschimke (2016)

A 1épcsds megkozelités a szervezet egészére dsszpontosit. Szakaszonként hatéroz
meg litemterveket és ezeket a szakaszokat nevezziik érettségi szinteknek, amelyek
egyuttal a szervezet érettségét jelzik egy folyamatteriiletre vonatkozoéan. Amint a
szervezet az érettségi szinten teljesiti az 6sszes kovetelményt, tovabbléphet a kovetkezd
szintre, hogy folytassa folyamatainak javitasat. A folyamatos modell eltér a szakaszos
modelltdl, mivel kevesebb utmutatast ad a megvaldsitandd ¢és fejlesztendd
folyamatteriiletek sorrendjéhez. Ez a fajta megkozelités a szervezet folyamatainak
allapotanak jellemzésére hatdroz meg képességszinteket. A kombindlt modellek ezen
modellek egyiitteséb6l all (Gaal, Szabo, & Obermayer-Kovacs, 2009; Linstedt &
Olschimke, 2016).

Az ¢érettség kifejezés az érettség-értékelési modellek esetében legtobbszor a
folyamatra, az objektumra, vagy az emberi képességre fokuszal. A folyamatok esetében
lényeges, hogy az mennyire meghatarozott, €¢s mennyire hatékony. Az objektum esetében
pedig, hogy milyen mértékben éri el az elére meghatarozott kifinomultsagi szintet, végiil
az emberi képességek mennyire képesek a munkaerd hatékonysagot novelni (Mettler,
2011).
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Erettség-vizsgalat ~szempontjabél —megkiilonboztethetiink leird, eléird  és
Osszehasonlité modelleket. A leiré modellek célja az aktualis helyzet, allapot felmérése,
amelyek nem tartalmaznak a jovére vonatkozo iranymutatasokat. (North, Aramburu &
Lorenzo, 2019) tanulmanyara alapozva Blatz et al. (2018), Grossman (2018) és Morais et
al. (2010) a folyamatokra dsszpontosit, mig Catlin et al. (2015) a szervezeti rendszerre
fokuszal. A vizsgalataimban ez a szemlélet fontos, de nem kielégité, modelliinkben
biztositania kell az adott kornyezeti helyzetre vonatkozo egzakt érettségi mértéket, a

modszerrel és értékkel egyiitt.

Az el6iré modellek figyelembe veszik, hogyan lehet a kivant értettségi allapotot
elérni és elokészitik a valtozasokhoz sziikséges terveket. A szakirodalomban kiilonb6z6
iranybdl kozelitik meg az érettség javitasat. Példaul Wiesner et al. (2018), Mittal et al.
(2018) ¢és Trung Pham (2010) a folyamatokra Gsszpontosit, Rubel et al. (2018) iizleti
modellre fokuszal, Adamik - Nowicki (2018), Valdez-de-Leon (2016), valamint Warwick
Manufacturing Group (2017) a szervezeti rendszerre, mig Evans (2017) a képességekre

Osszpontosit (North, Aramburu, & Lorenzo, 2019).

Az §sszehasonlitdo modellek fokusza tagabb, mint az el6z6 két modellnek. Lehetdvé
teszik kiilonbozd szervezetek, foldrajzi teriiletek, 4gazatok tulajdonsdgainak,
eredményeinek Osszehasonlitasat multbeli adatok alapjan (Laposa & Nyikos, 2018).
Lichtblau et al. (2015) folyamatokra, Remane et al. (2017) Westerman, Bonnet, Ferraris
& McAfee (2012) szervezeti rendszerre, Bain & Company (2016) képességekre fokuszal
(North, Aramburu, & Lorenzo, 2019). Ez a fajta aspektus a digitalis érettség
meghatarozasdhoz kozelebb all, mint az el6z6. Az 6sszehasonlitd modellek esetében a
modellalkotds és a modell belsd struktiraja, folyamat modszerei dinamikusan és

automatikusan valtoztathatok az adott kornyezethez igazitva.
A fentiekbdl megéllapithato, hogy csak két modell fokuszal a képességekre, viszont
a digitalis atalakulds érdekében lényeges, hogy a kkv-k fel tudjdk mérni, milyen
képességekkel rendelkeznek.
A modellek lehetnek egydimenzidsak, de egyszerre tobb érettségi tényezdre is
iranyulhatnak. Caralli, Knight & Montgomery (2012) megkdzelitésében:
— Fejlédési modellek (egydimenzids — el6ird): Céljaik az eldrehaladas vagy a
fejlesztés litemtervének kidolgozésa, viszont nem képesek mérni a képességet és

a folyamat érettségét.
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— Képességi modellek (tobbdimenzios — eldird): Mar komplexebbek, ahol a
szervezeti képesség jelenti vizsgalatuk fO targyat, melyet kiilonféle mintak,
tulajdonsdgok, valamint folyamatok hatdroznak meg. Ezek keretében
megvalositott mérések segitségével hatarozhatdé meg a szervezeti kultura
érettsége. A modellben megjelend kiilonb6z6 szintek szintén a szervezet
érettségét mérik folyamati megkozelitésben. Ezért gyakran nevezik ezeket
folyamatmodelleknek is (Caralli, Knight & Montgomery, 2012).

— Hibrid modellek (tobbdimenzids — dsszehasonlitd): Ezek a modellek egyesitik a
fejlodési és képességi modellek jellegzetességeit, azaltal, hogy biztositjak a
képességi érettségi modell szigorat, mikozben magéban foglaljak a fejlédési
modellek egyszerli hasznalatat és érthetdségét. Ezek leginkabb specifikus
teriileteket vizsgalnak, azonban az érettségi vizsgalatok soran az &gazati
szabvanyokat, valamint a bevalt, jo gyakorlatokat veti 0ssze a szervezet

képességeivel (Laposa & Nyikos, 2018).

Az érettségi modellek kozéppontjaban leginkdbb a kitlizott célok, és altaluk
meghatarozott fejlédési skalak allnak, amelyek biztositjak a kiillonbozd szintek kozotti
elmozgasok mérhetdségét. Ezek mind hozzajarulnak a kiindulé dallapot pontos
meghatarozasdhoz, illetve az idealis allapot eléréséhez sziikséges attributumok
azonositasdhoz. A kivant fejlodési gorbét egymasra épiild érettségi szintekkel diszkrét

szakaszokra osztja (Caralli, Knight & Montgomery, 2012).

Erdemes kiilonbséget tenni készenléti és érettségi modellek kozott is. Elébbiek
tisztazzak, hogy a szervezet készen all-e a fejlesztési folyamat megkezdésére, mig az
utobbiak bemutatjdk a szervezet érettségi szintjét (Mosallaeipour, Nazerian &

Ghadirinejad, 2018). A DETA szempontjabol a masodik aspektus lesz alkalmazhato.

Az ¢érettségi modellek manapsdg mar nem kapcsolodnak bizonyos alkalmazasi
teriiletekhez, inkabb kiilonb6z6 dimenzidkra utalnak, mint az emberek, a folyamatok és
a szervezeti képességek. Erre jo példa a Greiner (1998) ndvekedési modellje is, amelynél
az egyes novekedési szakaszok ugynevezett ,krizisekhez”, konkrét menedzsment

problémakhoz vezetnek, ahol ezek megoldésa sziikséges a tovabbi novekedés eléréséhez.

A szakirodalomban szamos elmélet foglalkozik a vallalatok ¢életciklusaval, melyek
soran megprobaljak felvazolni azok életpalyajat (Penrose, 1959; Timmons, 1990; Adizes,

1992; Greiner, 1998; Salamonné, 2006).
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A vallalati ¢életat kiilonbozé szakaszokra bonthatd, amelyek egyrészt egymasra
¢épiilnek, masrészt az egyes szakaszok jellemzOi viszonylag egységesek. Az életciklus
modellek rendszerint a vallalkozas I1étrejottétdl a vallalat megsziinéséig tartd
idointervallumot o6lelik fel kiilonb6z6 szakaszokra bontva, akarcsak a termék életciklus
gorbéje, csak anndl sokkal komplexebb modon, valamint gyakori, hogy a vallalat

novekedése annak méretének valtozasaban keriil kifejezésre (Zsupanekné, 2007).

A vallalatok novekedési elméletének megalkotasa Penrose (1959) nevéhez
kapcsolodik, melynek alapjan Greiner (1972) kidolgozta az egyik legtdbbet hivatkozott
modellt, a vallalati novekedés evolucios/revolucios modelljét (Bogath, 2015; Szabo,

2012).

Az 3altalanos ndvekedési modellekhez sorolhaté a fentebb emlitett €s tovabb
fejlesztett Greiner (1998), valamint Scott (1971), illetve Lippitt és Schmidt (1967)
modelljei. Ezekre a modellekre jellemz6, hogy vallalatmérettél fiiggetleniil
alkalmazhatok, illetve sokoldalt megkozelitéssel birnak, sokféle felhasznalasi

lehet6séggel (Sukova, 2020).

Greiner (1998) szerint sok vallalat olyan problémakkal kiizd, amelyeket a multbeli
stratégiai vezetdi dontések okoznak, nem pedig a jelenlegi események vagy a dinamikus
piaci fejlemények. Modelljének elméleti alapjat képezi az evolicids problémak

megsziintetése a szervezeti névekedés kiilonb6z6 fazisaiban (12. dbra).

12. abra: Greiner-modell
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Minden novekedési szakasz egy viszonylag stabil ndvekedési periddusbol
(evolucios szakaszbol) all, amelyet egy "valsag" kovet, amikor jelent0s szervezeti
valtoztatasokra van sziikség a vallalat novekedésének folytatdsdhoz (revolucios szakasz).

Itt tobbek kozott vezetési, ellendrzési problémakkal kiiszkodik a vallalat. A gyorsabban
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novekve iparagak vallalatai altaldban mind az 6t fazist gyorsabban élik meg, mig a
lassabban novekvd iparadgak vallalatai hosszi évek alatt csak két vagy harom fazissal

talalkoznak (Greiner, 1998).

Modelljének az a jelentdsége, hogy felhivja a figyelmet az egyes szakaszokban
felmeriil problémakra, ugyanakkor hianyossagként emelhetd ki, hogy nem foglalkozik
a vallalati életut hanyatl6 ivével. Ily modon a vallalati életut teljes felvazoldsat nem végzi
el. A modelliink szempontjabdl lényeges, ahogy Levie & Lichtenstein (2010) is
megfogalmazta, hogy a vallalatok az é¢letciklusuk sordn nem feltétleniil haladnak at
minden szakaszon, el6fordulhat, hogy atugrasra keriil egy-egy szakasz. Hasonld
megallapitasra jutott Salamonné (2006) is a hazai kkv-k vizsgalata soran, melyben a
vallalkozasok nem minden esetben érintik életszakaszuk sordn az Osszes novekedési

1épcsot.

A digitalis érettségi szintek esetében kétirdnyt elmozduldsra fogok torekedni
(bifurkacio), azaz egy kkv-nak (ami egy komplex, dinamikus rendszer) egy stabil
allapotbodl egy instabil allapoton keresztiil (esetemben ez a szintugras) egy ujabb stabil
allapotba torténd alakuldsa, melyben az 0j stabil allapot szétvalassal jon létre, mégpedig
ugy, hogy a rendszer eldtt két lehetdség jelenik meg (eldre vagy visszalépés), hogy ismét
stabil allapotba keriiljon. Azt, hogy a rendszer valojaban melyik allapotba fog kertilni,

sohasem lehet el6re biztosan megmondani (Simon, 2013).
2.8. Digitalis érettség meghatarozasa

A digitélis érettség tilmutat az 0 technologiak/technikdk hasznalatan. A vallalat
Osszehangolja a munkaerdt, a kultarat, a struktarat és a feladatokat azaltal, hogy
kihasznalja a technoldgiai infrastruktira altal biztositott lehetdségeket a szervezeten beliil
¢és kiviil (Kane, 2019). Tulajdonképpen folyamatos alkalmazkodasrdl van sz6, ahol a
valtozasokra valo megfeleld reagalas képessége is fontos, melyben a digitalis képességek
segithetnek megérteni, hogy a cégek miként valhatnak digitalisan éretté. Az érettség, mint
mindségi jellemz6 idében folyamatosan valtozik, amelynek soran a cégek megtanulnak
megfelelden reagalni a digitalis versenykornyezetre. Ehhez azonban a vezetéknek
tisztaban kell lennilik a digitalis trendekkel kapcsolatos munkamodszerekkel, hogy a
szervezet is kelloképpen beleilleszkedjen az adott kornyezetbe, megfeleld legyen az

alkalmazkodoképessége (Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley, 2017).
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Ahhoz, hogy digitalisan ,érett” legyen a vallalat - tobbek kozott minél magasabb
tigyfélkiszolgalas a legmagasabb termékmindség és optimalis koltséghatékonysag mellett
- szamos akadalyt kell lekiizdenie. A legnagyobb akadalyt a stratégia hianya és a versengo
prioritasok jelentik. A digitalis stratégia hianya jellemzden a korai szakaszban 1évo
vallalatok legnagyobb gatja (Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley, 2015), mert nem
egyetlen szervezeti egységre korlatozodik, hanem a teljes vallalatot, és annak minden
funkcidjat athatja, ezért keresztfunkcionalis stratégiarol beszélhetiink (Fehér, Szabd &
Varga, 2017). Tapasztalhatd, hogy sok vallalat, amely magas szinti ,.érettséggel”
rendelkezett, nem fejlesztették a digitalis infrastruktarat, illetve stratégiat, igy gyorsan

lemaradtak a tobbiekhez képest.

Az éretté valas korai szakaszaban a vallalatok korlatozottan alkalmazzék a digitélis
technologidkat az iizleti problémék megoldasaban, és a vezetdk nem forditanak kelld
figyelmet a digitalis kezdeményezések pozitiv jovobeli hatdsaira, hidnyzik a felsébb

szintii elkotelezédés (Deloitte - MIT Sloan Management Review, 2019).

Felfel¢ haladva az érettségi gorbén, a vallalatoknal a versengd prioritdsok és a
digitalis biztonsdggal kapcsolatos aggalyok véalnak az els6dlegessé. Az érettebb cégeknél
a digitalis technologiakat egyértelmiien a stratégiai célok eléréséhez alkalmazzik,
rdadasul nem is toleraljak a készséghianyokat, esetiikben mar kiemelkedd a gyors
alkalmazkodas képessége (Kane et al., 2015). Emellett olyan politikédkat alkalmaznak,
amelyek segitik a szervezetiik etikai normait a digitalis kezdeményezésekben (Deloitte -
MIT Sloan Management Review, 2019). A digitalis érettség felé haladd vallalatok
nagyobb valdszintiséggel rendelkeznek vilagos digitalis stratégiaval, kulturaval, amelyek
0sztonzik a vallalatot a kockazatvallalasra, ellenben a korai szakaszban 1évo vallalatokkal

(Kane et al., 2015).

Technikai oldalrol nézve a digitalisan érett cégek kozel azonos mértékben fejlesztik
anégy technologiat (kozosségi, mobil, analitikus és felhd). Ezek a vallalatok mar az iizlet
atalakitasakor digitalis stratégiara épitd Osszetett innovaciokat alkalmaznak, megfeleld
belsé miikodési folyamatokkal integralva. Eldtérbe keriil a folyamatok és emberi
tevékenységek automatizalasa, valamint a eljarasok tavolrdl torténd monitorozasa (Fehér,
Szabé & Varga, 2017), amely Osszehangolt folyamatot igényel, magas szinti
szervezéssel, és komoly erdforrasigénnyel. Tovabba nagyobb figyelmet forditanak az

alkalmazottak céliranyos tovabbképzésére, hajlandok befektetni a munkavallalok

crer
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Egy cég digitalis érettségének méréséhez DEM-et érdemes hasznélni, amely a
digitalis atalakuldas egyes fazisaiban alkalmazhatd, hogy segitsen azonositani a
hidnyossagokat, meghatarozni a kulcsfontossagu teriileteket, amelyekre 6sszpontositani

sziikséges, ¢s ahonnan elindulhat a cég (Deloitte, 2018).
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3. Maodszertan

Az értekezés megirasa soran tobb maddszert alkalmaztam. Két részre bontottam a
modszertani részt. Elészor bemutatom a kutatds folyamatat, majd az értekezésben

felhasznalt és kidolgozott médszereket részletezem.

3.1. A dolgozat médszertani megalapozasa és a kutatasi folyamat

bemutatasa

A Klasszikus modszertani szempontok nem voltak hasznalhatok. Az induktiv
megkozelitési mod azért nem volt alkalmas, mert nem allt rendelkezésemre annyi egyedi
eseti gyakorlati informécio és tényadat, amelyek segitségével altalanos kovetkeztetést
levonhattam volna (ezért is nem alkalmazom a klasszikus kérddives megoldasokat és
statisztikai elemzéseket), tovabba el kellett vetnem a deduktiv megkozelitést, mivel a
szakirodalmakban nem taldltam egyértelmii altalanos megoldasokat, amelyeket ki lehetett
volna probalni konkrét kkv esetén, azaz az altalanos mddszerek alkalmazhatdsagat nem
tudtam volna igazolni. A reduktiv megoldas sem volt szamomra jarhat6 ut, hiszen egy
univerzalis moédszer sem allt rendelkezésre, amelyet a kkv szektorra redukélni tudtam
volna, épp ezért a szakirodalmon alapulo, de ezekbdl, mint predikdtumokbdl probaltam
kiemelni az azokban taldlhat6, szdmomra legjobb megoldast és ebbdl késziteni egy jol
alkalmazhatd, adaptalhat6 eszkozt. A modszertani megkozelitésem inkabb egy integralt
és kovetkeztetési modszernek tekinthetd. Emellett az egyik legfontosabb aspektusa volt
a kutatasnak, hogy black-box (fekete doboz) modszert alkalmaztam és a probléma

elodazasanak modszerét.

A rendszerek vizsgalatanak két elméleti modszere 1étezik, az egyik a feketedoboz-
modszer, a masik a fehérdoboz-mddszer. A fekete doboz modszer olyan rendszerelemzési
eljaras, amely a rendszer belsé Osszefliggéseit nem veszi figyelembe csakis az inputok €s
az outputok kozotti osszefliggések alapjan probal kovetkeztetéseket levonni. A rendszert
fekete doboznak tekinti, azaz az elemzés a belsO tartalom feltarasa nélkiil késziil el

(Benkoné, Bodnar, Gyurko, 2008).

A dolgozatban a black-box moddszer alatt egy hierarchikusan egymasba épiild
rendszert értek, amely modulokat, a modulokon beliil fazisokat, és a fazisokon beliil
lépéseket tartalmaz, és ez utobbit tekintettem az elemi szintnek. Az elemi szinten a
szakirodalombol és a sajat kovetkeztetéseimbdl levont konkrét elemeket alkalmaztam,

mint példaul a komponensek meghatarozasa és skalaja. Ezekbdl a kovetkez6 szinten, azaz
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a fazisokon beliil meghataroztam a komponensek csoportositasat, egy masik fazison beliil
pedig sikeriilt meghatarozni a hozzajuk kapcsolodd sulyszamokat, igy modul szinten
eléallt a Digitalis Erettség Technikai Architektura. Emellett a probléma elodazasanak
modszerét abban az értelemben alkalmaztam, hogy mindaddig nem vontam le
kovetkeztetést és nem adtam meg megoldast, amig a megoldashoz és kovetkeztéshez
szlikséges — és ezt fontos kiemelni — dsszes adat, elem és eréforras rendelkezésre nem
allt. Emellett, amint ezek mar rendelkezésre alltak, a kovetkeztetést és a megoldast
azonnal meghoztam, nem halogattam. Ezaltal a tovabbi modulok szamara koran tudtam
biztositani adatokat, elemeket és eréforrasokat. Lényegében a tobb éves kutatdsom soran
az iterativ inkrementalis szemléletet kdvettem, €s ezen beliil a jol attekinthetéség miatt

egy spiral modellt alkalmaztam, amelyet az 1.1 alfejezet 1. dbra szemléltet.

A modellben a digitalisérettség mérték meghatarozasara kvantitativ mérdeszkozt
készitek. A modell hibrid érettségi modell lesz, amely egyesiti a fejlodési és képességi

modellek jellegzetességeit.

Az els6 1épésben meg kell hatarozni azokat a fékomponenseket, majd
hierarchikusan az alkomponenseket, amelyek a DETA kialakitasaban szerepet jatszanak.
Ezeket szakértok segitségével és az 6 egyetértésiikkel végzem el (két csoportja kell
legyen, egyrészt szervezeti-, masrészt IT oldali szakértok). Segitségiikkel kialakithatok a
komponenseket jellemz6 stlyszamok is. Masodik 1épésben, ,,manualisan”, heurisztikus
megoldéassal kialakitom a DETA-t ismert és konkrét kkv-k esetében. Az igy kapott
értékeket ujra sziikséges hangolni. Tovabba megvizsgalom milyen dimenzidk vonhatok
be a kutatds menete soran. Az tapasztalhatd, hogy a szervezeti dimenzid és az IT

intenzitas nagymértékben befolyasolja az életciklusban elfoglalt helyet (13. dbra).
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13. abra: A digitalisérettség-életciklus vizsgalatanak és kialakitasanak modellje
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Az elso két 1épés segitségével elkészithetiink egy harom 1€pcsds fuzzy rendszert. A
kapott eredmények ismeretében a heurisztikus megoldas segitségével hangoljuk a fuzzy
rendszer tipusat, szabdlyait, illetve tagsagi fliggvényeit. Miutan hiteles és megfeleld
szamu input-output kapcsolat all rendelkezésiinkre, kialakitjuk a tanito és teszteld
adatrendszereket ¢s ezek alapjan elkészitjik a ,,végleges” neurofuzzy megoldast. A

visszacsatolas soran valtozhat egy-két alkomponens, de torténhet Gjrakalibralas is.
3.2. A dolgozatban felhasznalt és kidolgozott modszerek

A dolgozat csak egyfajta primer kutatdssal rendelkezik, a Guilford modszerhez
sziikséges paros Osszehasonlitdsi kérddivvel, amely nem statisztikai értelemben vett
kérdéiv, hanem egy eldre jol kivalasztott szakértdi csoportok véleménye alapjan von le
kovetkeztetést. Nincs sziikség rétegzett mintavételezésre és minta minimum korlatra,

egyetlen egy f6 szempont van a szakértdi tudas és szakértok megtalalasa.

A kovetkez6 részek (Kindler & Papp, 1977) konyvének 1.3. fejezetének kivonata,

amelynek keretében bemutatom az alkalmazott Guilford médszert.

A komplex rendszer alatt a kkv-kat értem és egy konkrét kkv lesz szamomra egy
komplex rendszer, bar a vizsgalataim soran, mint egy komplex rendszer nem vizsgalom

a kkv-kat. Ez egy késobbi kutatas feladata. Ertékelési tényezdinek stilyozasa esetében az
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értékelés mindig emberek vagy emberek csoportjai szempontjabdl torténik. A cél az
értekelési tényezok egymashoz viszonyitott sulydnak a megallapitasa a tranzitivitds

kovetelményének eleget téve. A tranzitivitas a kovetkezOképpen irhato fel:
haa— b és b — c,akkora — c. 1)

Kendall javaslata szerint haromszog alakban érdemes elrendezni, amelyet triddnak
neveznek. Ez a harmas kétféle lehet. A tranzitivitast kifejezé ered6harmas, illetve az

intranzitivitast kifejez6 harmas korharmas.
A dontéshozo preferenciaibol meghatarozhatd az inkonzisztens triddok szama.

A korharmasok maximalis szama paratlan szamu n esetében:

3

n-—nm

dM(n=pératlan) Y (2)
€s paros szamu n esetében:
n3—4n
dM(n:péros) BT (3)

Ha adott konkrét esetben megallapithatd a d korharmasok tényleges szama,
szemben a korharmasok dmmaximalis szamaval, akkor a kettd hanyadosaként megkapjuk
adott esetben az inkonzisztenciat mutaté aranyszamot. A korharmasok szama kevésbé
mutatja meg az inkonzisztenciat mivel nagyobb tényezdszam esetén ugyanaz a korharmas
szam kisebb inkonzisztenciat mutat. {gy egy normalizalt mutatot kell késziteni, ez lesz a

K tranzitivitas mutatészam, amely mar [0;1] intervallum koz¢é esik.

24d

n3-n

K=1-

paratlan n esetében; 4)

K=1-

~a paros n esetében. (5)

Ha K=1, akkor ez azt jelenti, hogy nincs jelen kdrharmas, tehat a dontéshozo teljes
mértékben kovetkezetes. A kovetkezetesség mértékét csak a paros Osszehasonlitas
eljarasaval lehet feltdrni, szemben a kozvetlen rangsoroldssal. Az értékelési tényezdk
intervallumskalan valé mérése azt jelenti, hogy nemcsak arr6l kapunk informaciot, hogy

az egyik értékelési tényezo preferdltabb a masiknal, hanem arra is, hogy mennyivel.

A sulyozasi eljaras megvalasztasara nincs egységes kivalasztasi kritériumrendszer.
Matematikai szempontboél a legmegalapozottabb eljaras a Guilford-féle eljaras. Alapja a
mar emlitett paros 6sszehasonlitas, amelynek segitségével sorrendi skalan lehet stilyozni

az értékelési tényezoket.
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Harom f6 szakaszra tagolodik:

— szakértdi vélemények rogzitése,

— szakértdi vélemények feldolgozéasa egyéni, majd csoportos preferencia matrixok
alkalmazasaval,

— sulyszamok meghatarozasa.

1. Ertékelési tényez6k stlyozasa

Osszes lehetséges par:

(2)="57 ®

A pérosok elrendezésében keriilni kell a szisztematikus hibat, valamint az esetleges
szabalyos elrendezésbdl szarmazd tanuldsi torzitast. Ezért véletlenszerli elrendezést vagy

a még ennél is kisebb torzitadssal miikodo Ross-féle elrendezést kell alkalmazni.

2. Valamennyi parban a dontéshozo jeloli meg, hogy melyik értékelési tényezot
preferalja. Elméleti megfontolasokbol kiindulva nincs megengedve indifferencia (azonos
preferalas). Az azonos preferalas azért nincs engedélyezve, mert Thurstone Kimutatta,
hogy két dolog kozott preferaltsag szempontjabdl az emberek dontd tobbsége képes

kiilonbséget tenni.

3. Preferenciatablazat 0Osszedllitdsa. A preferenciatdblazatban a sorokban és
oszlopokban egyarant az értékelési tényezdk szerepelnek. Az egyes sorok és oszlopok
talalkozasanal megjeldli az adott paros preferenciaviszonyat azzal a konvencioval, hogy
a mezdben talalhato jel a sornak megfeleld tényezd preferalasat jelenti az adott oszlopnak

megfeleld tényezOhdz viszonyitva.

Egy adott értékelési tényezd esetében a sordsszegnek és az oszlopdsszegnek n-1

szamértéknek kell lenni.

Mivel a preferenciareldcid feltétlen tranzivitdsa nincs eldirva normativ jelleggel,
ezért feltételezhetd, hogy a dontéshozd preferencidi kozott vannak inkonzisztens

korharmasok. Igy ki kell szamolni a dontéshozok konzisztenciamutatéjat.
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4. Konzisztenciamutatd szamértékének kiszamitasa parosszamt eredményhalmaz

esetében
24d
K=1-—— ()
ahol d az inkonzisztens korharmasok szama.
Ezt az alabbi formula alapjan szamithato ki:
— — 2
4 = Mn-D@n-1) _ ¥a” (8)

12 2

ahol a a preferencia tablazat sordsszegei.

5. Preferenciaaranyok meghatarozasa. Mindegyik a értékét megnoveljik 0,5

értékkel és az igy kapott szdmot osztjuk az értékelési tényezdk szamaval.

6. A preferenciaaranyokat a standardizalt normadlis eloszlas u értékeivé

transzormaljuk.

7. Mivel intervallumskalarol van szo, ezért célszeribb 0 kezdéponta és 100
végpontértekli skalava alakitani. Ezt a mi megolddsunkban korrigaljuk, mivel a 0
végpontértékll nem jatszana szerepet a digitalis érettségben, ezért a skalat a végén

korrigaljuk.

A preferenciatdblazatot Osszesitett formajaban, az egyéni preferenciatablazatok
aggregalasaval kapjuk meg. Az aggregalt preferenciatablazat alapjan kiszadmithato a

dontéshozok véleményegyezésének mértéke is.

Négyzetes eltérés:

A=Y,(R; — R))?, )
ahol
A anégyzetes eltérés,
R; az egyes rangszamosszegek,
ﬁj = @ a rangszamosszegek szamtani atlaga,

ahol
k a dontéshozok szama,

n az értékelési tényezok szama.
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Matematikai iton igazolhato, hogy a A akkor veszi fel a maximalis értéket, ha a

dontéshozok kozott teljes az egyetértés.

A teljes egyetértés A, értékét kdzvetleniil kiszamithato a kovetkezd Osszefiiggés
alapjan:

__ k*(n3-n)

A
m 12

, (10)

ahol
k a dontéshozok szama,
n az értékelési tényezok szdma,

A teljes egyetértés A, értékéhez viszonyitjuk adott esetben a tényleges A értéket.
A kapott viszonyszam (W) a Kendall-féle rangkonkordancia egyiitthatd, roviden a
Kendall-féle egyetértési egyiitthato.

w=— (12)

Belathato, hogy w értékét [0; 1] mindkét oldalrol zart intervallumon veszi fel. Teljes
egyetértés esetében w=1, teljes ellentét esetében w=0. Természetesen van egy masik
szamitasi metodusa is, amelyben az aggregalt preferencia matrixban az 4tlo6 alatti elemek

felhasznalasaval képezhetjiik az egyetértési egyiitthatot.

A fent részletezett modszer alapjan hataroztam meg a DETA-hoz, illetve szervezeti
érettséghez szilikséges komponensek stlyszamait, amelyek nélkiilézhetetlenek a

digitalisérettség-¢letcikus modell 1étrehozasahoz.

A stlyszamok kialakitasara azért van sziikség, mert az egyes komponensek nem
azonos sullyal szerepelnek a modellben. A sulyszdmok alapjat szakértdi kérddivek
(tétmaban jartas IT €s menedzsment szakemberek) képzik, amelynél meghatirozasra
kertilt a konzisztencia mértéke, azaz ameddig a szakértd valasza ellentmondasmentesnek
tekinthetd. Ezen érték alatti valaszok kisziirésre keriiltek. A kérdbéivek az egyes tényezdk
egymashoz valo viszonyara fokuszaltak, azaz, hogy a szakértok paronként melyik

tényezo6t itélték meg a digitalis €rettség szempontjabol fontosabbnak.

A kovetkezd 1épés az digitalisérettség-¢letciklushoz kapcsolodd fliggvény
kivalasztdsa. Modszertani szempontbol az életciklusfiiggvény meghatarozasara
heurisztikus illesztést alkalmaztam. A jelen értelmezésben a heurisztikus illeszkedési

modszer egy jol hasznalhato fliggvényt jelent, amelynek egzakt matematikai helyessége
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nem igazolhat6, ellenben a jelen kdrnyezetben az igazolhato, hogy jol hasznalhatd. T6bb
szempontbol parametrizalhaté ¢és jelleggorbéje minden esetben igazithaté az

elvarasaimhoz.

Probaltam olyan fiiggvényt taldlni, amelynek jelleggdrbéje megegyezik az altalam
modellezett és elvart fiiggvény jellegével és rugalmas transzformacids lehetdséget
biztosit, valamint figyelembe veszi a dimenzidk kozotti fliggdséget/fliggetlenséget.
Ismert, hogy a fuzzy rendszereknél jol miikddik a logisztikus fiiggvény, és ez a neuralis
halozatok esetében is hasznalhato. Ennek kovetkeztében ez a fliggvény tipus (szigmoid

fliggvény) lesz a modell alapja.
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4. Modellalkotis: A DETA méréeszkoze

Ebben a fejezetben bemutatom a szakirodalomban talalhatd kiilonb6z6
digitalisérettségi modelleket, illetve, hogy milyen tényezOk alkotjak azokat. Ezekre a
modellekre, valamint a szakirodalmi kutatasra (2. fejezet) alapozva meghatarozom a
DETA keretrendszerét, mind f6-, mind alkomponensi szinten, illetve kiszamitasra
keriilnek az egyes komponensekhez tartozé sulyszamok is, melynek alapjaul a kiilonb6z6
szakértdi csoportoknak kikiildott kérddivek szolgaltak. Ezek eredményeképpen
kialakitasra keriilt a DETA.

4.1. Digitalisérettségi-modellek

A digitalis atalakulas sikere fiigg a digitélis érettségtdl (Deloitte, 2018). Amikor
digitalis atalakulasrol beszéliink, nem feltétlentil a digitalis szon van a hangsuly, hanem
az atalakulason, amelyben dontd jelentdsége van az emberi tényezOnek (Westerman,

2017).

Az irodalmi attekintés sordn a kovetkezd kulcsszavakat és kifejezéseket
alkalmaztam angol és magyar nyelven a Google Scholar, a ScienceDirect ¢s az Emerald

adatbazisaiban:

,,Erettségi Modell”, ,,Digitélis Erettségi Modell”, ,,Digitélis Erettségi Modell és
KKV”, ,,Digital Maturity Model”, ,,Digital Maturity Model and SME”, , Maturity Model

Assessment”.

A keresésnél 1ényeges volt az idGintervallum is, mivel az IT megkdveteli, hogy 5-
10 évnél régebbi tanulméanyokat nem célszerli figyelembe venni a technoldgia gyors
fejlodése kovetkeztében, valamint a téma 0jszerliségét illetden koriilbeliil 6t év tavlataba
lehetett visszamenni. A cikkek cimének és absztraktjanak elemzését kovetden, viszonylag
kevés, 23 db tanulmany fokuszalt a kkv-kra a téma jszertiségébdl fakadoan. A legtobb
DEM-et tartalmazé cikk az Ipar 4.0-hoz kotddott. Azonban a cél olyan modellek
felkutatdsa volt, amelyek altalanossagban vizsgaltak a témakort, igy a cikkek alapos
atolvasasat kovetden meghatarozasra keriilt a kutatds szempontjabol relevans 11 db

tanulmany.

Az elmult években szamos érettségi modellt alkottak a digitalis érettség
meghatarozo6 tényezdit vizsgalva, azonban ezekbdl nem igazan ismerjik meg a kkv-k

érettségi szintjét, tényleges mérészamat. Tovabba a DEM-eket elsGsorban az iizleti
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gyakorlat fejleszti, az akadémiai szakirodalomban egyel6re nem talalhaté konszenzusos
érettségi modell a digitalis atalakulashoz (Reis, Amorim, Melao & Matos, 2016).
Megallapithato, hogy a digitalis érettség a szervezet tobb, kiillonbozd tényezdjére fokuszal

¢és ezeket integraltan kezeli.

Gill & VanBoskirk (Forrester 4.0, 2016) megfogalmazasaban a digitalis érettség
legmagasabb szintjének eléréséhez a cégeknek a kulturdlis, szervezeti, technikai és
betekintési kihivasokkal kell foglalkozniuk. A kultira esetében fontos a vallalat
megkozelitése a digitdlisan vezérelt innovacidhoz, a technologiandl pedig az Uj
technologiak befogadoképessége. Lényeges az is, hogy a vallalat megfelelden hasznalja
az ugyfél- és lizleti adatokat ahhoz, hogy felmérje a sikert és tdjékoztatast adjon a
stratégiarol (Gill & VanBoskirk, 2016). A McKinsey Digital (2016) szerint is a digitalis
sikerhez a kulcsfontossagu folyamatok és tevékenységek alapjaira vonatkozo képességek
a legfontosabbak. Gill & VanBoskirk (2016) allitdsaval szemben a képességek kozé
tartoznak a modularis informatikai platformok és agilis technologia-szallitasi készségek,
amelyek sziikségesek ahhoz, hogy Iépést tudjanak tartani az ligyfelekkel, ezzel finomitva

az IT oldalt.

Az SAP (2017) és a Deloitte (2018) modellje mar joval komplexebb. Az SAP
(2017) kiemeli a digitalis technologiak alkalmazasat az iizleti folyamatok fejlesztésére,
melyek teljesen 0j lizleti modelleket tesznek lehetévé. Az étalakulds sikertényezdi a
munkaerd készsége és kompetencidja. A modell egyik részében szerepelnek a sikeres
atalakulashoz sziikséges adottsagok, melyek a digitalis transzformacié menedzsmentje, a
szervezet (milyen a vallalat digitalis atalakitasdnak szervezeti feltételei), és a kultura
(milyen a vallalat értéke, a tanulasi folyamat és a kommunikécio), a masikban pedig a
tanuldsi architektira Osszetevdi, azaz milyen tanuldsi szerkezet sziikséges a
készségfejlesztéshez. Ennek részei a készségmenedzsment, a tanuldsi tapasztalat, az
abszorpcios kapacitas €s a tanulas mérése. A kkv-k szamadra Iényeges a ,,tanulasi kultara”
elfogadasa, mivel nélkiilozhetetlen a digitalis atalakitasdhoz. Az Gtszintii érettségi modell
legmagasabb szintjén az adatvezérelt vallalat all, amivel folyamatosan tudjak
monitorozni, értékelni a folyamatokat, rendszeresen tudnak adatokat kinyerni a vallalat
miikodésérol, amelyet tovabbi célok eléréséhez tudnak felhasznalni, példdul a
versenytarsak figyelésére. A modelliink szamdara lényeges, hogy a fenti modelleknél

kulcsfontossag az emberi tényezo6 €s a képességek hangstilyozasa.
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A Deloitte (2018) a vevd, a stratégia, a technologia, a miveletek, valamint a
szervezet és kultura dimenzidkra mar egy bévebb, 28 aldimenzioval rendelkezé modellt
ad. Az SAP (2017) modelljéhez hasonldan a stratégia dimenzidjaban talalhaté meg, hogy
az luzleti tevékenység hogyan alakul at vagy miikodik, azért, hogy a digitélis
kezdeményezések révén novelni tudja versenyeldényét. Itt is a technoldgia eldsegiti a
digitalis stratégia sikereit azaltal, hogy hozzdjarul az ligyfelek igényeinek kielégitéséhez
alacsony koltséggel torténd adatvezérelt mikodéssel. A két modell kozott a kiilonbség,
hogy az SAP nagyobb hangsulyt fektet az adottsagokra, készségekre és a tanulasra.
Osszességében mindkettben a szervezet, kultiira, stratégia és a technoldgia meghatirozé

jelentéségti.

A kovetkezd modellek a kkv-k digitélis érettségére 6sszpontositanak, azonban ezek
leginkdbb az Ipar 4.0-hoz kotddnek, viszont a cél egy altalanos digitalis érettség
meghatarozasa. Ahhoz, hogy minél jobban illeszkedjen a modell a kkv-k igényeihez, fel

kell tarni, hogy miért megy nehezebben ezen cégek digitalis atalakulasa.

A PwC 2016-ban svijci kkv-kat vizsgalt, és arra a megéllapitdsra jutott, hogy a
vezérigazgatd vagy a cégalapitd vallalat méretétdl fliggetleniil kulcsszerepet jatszik a
digitalis kultira bevezetésében. Egy digitalis atalakulas eldmozditasaban lelkes fonoktol
lendiiletet kap az egész cég, €s a teljes személyzet bekapcsolodik az egész folyamatba.
fgy a digitalis érettség mértékét meghatrozza a folyamatok és infrastruktura, a digitalis
értékesitések, az ligyfél bevonas, valamint emberek és kultura milyensége. A fenti
megallapitasokat a T-System 2018-ban a magyar kkv-k korében végzett kutatasa is
alatdmasztja, miszerint erds kapcsolat fedezhetd fel a tulajdonos-cégvezetd személyes
digitalis érettsége, technoldgiahaszndlata, valamint vallalkozasa digitalis fejlettsége
kozott (Schopp, 2018). Az, hogy mennyire nyitottak a digitalizaci6 irdnyaba a cégek, nem
mindig anyagi- vagy eszkoz kérdés, hanem inkabb az, hogy a koncepcidot mennyire
sajatitjak el, amely mogott a nemzetkarakterologia huzodik meg. Gruber (2018) négy
okot sorol fel, hogy a kkv-k digitalis atalakulasa miért is lassabb. Egyrészt ezek a
kisvallalkozasok kevésbé vannak kitéve a gyors digitalizdldsnak, masrészt hidnyzik a
vezetdi oldalrol az elhivatottsdg, a megértés és az eldrelatds a digitalis atalakulds
hatasar6l. Tovabba a kkv-k a nagyvallalatokhoz hasonléan a fokozatos digitalis
megkozelitést alkalmazzak. Mindazonaltal az IKT elfogaddsa a kis- ¢és
kozépvallalkozésokban bizonyos sajatossagokkal bir, amelyek fligghetnek a méret és a

versenykornyezet egyiittes hatasatol is (Neirotti, Raguseo, & Paolucci, 2018).
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A Lloyds Bank UK (2017) elemzése a kisvallalkozasokat 6t szegmensbe sorolta be
(passziv, kezdd, megalapozott, magas ¢s fejlett). Ez a besorolds inkabb a technologiai
szint érettsége felé mutat, mert csak a weboldal-, az email-, a kormanyzati digitalis
szolgaltatdsok-, az internetbank, digitalis pénziigyi eszkdz hasznalatat, a kozosségi
médiaban valo jelenlétet vették figyelembe. Szamomra is hasonlé komponensek fogjak
képezni a modellt, azonban kiegészitjilk az emberi €s a szervezeti tényezokkel. A mai
gazdasagi kornyezetben ,,evidens” tényezok alapjan végezték el a csoportositast, melyek
hasznalata egy nagyobb vallalat szamara mar adott, de a kkv-k legtobbjénél ez nem
minden esetben van igy. Emiatt a legnépszertibb érettségi modellek nem tiikrozik a kkv-
k egyedi igényeit. Esetemben is a modellalkotasban a foébb szerepet az IT tényezdk adjak
a bankihoz hasonldan, ugyanis a kisebb cégeknek a technikai/technologiai hattér

megteremtése is nehézségekbe iitkdzik.

Blatz, Bulander & Dietel (2018) egy masik megkdzelitésben vizsgalja a kkv-kK
digitalizalasanak szintjét, méghozza a termék-szolgaltatds rendszerek létrehozasanak

folyamataban a folyamatokra fokuszalnak, a képességek hattérbe szorulnak.

Mittal, Romero & Wuest (2018) mar egy intelligens gyartasi érettségi modellt
alkalmaz kkv-k szamara. Ez egy haromtengelyes érettségi modell, amely a kkv-k 6t
kulcsfontossagu szervezeti teriiletére és/vagy vallalati funkcidjara vonatkozik. Az X
tengelyen helyezkednek el a szervezeti dimenzidk, az y tengelyen az eszkozkészlet, a z
tengelyen pedig az Ot érettségi szint. Ezek segitségével a vallalat képes felmérni az
érettségi szintjét €s azonositani tudja a szervezeti dimenzidban a kdvetkezo €rettségi szint

eléréséhez sziikséges bemeneteket (Mittal, Romero & Wuest, 2018).
A modell az érettségi modellekben gyakran alkalmazott szinteket hasznalja:

. ujonc,

. kezdo,

1
2
3. tanulo,
4. kozeéphalado és
5

szakérté (Mittal, Romero & Wuest, 2018).

Pirola, Cimini & Pinto (2019) egy atfogo értékelési modell meghatarozasara
Osszpontosit, a Digital Readiness Level 4.0 (DRL 4.0) néven, amelyet a kkv-k szamara
terveztek a gyartasi digitalis atalakitasi folyamattal kapcsolatos jelenlegi helyzetiik

felmérésére. A modell olyan szempontokat vesz figyelembe, mint a technoldgia, az
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emberi kompetencidk és az integracios szempontok, ezaltal egy komplex rendszer teljes

értékeléséhez hasznalhato.

North, Aramburu, & Lorenzo (2019) tanulmanyaban egy olyan keretrendszert
(DIGROW - Digitally enabled growth) kinal a kkv-k digitalis novekedése érdekében,
amely felméri a digitalis érettségi szintjiiket és az egyes érettségi szintekhez kapcsolodo
képességeket. Ez a modell a legdsszetettebb, ugyanis mar tartalmazza a kkv-k dinamikus
képességekkel kapcsolatos-, és mikroelméleti megkozelitéseit, a kkv-k névekedésével és
vezetésével kapcsolatos kihivasokat, illetve a ndvekedéshez sziikséges tanulas

modszertanat. A modell f6 komponensei:

1. digitalis novekedési potencial felismerése,
2. digitalis novekedési stratégia és gondolkodasmadd fejlesztése,
3. digitalis novekedési potencial kiaknazasa,
4. erdforrasok kezelése a digitalis atalakulashoz.
A modell elénye, hogy figyelembe veszi a szemléletvaltast, ami egy kkv digitalis
atalakuldsdban dontd szerepet jatszik, hiszen a gondolkoddsmoédot kell legeldszor

megvaltoztatni.

Szamomra Pirola, Cimini & Pinto (2019) és North, Aramburu, & Lorenzo (2019)
modelljei allnak a legkdzelebb a komplexitasukat illetéen. Hasonld tényezdékre fogok
modellt épiteni, viszont a technika/technologiai hattér erésebb lesz, mert tapasztalatok

alapjan a kkv-k nem forditanak kelld figyelmet ezek meglétére.

A fenti modellek - egy kivételével - alatamasztottak, miszerint a digitaliS
érettségben vallalatmérettdl fiiggetleniil megtalalhato, mint k6zos tényezo a szervezet, a

kultira és a technologia. A tényezdiket a 8. tablazat foglalja Gssze.
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8. tablazat: Digitalis érettség tényez6i

Szakirodalmi forras Cég méret Vizsgilt tényezék

Gill & VanBoskirk (2016) altalanos kultira, technologia, szervezet, kilatas (insightsb

McKinsey (2016) altalanos stratégia, kultdra, szervezet, képesség

PwC (2016) KKV folyamatok és infrastruktura, digitalis értékesitések,
ugyfélbevonas, emberek és kultara

SAP (2017) nagy digitalis transzformacio menedzsmentje, szervezet,
kultira, készség menedzsment, tanulasi tapasztalat,
kapacitas abszorpeio, tanuldsi mérés

Lloyds Bank UK (2017) kisvallalat weboldal-, az email-, a kormanyzati digitalis
szolgaltatasok-, az internetbank, digitalis pénziigyi
eszkoz hasznalat, a k6zosségi médiaban valo jelenlét

Deloitre (2018) nagy vevd, stratégia, technologia, mikadés, szervezet és
kultira

Blatz, Bulander & Dietel (2018) KKV stratégia és vezetés, vallalati kultira és szervezet, IT
infrastruktira, adatok érettsége, folyamat és
mitkédés, termék

Mittal, Romero & Wuest (2018) KKV pénziigy, emberek, stratégia, folyamat, termék

Pirola, Cimini & Pinto (2019) KKV stratégia, emberek, folyamatok, technologia,
integracio

North, Aramburu, & Lorenzo (2019) | KKV noévekedés, stratégia, gondolkoddsmod, eroforrasok

Ezek alapjan egy magasabb digitalis érettség teljes elkotelezettséget igényel a

vallalattol az emberek, képességek, technoldgidk és kulturalis valtozasok terén torténd

tartds befektetésért.

Bér a kdvetkezé modellek nem a digitalis érettségre dsszpontositanak, inkabb az
Ipar 4.0 megkozelitésben vizsgaljak a vallalatokat, azonban a tényezOk kialakitasanal jo
alapot szolgaltatnak. (Horvath & Szab6, 2019) tanulményukban a kkv-kat human
eréforrds, pénziigyi forrasok és jovedelmezdség, piaci viszonyok és versenytarsak,
menedzsment elvarasai, termelékenység és hatékonysag, vevdi elégedettség tényezdk
alapjan elemezték. Marciniak, Moricz & Baksa (2020) bar nagyvallalatok esetében, de

hasonl6 kovetkeztetésre jutottak, miszerint a szervezeti kultara, a szerepek és képességek,

Forras: sajat szerkesztés

a technoldgia, valamint a célok ¢és keretek a meghatarozoak.
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A modell komponenseinek megvalasztasakor figyelembe vettem a tablazatban
szerepld Osszes dimenzid részhalmazat, egyes témakat azonos név alatt Osszesitve,

valamint az RBV alapjan er6forrasokat és képességeket is beépitettem a modellbe.

A modell célja, hogy a kkv-k fel tudjadk mérni, hol tartanak a digitalizaciéban
(mennyire fejlett a digitalis er6forrasrendszeriik, -szemléletiik), illetve hogyan tudnak
gyorsabban ¢és hatékonyabban reagalni a kornyezeti valtozasokra, milyen digitalizacids

hidnyossagokkal kiizdenek, illetve mely teriileteket sziikséges fejleszteni.

A fentiekbdl kovetkezéen a DETA az eréforras-alapt elméletre épiil. Tovabba az
érettségi szintek meghatarozasakor figyelembe veszem az érettségi modell alapti modszer
mérési skaljat.

Az ¢rettség definicid értelmezésem szerint, az adott vizsgdlt idépontban az
idépontra vonatkozd paraméterek aktudlis allapotainak egyiitteseibdl kapott jellemzd
érték, mely értéket viszonyitjuk az elvardsokhoz és/vagy a versenytarsakhoz. A
paraméterek elére meghatarozottak és egy idOszakra stabilak. Az Osszes paraméterre
meghatarozhat6 egy olyan k6zos részintervallum, nem nullamértékii aranylag hosszabb

tavon minden paraméterre stabilitast biztosit.

Megjegyzés: a paraméterek idoben dinamikusan valtozhatnak €s a mindségi szint

modosulhat, akkor is, ha a szamszeru értéke nem valtozik.

Az altalam meghatarozott digitélis érettség a digitalis szervezet stratégiai, technikai,
technologiai és humaneréforras jellemz6ibol tevodik 0ssze, amelyeket a szakirodalmak
1s megerdsitettek abban, hogy ezek mind kulcsszerepet jatszanak a vallalat digitalis

mérhetdségében.

A modellben a digitalis érettség mértékének meghatarozasara Kkvantitativ
mérdeszkozt készitek. A modell hibrid érettségi modell lesz, amely egyesiti a fejlodési és

képességi modellek jellegzetességeit.

A szakirodalomban leirt kiilonb6zé DEM tényez6ib6l a 14. dbra komponenseit
hataroztam meg, Az alkomponenseket kkv és IT szakemberekkel torténd interjik soran
¢s a korabbi vizsgalatok alapjan alakitottam ki, amelyek jelenleg aktudlisnak tekinthetdk.
Az alkomponensek koziil az online jelenlét mindkettd dimenzioba szerepelhet, de a

modell szamara a vallalkozasra tortén6 hatasa a fontos.
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14. 4bra: A DETA Kkeretrendszere

Internet hasznalata I—O
Digitalis érettség
1
|— Technikaimegoldasok —p
— IT dimenzié Digitalizdcios modul
|
| Vevbkkel torténd kapes. I—.
| Szallitbkkal valé kapes. |—>
| Szervezeti dontéshozatal |—p
- e
— Hardver —] | (IT) stratégia |—D
| Belso kommunikacié I_.
| Villalati kultira |—>
| ‘Weboldal/webshop I—.
—> Szoftver — | Kozossépi média |_.
. Online jelenlét —pl—p  Szervezeti dimenzid
| Keresooptimalizalas I—.
| Mobilapp I—D
| Innovicios képesség |—p
| Alkalmazkodéképesség I_.
—p Human IKT —
| Tudasalkalmazas I—.
| Agilitas I—D

Forras: sajat szerkesztés

Két dimenziot kiilonitek el, az IT és a szervezeti dimenziot. Az elsébe harom
fokomponens tartozik: Technikai megoldasok, Hardver, Szoftver, mig a masodikba: IKT
szervezet (Orgver), Online jelenlét, Human IKT (Peoplever). A modell 6 fékomponenst

¢és 28 dinamikus alkomponenst tartalmaz.

A fékomponensek kialakitasaban az szempont volt, hogy hat alkomponensnél tobb
ne szerepeljen, hiszen az alkalmazando paros dsszehasonlitds modszer soran nagyméretii
lenne a szakértéi kérdoéiv (hét komponens esetén mar 21 db értékelést tartalmazna, mely
rontana a kit6ltés mindségeén). Az elsé fékomponens a Technikai megoldasok, amely hat
alkomponenst tartalmaz: Internet hasznalat, VPN kapcsolat, Chatbot, Sajat domain név,
Egyedi email cim, Céges telefon. Ezek nagyvallalati megoldasok esetében evidensek, de
kkv-k esetében egyaltalan nem egyértelmii alkalmazasuk, pedig nyilvanvald elonyoket
jelentenek. Szempont volt, hogy a kozottiik 1évé belsé kapcsolat gyenge legyen, igy
nagyobb vizsgalati teriiletet fed le. Az egyedi email cim szinte minden véllalkozasnél
rendelkezésre all, de sok esetben felhGszolgaltatasként veszik igénybe, ezért sziikséges a

vizsgélata. A masodik fokomponensen (Hardver) beliil elegendd négy alkomponenst

73



vizsgalni, hiszen a legtobb kkv nem alapoz erés hardver megoldasokra, egyre inkabb a

felhdszolgaltatasokra épit.

Az alkomponensek: Sajat szerver hasznalata, Egyedi szigetgépek rendszere
(6nallok, vagy csak ritkdn hasznaltak halozati rendszerben), Mobiltelefon
konzumerizacidja, azaz a munkatirsak mennyit és hogyan hasznaljak a belso
feladatelvégzésre sajat mobileszkoziiket, illetve a Telefonos kommunikacid
szerepe/aranya a vallalkozéas informécidodramlasi folyamatdban szintén meghatarozo. A
Szoftver fokomponensen beliil a modellre alapozott mérések soran vizsgaljuk a Felh6
alapu szolgaltatasok (felhészamitasi kdrnyezet) mindségét, gyakorisagat, biztonsagat,
gyorsasagat. ERP komponensnél mérni fogjuk, hogy mennyire igazodik a szervezethez,
mennyire integralt, hatékony, illetve érzékeny a kdrnyezeti véltozasokra. Az Uzleti
intelligencia (BI), mint a vezetdi dontéstdmogatds legkorszerlibb eszkdze milyen
mértékben jelenik meg a vizsgalandd kkv miikodési folyamataiban. Ugyfélkapcsolati
menedzsment rendszer (CRM) a partnerek mindsitését, elemzését célozza meg. IKT
szervezet (Orgver) szintén hatkomponensii, amely az IKT ¢és a szervezet illeszkedését
mutatja meg. Az IT stratégia, a Belsd kommunikéicio, és a Vallalati kultura
alkomponensek pedig a hagyomanyos értelemben értenddk. Az Online jelenlét a piaci
szereplOk 1génye alapjan lett fOkomponens, melynek négy alkomponense
(Weboldal/webshop, kozosségi média, keresGoptimalizalas és mobil alkalmazas) a
vallalkozds megismertetésére, marketing tevékenységére, jelenlétére, aktivitasara
vonatkoz6 mindséget vizsgalja. Mivel ezek mindegyike konnyedén és viszonylag
kedvez6 aron elérhetok, ezért alkalmazasuk elengedhetetlen egy kkv szamara. A Human
IKT (Peoplever) a szervezeten belill az IKT koérnyezetében tevékenykedd személyi
mindséget  vizsgalja IT  affinitdis  szempontjabol  (Innovécios  képesség,
Alkalmazkodoképesség, Tudéasalkalmazas, Agilitas). Fontos megjegyezni, hogy a f6-, és
alkomponensek megalkotasa soran mar figyeltem a Fuzzy modellre is. Igy furcsanak
tiinhet a Weboldal/webshop egyiitt kezelése, de ebben az esetben a ,,Weboldal/webshop”
Fuzzy nyelvi véltozonak felel meg és majd a hozzajuk rendelt nyelvi értékek fogjak
megmutatni hasznossagat. Hasonldan, szintén nyelvi valtozé lesz a ,,Felhd haszndlat”,
melynek nyelvi értékei példaul: {,,nem hasznal”, ,csak e-mailre hasznal”; ,vegyes
hasznalat”, ,.tisztan csak felhd alapi alkalmazési rendszer”}. Természetesen a nyelvi
értekek meghatarozasa, a hozzajuk kapcsolodo tagsagi fliggvények kialakitdsa, majd a

szimulacid felépitése soran konkretizalodik. Ilyen mdédon a Tudasalkalmazas is, mint
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nyelvi valtozoként értendd, és kialakitott értékei adjak meg a pontos tartalmat (Novak,

Perfilieva, & Mockor, 1999).

A harom kiilonb6z6 kérddivben paros 6sszehasonlitds modszerét alkalmaztam. Az
IT dimenzi6 kérddivében a Technikai megoldasok fokomponensének hat alkomponense
altal generalt 15 db kérdés, a Hardver és Szoftver 4-4 alkomponense altal generalt 6-6 db
kérdés Osszesen 27 db paros dsszehasonlitast eredményezett a kérdéivben. Hasonldan a
Szervezeti dimenzid esetében, az IKT szervezet 15 db Osszehasonlitast, a masik két
komponens 6-6 db kérdést generalt, igy itt is Osszesen 27 db paros Gsszehasonlitast
kaptam. Az altalanos kérddivben a 6 db fékomponens teljes Osszehasonlitasa 15 db part

generalt.

Az érettségi modellben az egyes tényezd csoportok nem azonos sullyal vesznek
részt. A stlyok megallapitasahoz szakértdi kérddivek keriiltek célzottan, online formaban
kikiildésre 2020 juniusaban, a témaban jartas IT és menedzsment szakemberek részére.
A kérdoivek az egyes tényezok egymashoz valod viszonyara fokuszaltak, amely alapjan a
megkérdezettek preferencia rendszerei egy-egy aggregalt sulyszamban Kkeriiltek
egyesitésre. A kérddivek esetében transzformalt Guilford médszer kertiltek alkalmazasra,
amely alapjan kiszlirésre kertiltek azon megkérdezettek valaszai, akiknél ellentmondas
volt tapasztalhato, azaz nem volt megfelel6 a konzisztenciaszintje. Az IT szakemberek
altal kitoltott kérdoivek szama 45 db, a menedzsment szakértok altal 27 db, illetve az
altalanos kérd6iv kapcsan 50 db kitoltés érkezett vissza. Elsésorban olyan szakemberek
keriiltek kivalasztasra, akik az IT szakmaban gyakorlati oldalrdl aktivak és komoly
ralatasuk van az IKT gyakorlati és elméleti oldalara, tovabba lehetdség volt veliik
részletesen atbeszélni a komponenseket és jellemzdiket, nem a hagyomanyos kérddiv
feldolgozas menetét kovetve. Fontos volt, hogy ne legyen sok szakértd a feldolgozas és
inkonzisztencia miatt. Ezt 50 foben limitaltam mindkét vizsgalatban. Els6 1épésben kozel
100-100 fo6t kerestem meg. Végil az IT oldalrol (45 f6) 23 f6 gyakorlo kkv-s IT
szakember kertilt be (nem rendszeriizemeltetoket, rendszergazdakat valasztottam). Ebbol
5 16 IT vallalkozasban végez tevékenységet. 14 f6 IT-t jol ismerd (nem csak alkalmazasi
szinten) vezetd, kozépvezetd keriilt be a szakértok kozé. 8 £6 pedig IT-KKV kutatadsokban
jartas kutato/felsdoktatasi szakember. Menedzsment szakértdi listdba 27 £6 kertilt be, 18
6 kkv vezetd, vagy kozépvezetd, 5 f6 dontéstamogatasban gyakorlott szakember illetve
4 16 kutatd/felsdoktatasi szakember. A konzisztencia értékét tobb korrigalas utan 0,95-

ban hataroztam meg, mivel nem szerettem volna elvesziteni olyan véleményeket,
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amelyek még felhasznalhatok az értékelésben. Megjegyzés: modositott aranyskalat
alkalmaztam ¢€s simitast végeztem a sulyértékeken. A kérdéivekben az azonos szakértoi
korokhoz kapcsolodod alkomponensek parjait egymassal kevert modon kinaltam fel a
szakértoknek, igy elkeriilhetd volt, hogy koncentraltan a végeredményre fokuszaljanak a
kitoltdk. Mivel az egyes tényezOk fontossdga minden szakértd szamara eltérd lehet, ezért
az Osszemérési eljaras elsd 1épése, hogy az egyes értékelt tényezdkre azonos sulyazasi
modszert lehessen alkalmazni (Faust, 2011). Minden komponens és alkomponens fontos
szerepet tolt be, az egymashoz vald viszonyuk fontosak, ezért korrigalt aranyskalat
alkalmaztam, ahol a korrekcids tényezd az egyetértési mutatd alapjan kertilt beallitasra,

majd normalizalasra.
4.2. Fokomponensek silyszamai

A fokomponensekre a kovetkez6 eredményeket kaptam: 25 szakérté véleménye
volt 95%-os konzisztencia felett, egyetértési mutatojuk 0,65, ami nem tulsdgosan magas,
de ilyen létszam mellett megfeleld, igy nagyon magas korrekcids tényezdt nem kellett

alkalmazni.

9. tablazat: Fékomponensek sulyszamai

Komponens Suly
Peoplever 0,28354
Ounline jelenlét 0,18153
Technikai megoldasok 0,17731
Orgver 0,17523
Szoftver 0,11697
Hardver 0,06543

Forras: sajat szerkesztés

Mind az IT szakemberek, mind a menedzsment oldal az emberi tényezoket tekinti
digitalis szinvonal szempontjabdl a legfontosabbnak. A Hardver szerepe hattérbe szorult,
ennek oka lehet, hogy kkv-k esetében igen jo mindségii felhGszolgaltatasok és elemz6
eszkozok érhetdk el, melyek nem igényelnek nagyon erds hardver technikai
megoldasokat. Az Online szolgaltatasok szerepe a kkv-k esetében az utobbi 5-6 évben
érezhetden megerdsodott €s a virus iddszak alatti korlatozasok, valamint a home office

miatt ez tovabbi szerepeket is kapott.
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4.3. IT dimenzi6 sulyszamai

A 14. abra mutatja az alkomponenseket a két szakteriilet bontasdban. Az IT

dimenzi6 kdzé harmat soroltam be: Hardvert, Szoftvert és a Technikai megoldasokat.

Hardver
A Hardver vizsgélata soran kaptam a legjobb kitoltéseket. 40 szakértd kérddive volt
95% felett, a tobbiek is elérték a 85%-os konzisztencia szintet. Az egyetértés is magas

volt a szakérték kozott: w=0,78 Kendall-féle egyetértési mutato (Kindler & Papp, 1977).

10. tablazat: Hardver sulyszamai

Komponens Suly
Sajat szerver hasznalata 0,39904
Egyedi szigetgépek 0,13301
Mobiltelefon konzumerizaci6é 0,32663
Telefonos kommunikacio 0,14132

Forras: sajat szerkesztés
Az egyik csoportba 29 szakért6 keriilt be, egyetértési mutatojuk w=0,87 lett, ami
kiemelkedden jo érték.

11. tablazat: Hardver, Kozépvallalkozasi szemlélet

Komponens Suly
Sajat szerver hasznalata 0,40862
Egyedi szigetgépek 0,15668
Mobiltelefon konzumerizacio 0,29850
Telefonos kommunikacio 0,13621

Forras: sajat szerkesztés

Ez meglepd eredmény, hiszen a kkv-k esetében egy sajat szerver kiépitése nagyon
koltséges. Személyes atbeszélés utan, az IT szakemberek értelmezték az eredményt €s
véleménylik szerint a sajat szerver nem feltétlen sajat kiépitést jelent, hanem ,,tavoli”
szerver hasznalatot, ez egyetértést mutat a felhdszolgaltatas szerepével. Ez a vélemény a

kozépvallalkozasok szemléletét mutatja.
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Megvizsgaltam a tobbi 11 szakértd véleményét is, ami a kdvetkezdképpen alakult:

w=0,56. Ami még elég eltérd, de mar kezelheto.

12. tablazat: Hardver, Kisvallalkozasi szemlélet

Komponens Suly
Sajét szerver hasznalata 0.28261
Egyedi szigetgépek 0,12003
Mobiltelefon konzumerizacio 0.36009
Telefonos kommunikacio 0,23728

Forras: sajat szerkesztés

A kiemelked6en magas értéket a Mobiltelefon konzumerizacioja kapta. Ez teljesen

megfelel a kisvallalkozéasok, egyéni vallalkozok szemléletének.

Szoftver

A szoftver vizsgélata soran ismét magas 40 fOs konzisztens kitoltést kaptam.

Ellenben az egyetértés nagy alacsony volt (w=0,24).

13. tablazat: Szoftver silyszamai

Komponens Suly
Felho6 hasznalat 0,30925
ERP 0,24049
BI 0,29564
CRM 0,15463

Forras: sajat szerkesztés

Ismét csoportbontast alkalmaztam, az els6 csoportba 17 6 keriilt, 6k azok, akik a

Bl-t preferaltak, szemlélet szerint a legkorszeriibb megoldasok hivei.

14. tablazat: Szoftver, BI aspektus

Komponens Suly
Felho hasznalat 0,21370
ERP 0,22106
BI 0,42394
CRM 0,14131

Forras: sajat szerkesztés

A Bl aspektus esetében jellemzd, hogy az ERP—t és a felh6t is magéaval hiizta, hiszen

e kett6 koziil legalabb az egyik nélkiilozhetetlen a BI-hoz.
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A felh6t preferalok kozott mar kisebb volt az egyetértés, ilyen szakértd 14 6 volt
(w=0,6).

15. tablazat: Szoftver, Felho aspektus

Komponens Suly
Felh¢ hasznalat 0,40740
ERP 0,21328
BI 0,24353
CRM 0,13580

Forras: sajat szerkesztés

Az sem meglepd, hogy magasan értékelték a BI-t is, ez Iényegében a két komponens
szoros kapcsolatat is jelzi. A tobbi 9 szakértd esetében nincs értékelhetd egyetértés. A
CRM szerepét az IT oldal nem kezeli magas szinten.

Technikai megoldasok

A komponens vizsgélata soran 49 f6bol 29 szakérttdl konzisztens kitdltést kaptam

(89% feletti). Az egyetértés a 6 komponens mellett: w=0,34.

16. tablazat: Technikai megoldasok silyszamai

Komponens Suly
Internet hasznalata 0,10500
VPN kapcsolat 0,29789
Chatbot 0,15635
Sajat domain név 0,24622
Egyedi email cim 0,16747
Céges telefon 0,02708

Forras: sajat szerkesztés

Meglep6 mddon a biztonsag kertilt elétérbe a VPN kapcsolat révén. Tovabba magas
sulyt kapott a sajat domain név, azaz a presztizs technikai alapja. VPN-t preferalok
egyetértése (22 f6) w=0,58, ami hat komponens esetében elfogadhato, esetiikben is a

masodik helyre a Sajat domain név keriilt. A technikai megoldasok sulyai elfogadhatok.
4.4. Szervezeti dimenzio sulyszamai

A szervezeti dimenzio is harom f8komponenst tartalmaz: Huméan IKT, IKT
szervezet és Online jelenlét. Osszesen 29 szakértd bevondsaval elemeztem a

komponenseket.
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Human IKT

A vizsgalat soran 18 szakért6tol kaptam konzisztens kitoltést: w=0,27 egyetértési

mutatod mellett, feltinden sokan teljesitettek 0,51 konzisztencia szint alatt.

17. tablazat: Human IKT sulyszamai

Komponens Suly
Innovacios képesség 0,28328
Alkalmazkodoképesség 0,23597
Tudasalkalmazas 0,36056
Agilitas 0,12019

Forras: sajat szerkesztés

A tudasalkalmazas jelent6sége tiinik kiemelkeddnek, ezért kiilon is megvizsgaltam
azoknak a szakértOknek a véleményét, akik ezt az alkomponenst preferaltak. Meglepd
modon csupan 7 {6 volt, aki elsdhelyesnek jeldlte meg, ellenben a tobbi kiértékelésben
mindig jo helyen szerepelt (Ww=0,8). A masodik helyen az innovacios képességet
preferaltak, ez tiikrozi az altalanos véleményt is. Az innovacios képességet 6 6 preferalta
elsd helyen w=0,75 egyetértés mellett, a mdasodik helyen természetesen a

Tudésalkalmazast jelolték meg, a sulyszamok az alcsoportra elfogadhatok.

Online jelenlét
A vizsgalatban 24 szakért6tél kaptam konzisztens kitoltést, ez sokkal jobb, mint az

IKT szervezet esetében: w=0,45 egyetértési mutatd mellett.

18. tablazat: Online jelenlét sulyszamai

Komponens Suly
Weboldal/webshop (reszponziv) |0,39790
Ko6z6sségi média hasznalata 0,13263
KeresOoptimalizalas 0,25141
Mobilapp 0,21806

Forrds: sajat szerkesztés

A weboldal kiemelkedd, 10 f6 helyezte az els6 helyre w=0,91 egyetértés mellett. A
tobbi komponenst 4-5-5 aranyban preferaltak elsé helyen. A sulyokat elfogadjuk.
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IKT szervezet

Az IKT szervezet vizsgalata soran kaptam a legtobb inkonzisztens kitoltést, 28
szakértotol 11 adott konzisztens valaszt, emellett igen alacsony egyetértés mellett
(w=0,18). Emiatt leszlikitettem azokra a szakértokre, akiknek van IT ralatasuk (ezt onnan
lehetett tudni, hogy téliik IT kérdbiv kitoltés is érkezett) a maradék szakértéi csoport 8
fos lett. Az egyetértési mutatd tovabbra is alacsony (w=0,23), emiatt magas korrekcios

értéket alkalmazok.

19. tablazat: IKT szervezet sulyszamai

Komponens Suly
Vevokkel torténd kapcsolattartas | 0,28872
Szallitékkal vald kapcsolattartas | 0,10827

Szervezeti dontéshozatal 0,16071
(IT) stratégia 0,19446
Belso kommunikacio 0,10827
Vallalati kultira 0,13958

Forras: sajat szerkesztés

Ez a suly igy elfogadhato, késobb esetleg a tapasztalatok alapjan korrigalhato.

45. A Modell

A DETA kialakitasat a 14. dbrdn bemutatott komponensekre épitem fel. A

komponensek a kovetkezok:

20. tablazat: A komponensek sulyai

Ssz EKomponens Suly Ssz Komponens Suly
1. | Tudasalkalmazas 0,10223| 15| Szervezeti dontéshozatal 0,02816
2_| Innovacids képesség 0,08032| 16.|ERP 0,02813
3. | Weboldal/webshop 0,07223| 17.| Chatbot 0,02772
4. | Alkalmazkodéoképesség 0,06691| 18 | Sajat szerver haszndlata 0,02611
5.| VPN kapcsolat 0,05282| 19| Vallalati kultira 0,02446
6. Eg;ﬁ::tm:no 0,05059| 20. E;;:;Sl:ﬁ média 0,02408
7. | Keresdoptimalizalas 0,04564| 21. ﬁﬁﬁfg{gﬁm 0,02137
8. | Sajat domain név 0,04366 22. E;;giﬁﬁ:}_;:lé 0,01897
9. | Mobilapp 0,03958| 23.| Belso kommunikacio 0,01897
10. | Felho hasznalat 0,03617| 24.| Internet hasznalata 0,01862
11.|BI 0,03458 25 | CRM 0,01809
12.| Agilitas 0,03408 | 26.| Telefonos kommunikacio 0,00925
13. | (IT) stratégia 0,03407| 27.| Egyedi szigetgépek 0,00870
14. | Egyedi email cim 0,02969| 28.| Céges telefon 0,00480

Forras: sajat szerkesztés
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Az egymashoz viszonyitott komponensek kozil az els6 két helyen a
tuddsalkalmazas ¢és az innovacid képesség 4all, ez nem meglepd, hiszen a
technoldgia/technika alkalmazasa megfeleld tudas és fejlodoképesség nélkiil nem jelent
elényt, ezt a szakirodalom is igazolja. A tovabbi komponensek vegyes képet mutatnak. A

megitélések alapjan a technologiai oldal hattérbe szorul.

A 20. tablazatban kapott sulyszdmok a heurisztikus feldolgozasban jatszanak
szerepet. Mivel nincs olyan kezdeti adatrendszer, amelyekkel a fenti komponenseknek
megfeleld digitalis érettség mértéke, illetve mérdszam kialakithatd lenne, ezért a
vizsgalando kkv esetében minden alkomponenst egy egészértékii véges skalan érdemes
pontozni, majd azonos pontszamrendszerre konvertalni, végiil normalizalni. Ezt azért kell
megtenni, mivel a komponenseknek rendelkezésre all mar a modellen belil egy

meghatarozott stlyszdmrendszere.

A sulyszamrendszernek megfelelden meghatarozzuk a fokomponensek értékét egy
lineéris kombinacid segitségével, majd az alkomponensekbdl kozvetleniil kiszamithatod
(szintén linearis kombinacidval) a digitalis érettség értéke, mely [0;1] intervallumba fog

esni. Minél kozelebb van az 1-hez anndl érettebbnek nyilvanithat6 a vallalat.

Az igy kapott értéket célszerli egyeztetések és dsszehasonlitasok segitségével kézi
hangolasnak alavetni. Amennyiben megfeleld szamt kkv-t sikeriil mérni, a modell
tovabbi javitasa érdekében aldvetem egy Fuzzy értékmeghatdrozasnak. Erre a kezdeti
modellre sulyok segitségével mar raépithetd megfeleld fuzzy tagsagi fiiggvény. A
haromrétegii értékkialakitas soran osszesen kilenc részérték modulra (fuzzy modulra) van
sziikség, végiil minden esetben a fuzzy inputokat és a szabdlyok kialakitdsa soran
meghatarozott stilyokat kell figyelembe venni. A fuzzifikalast a modellnek megfeleléen
harom rétegben végzem. Ennek oka, hogy ne legyen til sok szabaly. Amennyiben egy
rétegben végeznénk, a szabaly halmaz 2x10713 nagysagrendil is lehetne. Ez teljesen
elbonyolitja a szdmitast. Ezzel a megoldassal 2000 — 4000 kozé szorithatd (az érték a
tagsagi fliggvények szamatol fiigg). Eredményként megkapjuk, hogy mely
alkomponensnek, illetve mely komponensek értékelését kell mdodositani az elfogadhatéd
mérészam érdekében. Az igy kapott kezdeti adatrendszereket, mint tanulé adatokat
fogjuk hasznalni a végsd szimulacios eszkoz, a Neurofuzzy kialakitdsdhoz. A létrejott

eszk6z mar alkalmas lesz barmely kkv digitalis érettségének szamszerii meghatarozasara.
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Amennyiben sikeresen rendelkezésre all a kkv szektor egy vizsgalando
részhalmaza, abban az esetben a digitalis érettségiik szimulaci6 altal meghatarozott értéke
alapjan 0ssze tudja hasonlitani versenytarsaikkal, valamint lehetdséget biztosit arra is,
hogy ravilagitson, mely komponenseken célszerli valtoztatni a nagyobb mértékii javulas
érdekében. Tovabba a végsd modellben a bemeneten megjelenik az aktualis érték, igy a
komponensek véltozasa révén nyomon kdvethetd, hol van lemaraddsa és hol van

versenyeldnye a vallalatnak.
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5. Digitalisérettség-életciklus modell

Ebben a fejezetben bemutatasra keriil, hogy az egyes digitalisérettségi modellek
milyen dimenziok mentén vizsgaljak az érettséget, hany érettségi szintet kiilonitenek el
egymastol, valamint ezek mely modelleket veszik alapul. Ezt kovetden szakértoi
kérdéivek alapjan (hasonléan a DETA-hoz) meghatdrozom a szervezeti érettség
kompenenseinek sulyszamait, majd Calvino et al. (2018) altal készitett 4gazatok digitalis
intenzitas kutatasa alapjan létrehozom az IT intenzitas kvantitativ mérészamat. fgy mar
létre lehet hozni egy Otszintli harom dimenzids digitalisérettség-¢életciklus modellt,
melynek alapjat a Greiner-féle modell, illetve a kiilonb6z6 életciklus-modellek jellemzéi
adjak.

5.1. Digitalisérettségi-modellek szintjei

A digitalis érettség eléréséhez holisztikus szemléletmddra van sziikség, ugyanis a
vallalatnak dssze kell hangolni a vallalat miikodése szempontjabol relevans tényezdit a
rendelkezésre 4ll6 technologidk alkalmazasan keresztiil, mind szervezeten beliil, mind
pedig kiviil (Kane, Phillips, Copulsky & Andrus, 2019). A folyamatos alkalmazkodashoz
sziikség van digitalis képességekre, melyek segitik a vallalat digitalis érettségben valo
elémozditasat. Az érettség, mint mindségi jellemzd id6ben folyamatosan valtozik,
amelynek soran a cégek megtanulnak megfelelden reagalni a digitélis versenykdrnyezetre

(Kane et al., 2017).

Thordsen et al. (2020) szerint az érettség, valamint a szervezeti teljesitmény kozotti
kapcsolat egyenesen ardnyosan értelmezhetd, azaz magasabb értettségi szinthez
magasabb teljesitmény is tarsul. Ezenfeliil a vezetési stilus és az érettségi szint is
Osszefliggést mutat, ahol a kontrollalt vezetés alacsonyabb érettséggel parosul, mint a
szabadabb vezetési stilus, amivel magasabb érettségi szint érhetd el (Bititci, Garengo,
Ates & Nudurupati, 2015). Ennek kovetkeztében a digitalis érettség a stratégia, a kultira

¢s a vezetés egylittes eredményeként értelmezhetd.

A technologia alkalmazasdnak mértéke a kkv-k esetében nagymértékben fiigg a
tulajdonos/menedzser eziranyt érdeklddésétol. Esetiikben a dontéshozatal leginkabb
megérzéseken alapul, igy példaul a digitalis 4talakulds soran nagyobb hangsulyt kell
helyezni arra, hogy megfeleld szakértd alljon ehhez rendelkezésre. Alkalmazkodasuk a
gyorsan valtozo kornyezethez inkdbb mondhaté lasstinak és iterativnak, mint vilagos

1épések ¢és dontések pontos sorozatanak (Kuusisto et al., 2020).
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Annak érdekében, hogy meg lehessen hatdrozni egy cég digitalis érettségét,
digitalisérettségi-modelleket szlikséges alkalmazni, amelyekkel azonosithatok egyrészt a
fejlesztendd teriiletek, amelyeknél hianyossagok tapasztalhatok, masrészt pedig
meghatarozhatok azok a kulcsfontossagu teriiletek, amelyekre a cégnek fokuszélnia
sziikséges (Deloitte, 2018). A digitalisérettségi-modellek legfobb célja tehat, hogy
felmérjék a vallalat digitalizalasban elért jelenlegi helyzetét, ahol az eltérd szinteket az
evolucios szakaszok szempontjabol hatarozzak meg. Altalanossagban leginkabb azt lehet
elmondani, hogy a kiilonb6z6 szervezetek a jelenlegi képességeik felmérése céljabol
alkalmazzak dket, tovabbi fejlodés elérése érdekében. Fontos figyelembe venni tovabba,
hogy a digitalis atalakulasban a digitalizalas evolucios Gitvonalai nem linearisak (Mullaly,

2014).

A szakirodalmi attekintés soran a kovetkezd kulcsszavakat és kifejezéseket
hasznaltam angol és magyar nyelven a Web of Science, az Emerald, a ScienceDirect és a
Google Scholar adatbazisaiban a kiilonboz6 digitalisérettségi-modellek szintjeinek

elemzéséhez.

»Digital Maturity”, ,,Digital Maturity Model”, ,,Digital Maturity Levels”, ,,Digital
Maturity Framework”, ,,Digitalis Erettség”, ,Digitalis Erettségi Modell”, ,,Digitélis

Erettségi Modell szintjei”, ,,Digitélis Erettség Keretrendszere”

A keresés 2015-2020 kozotti idéintervallumot dleli fel, IT szempontjabol 1ényeges,
hogy 5-10 évnél régebbi tanulmanyokat nem célszer(i figyelembe venni a technologia
gyors fejlédése miatt, valamint a téma Ujszertis€gébdl adddoan koriilbeliil 6t-hat év
tavlataba lehetett visszamenni. A cikkek cimeinek €s absztraktjainak elemzését kdvetden,
31 db tanulmany maradt, ami a digitalisérettségi-modellekre fokuszalt. Altalanossagban
elmondhat6, hogy a legtobb cikk az Ipar 4.0-hoz kotddott. A cikkek alapos atolvasasat
kovetden meghatarozasra keriilt a kutatds szempontjabol relevans 18 db tanulmany (21.

tablazat).

A keresés alapjan megkapott relevans modellek kozott nemcsak tudoményos
modellek taldlhatok, hanem tanacsadd cégek altal megalkotott modellek is, hiszen a
digitalizalas erdsen gyakorlatorientalt. Az életciklus modell megalkotasanal ez nem

jelentett kizarolagos okot, igy egyben kezeljiik dket.

A kiilonb6zoé modellek vizsgalata soran szempont volt a dimenziok szama, mivel

az érettségi modellekkel foglalkoz6 szakirodalomban az ,.érettség” kifejezés a legtobb
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esetben egydimenzids mddon tiikrozodik. A dimenzidk szdma alatt a digitalis érettség
kiilonboz6 tényezdit/képességeit értik az egyes modellek, mint példaul humanerdéforras,

stratégia, kultura.

A dimenzi6 alatt egy paraméter ¢és lehetséges értékeit értem. Az abrazolasi okok
miatt a dimenzidkat egymashoz ortogonalisnak tekintem. Vizsgéalataim szempontjabol

nincs jelentdsége.

Az érettségi szintek egy bizonyos dimenzi6 érettségi allapotat képviselik. Minden
szintnek rendelkeznie kell egy Utmutatassal, amely egyértelmiien meghatarozza a
szinthez tartozod elvarasokat ¢s a jellemzdinek részletes leirasat (Rafael, Jaione, Cristina

& Ibon, 2020).
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21. tablazat: Digitalisérettségi-modellek

Szakirodalmi forras Fjrettsegl modell Erettségi szintek
tipusa

Ganzarain & Errasti Ipar 4.0 (1) kezdeti, (2) iranyitott, (3) meghatarozott, (4)

(2016) atalakulas, (5) kidolgozott atalakulas

Gill & VanBoskirk Altalanos (1) kételkedo, (2) befogado, (3) egylittmiikodo, (4)

(Forrester 4.0) (2016) megkiilonboztetd

Berghaus & Back Altalanos (1) promocio és tamogatas, (2) létrehozas és épités,

(2016) (3) atalakulas, (4) felhasznalokézpontisag és
kidolgozott folyamatok, (5) adatvezérelt vallalkozas

PwC (2016) Ipar 4.0 (1) digitalis kezdd, (2) vertikalis integrator, (3)
horizontalis integrator, (4) digitalis bajnok

Valdez-de-Leon Tavkozlési (0) még nem kezdte el, (1) kezdeményezd, (2)

(2016) szolgaltatok engedélyezd, (3) integralo, (4) optimalizald, (5)
uttorod

de Carolisetal. (2017) Gyartas (1) kezdeti, (2) menedzselt (3) meghatarozott, (4)
integralt és atjarhato, (5) digitalis orientalt

Kane et al. (2017) Altalanos (1) kezdeti, (2) fejleszto, (3) éretté vald

Klotzer & Pflaum Feldolgozodipar (1) digitalizacios tudatossag, (2) intelligens haldzati

(2017) ellatasi lancan termékek, (3) szolgaltatas-orientalt vallalkozas, (4)

beliil szolgaltatasi rendszerekben valo gondolkodas, (5)

adatvezérelt vallalkozas

SAP (2017) Altalanos (1) nem létez6 (kaotikus), (2) ad-hoc (elszigetelt),
(3) sikeres (szisztematikus), (4) meghatarozott
(stratégiai), (5) optimalizalt (adatvezérelt)

Lloyds Bank (2017) Altalanos (1) passziv, (2) kezdé, (3) megalapozott, (4) el6re
haladott, (5) élenjard

Deloitte (2020) Altalanos (1) alacsony érettség, (2) kbzepes érettség, (3)
magas érettség

Colli et al. (2018) Ipar 4.0 (1) nem 1étezo, (2) kezdetleges, (3) atlathato, (4)
tudatos, (5) autonoém (6) integralt

Mittal, Romero & | Intelligens gyartas | (1) ajonc, (2) kezdd, (3) tanulo, (4) k6zéphalado (5)

Wouest (2018) szakért6

Issa (2018) Ipar 4.0 (1) nincs vizi6 vagy csak ,,ad-hoc, (2) részleges
Osszehangolas, (3) szervezeti szintil integracio, (4)
szervezetkdzi integracid

North, Aramburu & Altalanos -

Lorenzo (2019)

Schumacher et al. Gyartas -

(2019)

Albukhitan (2020) Gyartas (1) tudatlan, (2) koncepcionalis, (3) meghatarozott,
(4) integralt, (5) atalakult

Kuusisto et al. (2020) Altaldnos (1) bevezetés, (2) meghatarozott, (3) iranyitott, (4)
kivalo

Forrds: sajat szerkesztés

A 21. tablazat alapjan az iparagtdl fiiggetleniil a modellszintek atlagos szama o6t.
Megtigyelhetd, hogy a szintek szdma négy modell eset¢ében a CMMI elvein
alapultak. Valasztasuk okat az indokolja, hogy a CMMI az érettségi szintek szamara

meghatarozott strukturat biztosit, definidlva, hogy a vallalat milyen képességekkel

rendelkezik az egyes szinteken (De Carolis et al., 2017; Kuusisto et al., 2020; Mittal,
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Romero & Wuest, 2018; SAP, 2017). Az altalam kialakitott modell esetében is ezt az

elvet fogjuk alkalmazni.

Osszesen harom modell esetében jelenik meg az adatvezérelt miikddés, mint a
legmagasabb érettségi szint (Berghaus & Back, 2016; Klotzer & Pflaum, 2017; SAP,
2017). A modelliink esetében is 1ényeges ez a szempont, mert gy gondoljuk, hogy a
legmagasabb érettségi szintnek adatvezéreltnek kell lennie, ugyanis az adatkozpontusag
elfogadasa nagyobb objektivitast tesz lehetdve, és olyan Osszefliggéseket tar fel, amelyek
nem feltétlen magatol értetdddek. Ebbol adoddan az adatkdzpontusag fontossaga abban
rejlik, hogy adatokkal aladtdmasztott kovetkeztetésekre lehessen jutni, megalapozott
dontéseket lehessen hozni, ahelyett, hogy csak tapasztalatokra és intuicidkra épitenének
a vallalat vezetdi és szakértdi. Az adatkdzpontiisdg masik eldénye, hogy eldsegitik a
folyamatok eldzetes vizsgélatat, tesztelését, valamint optimalizalasat szimulaciok utjan
miel6tt élesben kezdenék el alkalmazni ezeket. Az adatvezérelt véllalkozas mindenesetre
paradigmatikus gondolkodasmod-valtoztatast jelent (Klotzer & Pflaum, 2017; Szalavetz
& Somosi, 2019).

A modellek koziil dsszesen 6t modell fokuszal a kkv-kre (Ganzarain & Errasti,
2016; Lloyds Bank UK, 2017; Mittal, Romero & Wauest, 2018; North, Aramburu &
Lorenzo, 2019; Kuusisto et al., 2020). Ezek koziil pedig kettd alapjat a CMMI képezi
(Mittal, Romero & Wuest, 2018; Kuusisto et al., 2020).

A tobbdimenzids megkozelités egyediil Mittal, Romero & Wuest (2018) esetében
jelenik meg, ahol intelligens gyartasi érettségi modellt hoztak 1étre kkv-k szamara, harom
dimenzidt vizsgalva. Az X tengelyen helyezkednek el a szervezeti dimenzidk, az y
tengelyen az eszkozkészlet, a z tengelyen pedig az 6t érettségi szint. Ezek segitségével a
vallalat képes felmérni az érettségi szintjét €s azonositani tudja a szervezeti dimenzidoban
a kovetkezd érettségi szint eléréséhez sziikséges lépéseket. Esetemben is ez a
szemléletmod érvényesiil, illetve ez a modell mutatott r4, hogy az egydimenzids modellek
tulsagosan lesziikitik a digitalis érettség vizsgalatdt. Amennyiben kiterjesztjiikk a modellt
tobb, egymastol fliggetlen, kvantitativ skalan mérhetd jellemzdk egylittesére, sokkal
megbizhatdbb és hitelesebb kép kaphato a kkv életciklusbeli helyzetérdl.

A mar létez0, altalaban egy ,,rétegre” dsszpontosito érettségi modellekkel szemben
arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy ez nem elegendd, azaz nem nyujtanak kelld részletes

képet a kkv-krol. Ebbol adodoan egy haromvaltozds, valos értékii modell megalkotasa a
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cél, amelyben meghatarozhat6 az adott vallalat helyzete az ¢letciklusban, azaz, hogy hol
tart a digitalizdcioban annak érdekében, hogy pontosabb dontéseket tudjon hozni a

digitalis transzformécid sordn a szervezeti és agazati valtoztatasok esetében is.

A modell tehat harom aspektusbol vizsgalja a kkv-kat — digitalis érettség, szervezeti
érettség, IT intenzitds — és egy egzakt mérdszam segitségével meghatarozhato, hogy az
adott cég milyen érettségi szinten all. Az életciklus soran 6t szintet hatarozok meg,

amelynek alapjaul szolgalt a Greiner-féle novekedési-, valamint a CMMI modell.

Aziparagi (IT intenzitas) valtozo a kKkv tevékenységi korétdl valo fliggés miatt épiilt
be. A vallalati tevékenységek meghatarozzak a digitalis elvarasokat. Egyes
tevekénységek nem igényelnek magasabb szintii IT kornyezetet és megoldasokat, ezek
esetében a magasabb érettség gyorsabban és konnyebben elérhetd. A digitalizaciora,
valamint az IT-ra épiil6 és érzékeny tevékenység esetében sokkal magasabbak az
elvarasok és nehezebb a magasabb szintli érettségi szint elérése vagy annak fenntartasa.
Tehat ezen valtozotol vald fliggés meghatarozasa szintén egyszeriien megadhatd, €s a 6.
tabldzatnak megfeleléen a kvalitativ mindsités konnyedén leképezhetd a [0;1]
intervallumra, igy mar kvantitativ skalan lehet dolgozni. Altaldban egy kkv egy rovid (1-
2 éves) AT iddintervallumban nem torekszik a digitdlis intenzitds megvaltoztatasara
(tevékenységi kor valtozas okozhatja, vagy a szabalyozo6 kornyezet valthatja ki, példaul
NAV pénztargép bekotés) — foleg nem a digitalis €rettségi szint novelése érdekében.
Ellenben egy magasabb IT tevekenységre €piild miikodés esetén az életciklus magasabb
szintjéhez magasabbak az elvarasok. A harmadik valtoz6 a szervezeti dimenzid, ez a
valtoz6 azért keriilt a fliggvény valtozoi kozé, mivel a szervezet belsd szerkezete,
miikddése, vezetdi struktirdja nagymértékben befolyasolja, és egyuttal behatarolja a
digitalis belso szerkezet allapotat és fejlodési lehetdségeit. Emiatt egy j6 iranyt szervezeti
valtozas javithatja a digitalis szerkezet mindségi valtozasat, ezaltal novelve a szervezet
érettségi szintjét, illetve a magas szinten valo tartds lehetdségét. Ezen komponens
értékelését hasonldan végzem el, mint a digitalis érettség esetében. Az alkomponenseket
kkv és IT szakemberekkel torténé interjuk soran és a korabbi vizsgalatok alapjan

alakitottam ki. Fontos volt, hogy kvantitativ mérhetd legyen.

89



Az alkomponensek sulyszamainak meghatdrozasara paros Osszehasonlitas
modszerét alkalmaztam ismét. Az szervezeti érettséghez tartozo alkomponensek a

kovetkezok:

— Munkamegosztas: a fétevékenység mennyi elemet tartalmaz;

— Dontési szintek szama: az adott vallalat milyen dontési szintekkel rendelkezik (felsd,
kozép, operativ szintek);

— Szabalyozottsag foka: milyen mértékben jelenik meg a szervezeten beliil az egyes
részfeladatok és funkcidk irasbeli szabalyozasa;

— Tagoltsag: mennyire kiiloniilnek el egymastol a tevékenységi korok, illetve ezek ala-
¢s mellérendeltségi viszonya;

— Vezetdi jovokép: a vallalat jovébeni allapota, ehhez sziikséges eszkozok és 1épések,
illetve mérfoldkovek;

— Alkalmazotti elkotelezettség: a munkavallalé mennyire képes szakmai tudasaval és
elhivatottsdgaval eldsegiteni a vallalati 6sszcél elérését;

— Humanpolitika: azok az intézkedések, amelyek a vallalat céljainak eléréshez
sziikséges megfeleld emberi tényezOk megszerzésére ¢és  megtartasara

(bérkompenzaciok, testi, lelki, szellemi jolét) iranyul.

Els6dlegesen kkv vezetd szakértoknek keriilt elkiildésre az Osszehasonlitasi
kérdoiv, emellett oktatoknak és kutatoknak. A kérdoivek kiértékelése soran transzformalt
Guilford moédszert alkalmaztam ismét, ahol az ellentmondast mutat6 valaszok kisz{irésre
keriiltek, azaz, amelyeknek nem volt elfogadhaté a konzisztenciaszintje. Osszesen 53 db
valasz érkezett be szakértdktol (30-23 db aranyban a két csoport kozott). Ezek nagyrésze
konzisztens véalaszokat tartalmazott. 95%-os konzisztencia szinten 26 db volt megfeleld,
mig 90%-o0s szinten 32 db. Ebbdl a szempontbol nagy kiilonbség nincs, mivel 95%-0s
szinten is elfogadhato kitoltés allt rendelkezésre. A szamitott egyetértési mutatonak
eléggé alacsony, 0,17 értéket kaptam, ennek ellenére elfogadom a kapott korrigalt
stlyszamokat (korrekcios tényezé k =3). Ennek megfelelden a kovetkezd stilyszamokat

szamitottam az alparamétereknek (22. tabldzat):
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22. tablazat: Szervezeti dimenzié silyszamai

Alkomponens Suly
Alkalmazotti elkotelezettség (ae) | 0,203392
Vezetdi jovokeép (vj) 0,181416
Humanpolitika (hu) 0,151837
Munkamegosztas (mu) 0,148386
Szabalyozottsag foka (sf) 0,114767
Doéntési szintek szama (ds) 0,105105
Tagoltsag (ta) 0,095097

Forras: Sajat szerkesztés

0 = 0,148386mu + 0,105105ds + 0,114767sf + 0,095097ta + 0,181416vj +
0,203392ae + 0,151837hu (12)

Modszertani szempontbol az életciklusfiiggvény meghatarozasara heurisztikus
illesztést alkalmaztam. Ezalatt az értendd, hogy feltérképezésre keriil a fiiggvény (M)
jellegzetességei, ¢és ehhez kerestem jellegének megfeleld folytonos fliggvényt. Ez
egyuttal azt is jelenti, hogy a fliggvénynek parametrizalhatonak kell lennie, hogy a
legjobb illesztést biztositsa, masrészt a parametrizalas soran nem veszitheti el a kapott
fliggvény a jellegzetességeket. Ezek alapjan megallapithato, hogy a készitendd fliggvény

harom fiiggetlen nemnegativ valosértékii valtozo és egy valds értékkel rendelkezik.
M(d;0;a) = M(D(d); 0(o); A(a)) (13)

azaz a megfeleld komponensfiiggvények fiiggvényeként all elé és egy AT
idGintevallumban vizsgalt. A vizsgalatban mind az o mind pedig az a AT

iddintevallumban nem valtozik (ez gy értendd, hogy az érettségi szint szempontjabol

adott).

Tovabba az adott kkv életciklus ,helyzetét” megmutatd (tovabbiakban
helyzetfiiggvény fiiggvény értékek a normalizalt inputértékek miatt, valamint az
egyszeriibb Osszehasonlitds és egységesség érdekében legyen 0 és 1 kozotti értékeket

vegyen fel:
M(d;o0;a) € [0;1] (14)
ahol
d € [0; 1] a kkv digitalis érettség mérészama,
o0 € [0; 1] a szervezeti érettség mérészama,
a € [0; 1] a cég tevékenységi koréhez tartozé digitalis elvaras értéke.
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A fiiggvény nem feltétlen kell, hogy elérje sem 0-t, sem pedig az 1 értéket, mivel
»abszolut tokéletes” és ,,értékelhetetleniil rossz digitalis allapotban™ 1év6 cég nem létezik.
Ellenben a parametrizalas soran biztositani kell azt, hogy ezt a két sz¢ls6 értéket
tetszOleges mértékben megkozelithesse. A fliggvénnyel szembeni tovabbi elvarasok, a d
(digitalis érettség) szerinti viselkedése — azaz rogzitett 0, a értékek mellett szigoruan
novekvo kell legyen, €s az els6 ,,szakaszdban” a felfutds konvex, hiszen az alacsonyabb
digitalisérettség mértékének valtozasa esetében nagyobb életciklus valtozas kell, hogy
bekovetkezzen, tehat itt konvex kell legyen a fliggvény, és nagyobb digitalisérettség
mérték esetében pedig konkav felfutassal kell rendelkezzen. Hasonlé megallapitas tehetd
a szervezeti érettség valtozoval szemben (0), rogzitett d, @ mellett. A harmadik valtozora
ilyen kikotések nem tehetdk, mivel minden tevékenység kori digitélis elvaras specifikus,
fiigg tobbek kozott az agazattol, tevékenység helyszinétdl, foglalkoztatottsagtol. A kkv
szervezeti szempontbol, illetve digitalis szintet befolyasolo tevékenységi korében is csak

minimalisan, vagyis elhanyagolhaté mértékben valtozik.

Amennyiben egyszer(i szorzatfiiggvényt alkalmazunk, az nem ad valos képet a

helyzetr6l, azaz
M(d;0;a) = D(d)0(0)A(a). (15)

Hiszen egy ilyen szerkezeti fiiggvény esetében nem lehet biztositani a fenti
feltételeket, azaz megfeleld6 monotonitast €s konvexitast a fliggvény tengelyirany
sikmetszeteiben. Tehat, nem biztosithatd, hogy az a valtoz6 minden értéke esetében az M

fiiggvény felvehesse a magas d és 0 esetében maximalis értéket.
5.2. A digitalis életciklus és életciklus szint fiiggvények

Empirikusan 12 fliggvénytipus keriilt megvizsgalasra, mely alapjan a fliggvény
létrehozasdban a mddszertani szempontok alapjan a logisztikai fliggvény biztositotta az
¢letciklus fliggvény alapjat. Egyrészt ez mutatta a legjobb illeszkedést az elvart
jellegzetességekhez, masrészt jOl parametrizalhato és konnyen tobb dimenzidssa tehetd,
igy szerkezete megfelel a paraméterek valtozasanak, vagyis a kezdeti szakaszban — az
¢letciklus elején nehezen tudunk feljebb 1épni és igaz ez a legfelsé szakaszra is. Ezen
szempontok alapjan egy lehetséges fiiggvény a kovetkezd folyamattal alakult ki, igy tehat

legyen a kovetkezo:

92



A vizsgalt t € AT idépontban.

Ennek megfelelden keriilt meghatarozasra, hogyan allithatdo el6 a fiiggetlen

valtozok komponens-fiiggvényeinek segitségével a helyzetfiiggvény.

M(d;o0;a) = : ! ) (16)

d
(Bl—klﬁl—a> (ﬁz-kzﬁz—oa
1-= 1-=
1+e 2/ 1+e 2

A B, € R" ad valtozo szerinti gorbe ,,meredekséget” szabalyozhatjuk, mig a k; €
R* az inflexids pont helyét jeloli ki, amennyiben ez az érték 2, akkor d = 0,5 értéknél
lesz. Ugyanezek érvényesek a B, € R* és k, € R* paraméterekre csak az 0 valtozo

szerint.

15. abra: Rogzitett I'T intenzitas értékek melletti fiiggvénymetszetek (sorrendben:
a=1; a=0,1)
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Forras: Sajat szerkesztés

A 15. dbra mutatja az a rogzitett értéke mellett M fliggvényt, az elsé esetben o =

1 a masodik esetben o = 0,1.
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16. abra:Rogzitett szervezeti értékek melletti fiiggvénymetszetek (sorrendben: o=1;
0=0,3; 0=0,1)
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Forras: Sajdt szerkesztés

Mivel az M fiiggvény valtozoitol valo fliggésbe mar figyelembe lett véve a végso
érettségi szintek hatarai, ezért azok meghatarozasakor elegendd lesz egy linearis skalat
alkalmazni. A kovetkez6é Ot fazis a korabbi elemzések eredményeként a kovetkezok

lesznek:

1. belépé: ezen a szinten talalhatd egy kkv, ha induld vallalkozas, vagy
tevékenységet valtoztatott, gy, hogy az 0 tevékenység digitalizacidos szempontbodl
magasabb szintet képez, illetve, ha maga a vallalkozas eddig nem forditott figyelmet a
digitalis fejlesztésére az elvart mértékben. Ebben a fazisban a célok lefektetése az

elsddleges feladat.

2. utkeresd: Az tutkeresd érettségi szinten a vallalkozasban mar megtalalhato a
digitalis fejlesztés/fejlodés igénye, €s kezdeti 1épéseket mar megtették, de nincs
kidolgozott koncepcidja arra milyen modon valtoztasson, miket Iépjen, és milyen
er6forrasokba fektessen. Ezért ezen a szinten mar a célokhoz részletes megvalositasi
megoldasokat, terveket kell meghatarozni és ezeket megvizsgalni 6sszhangban vannak-e

a piaci szintekkel, az ottani megoldasokkal, illetve a versenytarsak megoldasaival.
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3. halado: Egy elfogadhato digitalis érettségi szinten és fejlettségi szinten talalhatd
a vallalkozas, de tobb eltérés tapasztalhatd a piaci kornyezethez képest, tovabba a jol
teljesitd versenytarsakhoz képest. Ezekhez a szempontokhoz kell ezen a szinten a
feladatokat meghatarozni, azaz igazodni kell a vizsgalt kdrnyezethez, versenytarsakhoz,

ezaltal naluk fejlettebb érettségi szintet tudjunk létrehozni.
4. iranyité: Egy jO mindségli szintet képez a kkv digitalis érettsége, tobb
versenytarsat megeldzi, ellenben a rendszer mar beliilrdl észreveszi a hidnyossagokat és

igyekszik ebben az iranyban javitani.

5. optimalizald ¢és visszacsatold: A legfelsd szinten mar nagyon fontos, hogy a
kornyezeti valtozasokat monitorozza, elemezze €s visszacsatolas utjan fejlessze, hogy ne
keriiljon vissza az érettség alacsonyabb szintjére, ez nemcsak szinten tartast jelent, hiszen
a kornyezet fejlédése tovabbi fejlodést vonz maga utan. Ezeket észre kell venni és a lehetd

legrovidebb 1d6 alatt reagalnia kell.
Az Ot érettségi fazis adat-informacid szempontjabol harom szintre sorolhatéd (17.
abra):
1. Adatkeresés informacidértelmezés, lekérdezések
2. Adatelemzés statisztikai eszkdzokkel, statisztikai jovovizsgalat
3. Adatvezérelt, BigData technoldgiak, Uzleti intelligencia alkalmazas
17. abra: Erettségi szintek besorolasa

adatszintek

Adatvezérelt

Adatelemzé

Adatkeresés  :

belépé Utkeresd haladé iranyité optimalizalé
életciklus fazis

Forras: Sajat szerkesztés
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Ezek utan végezziik el a leképezést:

( beléep6 ha 0<M<0,2
utkeres6 ha 02<M<04
L= haladé ha 04<M <0,6 a7
iranyito ha 06<M<0,8
koptlmallzalo ha 08<M<1

Ennek megfelelden a metszet rétegfliggvények néhany paraméter esetén a
kovetkezOk  lesznek. Els0 esetben a=1 a masodik esetben a=
0,5 a harmadik esetben a = 0,1.

18. abra: Erettségi szintek rogzitett IT intenzitas értékek mellett (sorrendben: a=1;
a=0,5; a=0,1)
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Forras: Sajat szerkesztés

Illetve: els6 esetben o = 0,3 a masodik esetben o = 0,7.
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19. abra: Erettségi szintek rogzitett szervezeti értékek mellett (sorrendben: 0=0,3;
0=0,7)
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Forrés: Sajdt szerkesztés

Az életciklus szintek egymassal teljes mértékben atjarhatok. Azaz — elvileg —
barmely szintrdl barmely szintre el lehet jutni. Természetesen sokkal nagyobb az esélye
annak, hogy a valtozas valamelyik szomszédos szintre torténik. Amennyiben igen nagy
mértékben torténik valtozas, akkor nagyobb ugras sem kizart.

Vegylink példaul egy intenziv smart farming-ot, ezen beliil is allattartasra torténd
beruhazast (ilyen tipust fejlesztések a kkv-k, illetve csaladi vallalkozasok esetében is
megoldhatok). Ebben az esetben a hagyomanyos manudlis tevékenységekkel, illetve
emberirdnyitasu gépekkel megoldott allattartasrol 1ényegében Ipar 4.0 tipusu és loT-re
¢épiilé smart farm megoldasra torténik az atallas, ami az érettség szintjén a két végpontban
helyezkedik el. A hagyomanyos megolddsok nem igényelnek komoly digitalizalt
megoldasokat, sot elképzelhetd ezek nélkiil is. EbbOl az kdvetkezik, hogy digitalis
érettség (d) értéke kozel lehet a nullahoz, vagy legalabb is nagyon alacsony, a szervezeti
érettségtdl sem kell nagyon komoly szintet elvarni, a rendelkezésre all6 humén eréforras
nagyon sok feladatot 14t el és feladataik koordinaldsa els6sorban sajat tapasztalataikon és
a koriilményektdl fiiggnek. Emellett az IT intenzités is nagyon alacsony.

Egy komolyabb smart farming projekt eredményeként egy olyan digitalizalt IT
kozponta megoldast kapunk, amelyek nagymértékben tamaszkodik az IoT-re, a halozati
kommunkéciora, az eszk6zok konzumerizicidjara, illetve a  kihasznalhato
szolgaltatdsokra (GPS, Internet, felhdszolgaltatasok, BI megoldéasok, Al elérejelzések és
vezérlések). Ez nagymértéki IT (hardver, szoftver, orgver, peoplever) fejlesztéseket von
maga utdn, ami miatt a digitalis érettség egy nagyon magas értéket vehet fel. Ezen
megoldasok mar igénylik a szervezet strukturalasat, az iranyitasi szintek kijelolését, azaz

a szervezeti €rettség (@) i1s magas értéket vesz fel.
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Amellett, hogy az IT intenzitas csak kis mértékben valtozik, az életciklus modellben
a legfelso szintre is kertilhet a kkv, ha a piac és versenytarsak felso szintjének is megfelel.
Természetesen a projekt alatt a teljes €letcikluson végigmegy a szervezet, de ezeken a
szinteken csak rovid ideig tartézkodik, és az is eldfordulhat, hogy a szintek kozott
ciklikusan oda-vissza 1épked. Masik esetben az a tévhit is egyértelmiien megddl, hogy
egy nagyon komoly technikai fejlesztés (hardver és/vagy szoftver) nem fogja
automatikusan a digitalis életciklus szintet emelni. Mint a 22. tablazatbdl is latszik, ezen

két komponens sulyszama 0,1824, ami még a d értékében sem képvisel jelent6s szintet.
5.3. ERP rendszer hatékonysaga kkv-k esetében

Tovabbi célom a fentiekb6l adéddan az, hogy abrazoljam a rendszer hatékonysagat
kkv-k esetében. Ugyanis - ahogy fentebb is lathato - egy fiatal kkv szamara nem
feltétleniil sziikséges egy integralt vallalatiranyitasi rendszer. SOt l1athato is volt, hogy a
szoftver komponens nem fogja feltétleniil javitani a digitalis €letciklusbeli helyzetét egy
vallalatnak. Hanem ahogy halad elére a ndvekedésben, ugy valik egyre sziikségesebbé
egy komplex rendszer hasznalata, addig elegend6 kiilonb6z6 technologiak alkalmazasa,

illetve 6sszekapcsolasa egy platformon.

Ennek ébrazolasara egy haromdimenzios modellt alkottam meg, amelyben x
tengelyen helyezkedik el az 1d6, az y tengelyen az ERP rendszer hatékonysaga, mig a z

tengelyen a kkv-méret.

Az ERP rendszer hatékonysaga alatt az ERP-be torténd befektetést, iizemeltetést, e
kettoben megvalosuld erdforras felhasznalas részesedését értek, ami hozzdjarul a kkv
rovid és hosszutavu céljainak eléréséhez. Ez a fajta meghatarozas alapjan akar negativ is
lehet ez a mérdészam, hiszen, ha valamilyen mértékben is hatraltatja, késlelteti, illetve
gatolja a célja elérésében a céget, az negativ hatasként jelenik meg. A hatékonysagot tehat
egy aranyszamban (%-0S) lehet megadni — inkabb becsiilni, mivel azt hatarozza meg,
milyen részesedéssel jarult hozza a célok eléréséhez. Ennek megfeleléen a 20. dbra
teoretikusan mutatja meg, milyen moédon viszonyul, a kkv méretéhez, a piacon eltoltott
idejéhez képest az ERP rendszer hatékonysaga. Az abra jelleggorbének tekintendd, a
hatékonysadg mérdszamanak megadasa, csak részletes kkv elemzésekkel adhaté meg. A t

jeloli az id6t, a k a kkv-méretét, az e pedig a hatékonysagot.
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20. abra: ERP hatékonysaga, a kkv méretének és piaci idejének fiiggvényében

k

Forras: Sajat szerkesztés
Bar egy ERP rendszer iranti sziikségesség szektoronként eltéré idépont/méret
esetében jelentkezhet és valhat sziikségess€, azonban elkeriilhetetlen, hogy egy bizonyos

méret és 1d6 utan bevezetésre keriiljon a hatékonysadg megdrzése és novelése érdekében.



6. Osszefoglalas

Ravilagitottam arra, hogy a digitalizacié nem csak a technoldgiarol szol, hanem
arrol is, hogy milyen stratégidval rendelkeznek a vallalatok, mennyire tudnak
alkalmazkodni a megvaltozott kornyezeti feltételekhez, adottak-e a megfeleld
képességek, amelyekkel gyorsan tudjdk adaptalni a kiilonb6z6 technologidkat a
versenyben maradasuk érdekében, valamint rendelkeznek-e a kkv-k tanulasi
képességekkel. Azok a cégek, amelyek nem képesek Iépést tartani a digitalis
atalakulassal, azok nagy valdsziniiséggel elavultakka valhatnak, sét el is tinhetnek. Tehat
,,a gyorsabb hal megeszi a lassabb halat” elv érvényesiil. Az atalakulasi folyamatokban,
illetve magéaban a versenyben is a leglényegesebb, hogy a vallalatok minél gyorsabban
probaljanak meg reagalni a kiils6 kornyezeti tényezdkre. A digitalizacié nagy lehetdséget
rejt magaban a kkv-k szdmara is, mivel konnyebb iigyfélelérést tesz lehetové,
mindemellett kétoldalt kapcsolatot biztosit a cég és ligyfél kozott, mely sokkal célzottabb
tgyféligény kielégitést eredményez, ndvelve ezzel a vallalat teljesitményét ¢és
hatékonysagat. Osszességében a kkv-k egyik legfontosabb feladata, hogy tbb digitalis
technologiat hasznéaljanak annak érdekében, hogy megkonnyitsék sajat munkajukat. A
szakirodalmi attekintésbol jol latszik, hogy a kkv-k egyeldre korlatozottan nyitnak a
digitalizacio eszkozei iranyaba. Ennek nem feltétlen anyagi korlatai vannak, egyszeriien
csak gyakori probléma, hogy a cégek nem tudjdk, miként kezdjenek neki ezeknek a
fejlesztéseknek. Abban, hogy mennyire képesek elsajatitani a koncepciot a kultara is nagy
szerepet jatszik, amely magaban hordozza a nemzetkarakterologiat, valamint azt is, hogy
mennyire kockazatvallalo a cég.

A digitalis atalakulasi folyamatokban természetesen nem csupan az IKT eszk6zok
jatszanak szerepet, hanem kulcsfontossaggal birnak a vallalati szereplok IT-val
kapcsolatos képességei, kompetencidi, melyekkel kiemelhetik a vallalatot a tobbiek
kozil.

Ebbdl addddan a célom az volt, hogy meg lehessen hatarozni tobbek kozott fentebb
emlitett tényezOk egyiittes érettségi szintjét a DETA keretében. Ahhoz, hogy meg
lehessen hatarozni a modell elemeit, el6szor a digitalis érettség fogalmat kellett tisztazni,
amely értelmezésem szerint az adott vizsgalt idOpontban az iddpontra vonatkozd
paraméterek aktualis allapotainak egyiitteseibdl kapott jellemzd mindségi értek. A
paraméterek eldre, a mérés, és mindsités eldtt meghatarozottak, adott idészakra stabilak.

A fogalommeghatérozas utan a kiilonbozé szakirodalmak érettségi és DEM-ek elemeit
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figyelembe véve keriilt kialakitasra a mérdeszkoz keretrendszere. A kapott értékek
alapjan mind az IT szakemberek, mind a menedzsment oldal az emberi tényezdket tekinti
a digitalis szinvonal szempontjabol a legfontosabbnak. Az alkomponensek koziil
kiemelkedden magas értéket kapott a Mobiltelefon konzumerizacidja, amely tiikrozi a
kisvallalkozasok, valamint egyéni vallalkozok szemléletét. A CRM fontossdga a tobbi
tényezOhoz viszonyitva elmarad, melynek oka, hogy a kisebb vallalatok inkabb sajat
kontaktjaikon keresztiil végzik az ligyfélkezelést. Tovabbi alkomponenseket vizsgalva a
VPN kapcsolat révén a biztonsag is elétérbe keriil, valamint a Tudasalkalmazas ¢és
Weboldal tekinthetdé kiemelkedOnek. Sziikséges kiemelni, hogy az IKT szervezet
komponens esetében keriiltek a szakemberek leginkabb ellentmondasba, azaz nem
kiiloniilnek el élesen egymastol az alkomponensek.

Az el6zdekben targyalt komponenseket alapul véve a modell 1étrehozasanal a fuzzy
modell mellett az az érv szo6l, hogy a modell felhasznalhato olyan rendszerek leirasara is,
melyek analitikus modon kevésbé, vagy egyaltalan nem modellezhetdk, de segitségével
az emberi gondolkodashoz nagyban hasonlitd kovetkeztetd rendszerek létrehozhatok.
Tovabba a fuzzy modell 1étjogosultsagat ebben az is indokolja, hogy példaul bizonyos
esetekben az adott szoftver kornyezetre kapott szamérték lehet megfeleld, de lehet
elégséges is.

A kialakitott digitalisérettség-¢letciklus modell harom dimenzié mentén vizsgalja a
vallalatokat a digitélis érettség, a szervezeti sajatossagok, valamint az tevékenységikor IT
intenzitasa szempontjabol. A véllalatok nem feltétleniil haladnak linearisan az egyes
szintek kozott, el6fordulhat, hogy egy-egy szintet dtugorva jutnak el a magasabb digitalis
érettséget biztositd szintre, illetve az adott szint elérése nem biztositék arra, hogy egy
késoébbi iddpillanatban nem eshet vissza egy alacsonyabb szintre. A modell alapjan 6t
érettségi szintet kiilonbdztetek meg belépd, utkeresd, halado, iranyitd, optimalizalo, majd
ezen szinteket harom csoportba rendeztilk adat-informdci6 szerint (adatkereso,
adatelemzd, adatvezérelt). A legmagasabb szinten az adatvezérelt vallalat all, amely
képes a rendelkezésre 4ll6 adatokat teljeskoriien kielemezni, és a dontéseket meghozni
akar mar szimulaciok utjan is.

Az ¢letciklus szintek egymassal teljes mértékben atjarhatok. A kiilonb6zd szinteken
kulcsszerepet jatszik a tulajdonos/vezetd a digitalizacioval kapcsolatos latasmodja,
jovOképe. Természetesen iparagtdl fligg az is, hogy milyen mértékben sziikséges

technikai fejlesztéseket végrehajtania a vallalatnak, annak érdekében, hogy legalabb a

crer
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vallalatvezetdk jobban megérthetik, mely tényezdket kell tudatosan kezelni a digitalis

érettség novekedésének érdekében.
6.1. Tézisek

Tézis 1: A digitalis érettség kvantifikalhato és kialakithato egy valos mérési modszer

és egy méroszam.
Az els6 tézis a HI hipotetikus kérdésen alapul, amely a kovetkezore kérdezett ra:

Vajon a digitalis érettség kvantifikalhato-e és erre kialakithato-e eqQy meérési modszer és

eqy egyértelmii mérészam?

Ezen hipotetikus kérdés megvalaszolasa soran megvizsgaltam - a 4.1. alfejezetben
elvégzett modositott szisztematikus irodalomfeldolgozas keretében -, hogy milyen
modell keretrendszerek kertiltek eddig kialakitasra a digitalis érettség mérésére, illetve
ezek milyen tényezoket vettek figyelembe. Ezen vizsgalatok alapjan megallapithato,
hogy bar szamos modell keriilt mar kialakitasra, ezek tobbsége a nagyvallalatokra
fokuszal. Osszességében elmondhaté, hogy a modellek altal figyelembe vett tényezok
kozott jelentds az atfedés, igy vallalatmérettdl fiiggetleniil alkalmazhatok. A
komponensek kialakitasanal célszer(i alapul venni a mar kialakitott modellek tényezdit,
azokbol kivalasztani a relevansakat, majd kiegésziteni azokat a Kkkv-specifikus
tényezokkel. A komponens stlyok meghatarozasanak az egyik leghatékonyabb modszere
a paros Osszehasonlitas alkalmazésa, melynek alapjat szakértéi kérddivek képzik. A
kérdoivek kiértékelésére transzformalt Guilford modszer keriilt alkalmazasra, amely
alapjan kisziirésre keriiltek azon megkérdezettek valaszai, akiknél zavardé mértékil

ellentmondas volt tapasztalhato.

A vizsgalt paraméterek iddben dinamikusan valtozhatnak, mivel az IT gyorsan
valtozik és fejlodik, ezért a modellnek is sziikséges ezt lekovetnie, igy a kialakitott
modellnek mindenképpen dinamikusnak kell lennie, ahol lehetdség van Gjabb tényezdk
bevonasara. A kvalitativ tényezOk szerepéhez a fenti modon sulyszamok rendelhetdk,
valamint minden kivalasztott tényezd esetében — véges kvantitativ-kvalitativ lehet6ség
miatt — elvégezheté egy véges értékli szamhalmazra torténd leképezése. Majd egy
tobbszintli linearis kombinacioval torténd leképezés eredményeként egy egyértelmii

mérészamot kapunk.

Az el6zdek alapjan kijelenthetd, hogy a digitalis érettség mérhetd és rendelhetd
hozz4 egy tényleges mérdszam.
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A tézis 1j eredménynek tekinthetd, mivel a szakirodalombol kideriil, hogy
kvalitativ mddszer alapjan késziiltek a digitalis érettségi modellek, ellenben a 1étrehozott
modell — a DETA — igazolja, hogy kvantifikalhato a digitalis érettség, igy a megadott

modszer és mérdszam 1j eredmény.

Tézis 2: A digitalis érettséghez készitheté egy életciklus modell a kkv szervezeti

felépitésével és tevékenységi teriiletével kibovitve.
A masodik tézis a H2 hipotetikus kérdésen alapul, amely a kdvetkezore kérdezett ra:

Vajon beépitheté-e egzakt modon kkv-k életcikius modelljébe a szervezetiikkel

kapcsolatos jellemzok és ezek hogyan tehetok meg?

A szakirodalomban feltart kiilonboz6 digitalisérettségi-modellek a legtobb esetben
csak egy dimenzid mentén vizsgaljak a vallalatok digitalis érettségét. A kkv-k esetében
egyediil Mittal, Romero & Wouest (2018) modellje kozeliti meg ezt a kérdést
tobbdimenzidban, amely tartalmazza a szervezeti dimenziot is. Azonban t6bb aspektusbol
kell megvizsgalni egy cég digitalisérettség-¢letciklusaban betdltott helyzetét, hiszen
sokkal valdsabb képet kapunk a helyzetérél. A vizsgalatok azt mutattdk, hogy a
legjelentdsebb szerepet harom tényezd jatssza. Az életciklusbeli helyzete a kkv-nak
egyrészt fiigg a szervezeti adottsagatol, masrészt az agazat IT fliggdségétdl és
természetesen a digitalis érettségétdl. A szervezet felépitése, miikodése, vezetdi
struktardja nagymértékben befolyasolja, és egyuttal behatarolja a digitélis bels6 szerkezet
allapotat €s fejlodési lehetoségeit. Ebbdl kovetkezden a szervezet megfeleld mitkddése,
illetve ezen a teriileten hozott dontések befolyasoljak a cég digitalis belsd szerkezetét.
Tovabba lathato a 2.6.1-es alfejezetben, milyen nagy eltérés mutatkozik a kkv szektoron
beliil a kiilonb6zd technologidk alkalmazasat illetéen. Ebbdl kdvetkezOen a digitalis
érettség mellett ezeket a komponenseket is sziikséges vizsgalni, hogy komplex képet
kapjunk a vallalatrol. Az életciklus alapjat a Greiner-, illetve a CMMI modell képezi,
amelyek az 2.7-es alfejezetben keriiltek bemutatasra. Lényeges szempont volt, hogy
legalabb 6tfoku modellt lehessen 1étrehozni és a szintek atjarhatok legyenek. A szintszdm
esetében fontos megjegyezni, hogy a kevés szint nem mutat megfeleld finomsaga
helyzetképet, valamint az ,,ugrasok nagy valtozasokra épiilnek, melyek nem inspiraljak
a kkv-k vezet6it kisebb valtoztatasokra. A tul sok szintszam ellenben atlathatatlanna teszi

a helyzetet, és nagyon kis valtoztatast is jelentds eredményként értékelhetik a vezetok. A
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kialakitott modell esetében a szintszdm barmikor, tetszélegesen valtoztathatd, biztositva

ezzel a modell rugalmassagat.

Osszefoglalva, a modell szempontjabdl lényeges, hogy kvalitativ skalan mérni
lehessen a cég helyzetét, ehhez pedig egy egészértékii véges skalat meghatarozé modell

a legjobb valasztds az dsszehasonlithatosag érdekében.

Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a digitalis érettséghez készithetd egy életciklus
modell, amely figyelembe veszi a vallalat szervezeti adottsagait és a tevékenységi korét

egyarant.

A tézis 1j eredménynek tekinthetd, mivel a digitalis érettséget az életciklus
modellekbe eddig nem épitették be, igy ebbdl a szempontbdl 0j eredmény, hogy egy

tobbdimenzios modell egy dimenzidjaként épiil be a digitalisérettség-¢letciklus modellbe.

Tézis 3: A szervezeti érettségre is kialakithaté egy valés mérési modszer és egy

méroszam.
A harmadik tézis a H3 hipotetikus kérdésen alapul, amely a kovetkezdére kérdezett ra:

Vajon kialakithato-e a szervezeti érettségre is egy valos mérési modszer és egy

meroszam?

A szervezeti komponensek a két dimenzio (a digitalis érettségbe beépiild és a
szervezeti dimenzidban megtaldlhatok) esetében Ugy lettek kivalasztva és keriiltek
felhasznalasra, hogy a lehetd legkisebb mértékii fiiggdség legyen a két komponens
halmaz kozott. Azaz a digitalis érettségbe olyan tényezok keriiltek be, amelyek a
szervezet alaptényezdire nincsenek befolyassal, ellenben mint szervezeti elemek a
digitalis érettség komponensei lettek. A masik oldalrol, az életciklus modellben viszont
kizarolag a szervezet oldalardl jelentés komponensek alkotjak a szervezeti aspektust,
azonban olyanok kertiltek kivalasztasra, amelyek nem allnak szoros kapcsolatban a
digitalis érettség soran felhasznalt komponensekkel. Amennyiben valamilyen kapcsolat
is feltarhato kozottik, az annyira minimalis mértéki, hogy a modellben nyugodtan

tekinthetdk fliggetlennek.

A vizsgalatok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy igen, ki lehet alakitani
egy egységes szervezeti komponensrendszert. A komponensek kivalasztasa soran
figyelembe vettem, hogy minden kkv-t elemezni lehessen, igy a lehetd legszélesebb

korben keriiltek kivalasztasra a potencialis komponens elemek. Azonban barmely

104



dimenzi6 mentén adhato6 olyan finomitasi verzid, amely a masik két dimenzi6 az elsé egy
sziikebb alrendszerére fog vonatkozni. Igy példaul, akar dgazatonként, akéar digitalis
érettségi szintenként, vagy akar egyéb csoportok alapjan képezhetd egységes szervezeti
komponensrendszer, ami az adott csoportra jellemz0, relevans tényezoket veszi alapul,

hiszen mas példaul egy pénziigyi-, és mas egy ipari szektorban miikodo vallalat.

A fentiek alapjan kijelenthetd, hogy 1étrehozhat6 akar tobb vizsgalati szinten is egy
mérdszam a szervezeti érettségre vonatkozoan, amelynek értékét mindig az hatarozza
meg, hogy milyen komponensrendszer keriil kivalasztasra. Fontos tigyelni arra, hogy a
komponensek ugy keriiljenek a modellbe, hogy a vizsgalt kkv-k halmazat/részhalmazat
egységesen és azonos mértékben jellemezze. Fontos tovabba, hogy a megadott modellhez

tartozo kkv-k esetén minden komponens ugyanolyan mértékben jatsszon szerepet.

A tézis ujszerliségét az adja, hogy a szervezeti érettségre alakitottam ki a mérési
modszert. Azért nem tekinthetd teljesen 0j eredménynek, mert mar a digitalis érettségben
(DETA) kidolgoztam a modszer alapjait és ebben az esetben egy specialis esetre

alkalmaztam.

Tézis 4: Komponensektol fiiggéen az elore és visszacsatolas értelmezheté a

digitalisérettség-életciklus modell esetén.
A negyedik tézis a H4 hipotetikus kérdésen alapul, amely a kovetkezOre kérdezett ra:

Vajon értelmezheté-e az elére- és visszacsatolds a komponensektdl fiiggden a

digitalisérettség-életciklus modell esetén?

Tobb esetben is megvaltozhat egy vallalat é€letciklusbeli helyzete. Egyrészt, ha
agazatvaltas torténik, masrészt, ha modosul példaul a termékszerkezete, szervezeti
struktiraja, harmadrészt, ha nagyfoku IT valtozas (példaul 5G bevezetés) kdvetkezik be.

A modell abban nyujt segitséget, hogy a digitalis atalakulas indulaskor a vallalat el
helyzetét, valamint, ha bels6 szerkezeti valtozas torténik, akkor ,kiviilrél” is latja, hogy

hol helyezkedik el a vallalat.

Hosszl tavh stabilitast biztosit példaul a szervezeti-, termék-, vagy a szolgaltatasi
jellemzdk. A COVID-19 ramutatott, hogy az infrastruktara és a kiils6 kapcsolatra épiild
elemek, valamint a bels6 szerkezet is milyen konnyen megvaltozhat. A tapasztalatok azt

mutattak, hogy a virus helyzet alatt az online megoldassal mind a két fél — alkalmazott,
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kkv — jol jarhat, de az is kimutathatd, hogy online az alkalmazottak tobbet dolgoznak.
Tovabba az uj munkakeresdk esetében mar elvarasként jelenik meg a tavoli munkavégzés
lehetésége. Ezek mind azt mutatjak, hogy egy varatlan helyzet kovetkeztében egy
magasabb életciklusbeli helyet elfoglald cég gyorsan visszaeshet egy alacsonyabb szintre.
Tovabba az is tapasztalhatd volt, hogy a komponensek — mint példaul az IT infrastruktara
nagymértékben megvaltozhatnak, egyesek felértékelddnek, masok értéke csokken.
Példaul egy biztonsdgos Intranet szerepe  felértékelédott, felhOhasznalat
megsokszorozodott. A munkahelyen kiépitett mindségi asztali gép rendszerek, belsd
lokalis halozatok szerepe leértékel6dott. Fontos tehat az atjarhatosag beépitése a

modellbe.

A kialakitand¢ életciklusrendszerben a komponensek két modon jarhatok at. Az
egyik ilyen eset, amikor a fékomponensek lecserélhetdk, viszont ilyenkor a kiértékeld
figgvényt tjra meg kell alkotni (5.2. alfejezet). Ha csak az alkomponensek esetében
torténik valtozas, akkor csak a parametrizalast kell ujrahangolni. A masik eset, amikor
dimenziét noveliink, tehat mas komponenseket is bevisziink a modellbe, akkor teljesen
megvaltozik az elemzés. Meg kell vizsgalni, hogy tobb komponens egylittesen hathat-e
valamely més komponensre, mert ketté vagy tobb komponens egylittesen mar hatdssal

lehet egy masik komponensre, annak ellenére, hogy egyénileg nincs befolyassal ra.

A modell esetében az alkomponensek nincsenek kozvetleniil beépitve a

helyzetfiiggvénybe.

A tézis ujszerli, mert a bifurkacio, azaz a kétiranyt elmozdulds mas modellekben is
megjelenik, ellenben a digitalis életciklusra eddig nem tortént meg az alkalmazasa, a

vizsgélataimba elsdként sikeriilt a bifurkaciot beépiteni.

Tézis 5: A kkv-k esetén Kkialakitott digitalis életciklushoz hozzarendelheté egy

dinamikus vallalati informaciés rendszer hatékonysagi modell.
Az 6todik tézis a HS hipotetikus kérdésen alapul, amely a kdvetkezdére kérdezett ra:

Hozzdrendelheto-e a Kkv-k esetén kialakitott digitdlis életciklushoz egy dinamikus

vallalati informacios rendszer hatékonysagi modell?

A piacon talalhaté kkv-k szamara fejlesztett ERP rendszerek mar lefedik az
alapvetd kovetelményeket. Ugyanakkor mindig nehéz kérdés, hogy milyen hatast valt ki
egy ilyen rendszer a cég szamara. Ezen tényezOk vizsgélatara kevés elemzés talalhato az

irodalomban.
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A 2.6.2. alfejezetben Schlichter et al. (2020) altal végzett felmérések egyértelmiien
megallapitottak, hogy a fiatal kkv-k kevésbé fiigghetnek az ERP-rendszerektdl, és azt is,
hogy ezek az alacsony novekedési idoszakokban kontraproduktivak lehetnek ezen cégek
szamara, mivel az 1d6t, az energiat és az erdforrasokat elveszik a piac és az ligyfelek
megszerzése eldl. Alacsony ndvekedési idészakokban a fiatal kkv-k szdmara elénydsebb,
ha az idejiiket és er6forrasaikat az ligyfelek megszerzésére, piaci helyzetiik épitésére és a
vallalat pozicionalasara 6sszpontositjak, nem pedig a szervezet belsé felépitésére. Ebben
az iddszakban még érdemesebb az alkalmazott technologiakat egy platformon egyesiteni.
Természetesen ez nagymértékben fligg az ipardgi sajatossagoktol is, ahogy a 2.6.1-es

alfejezetben is lathato.

Megéllapithatd, hogy amikor a kkv egy bizonyos szintli névekedést elér, és ahhoz,
hogy a ndvekedésbdl profitalhasson, akkor az ERP rendszer hasznalata sziikséges feltétel
lesz. Azaz csak akkor érdemes megvaldsitani a bevezetést, ha a kkv ndvekedési periddust
tapasztal, vagy tovabb szeretne ndvekedni. Ebbdl kovetkezik, hogy a hatékonysagi
modell beépitheté a digitalisérettség-¢letciklus modellbe, ugyanis a magasabb foku
digitalis érettség maga utan vonja a folyamatok nagyobb meértékll szabalyozottsagat,

amely az ERP rendszerek egyik feladata alapvetoen.

A tézis Ujszerlinek tekinthetd, mert altaldban az integralt vallalatiranyitasi
rendszereket valds vagy modellezett szervezeti struktirdkhoz rendelik és akkor
parametrizaljak. Uj olyan szempontbol, hogy a digitalisérettség-életciklus szintjeihez

megadhato6 egy egyedileg kialakitott/parametrizalt vallalatiranyitasi rendszer.
6.2. A Modell hasznalhatosaga

Ez a modell egy eléfeldolgozési eszk6zhoz biztosit elméleti leirast, amely alapjan
egy rendszerterv elkészitése mar nem igényel hossza id6t, és az ebbdl elkésziilt IT
alkalmazas, mint eszkéz is kénnyen megvalésithato. fgy az elkészithetd alkalmazas —
mely nem része az értekezésnek — segitségével a kkv-k esetében konnyen €s gyorsan
meghatdrozhatd egy, a késdbbiekben felhasznalando digitalis érettségi mérték és
¢letciklus pozici6. Azaz a modell a digitalis transzformacid elkezdéséhez nytjt segitséget,
mert a modell segitségével kideriil, hogy az adott cégnek mely teriileteket kell
fejlesztenie, hogy az atalakulds sikeres legyen. Az ilyen értékek gyorsan és nagy
tomegben elvégezhetdk anélkiil, hogy komolyabban beavatkoznank, vagy munkéjadban

megzavarnank a vizsgalt kkv-t. Ennek segitségével elsé 1épésben a modell a megfeleld

107



iranyba korrigalhato. Az igy rendelkezésre all6 és kozel azonos id6szakra vonatkozd nagy
mennyiségli szarmaztatott adatokbol, mint teszt és tanuld/tanitd adatok felhasznalasaval,
elkészitheté egy sokkal dinamikusabban hasznéalhaté neuro-fuzzy eszkoz. Ez az eszkoz
pont a multbeli adatok segitségével barmikor, a lehetd legjobb ¢és elfogadhaté mértéki
eredményt fogja biztositani. Egy kkv szdmara nagyon fontos, hogy elhelyezze 6nmagat a
digitalis életciklus szintjén €s a digitalis érettség szintjén.

Tovabba egy korrekcids tényezot hasznaltam, amelynek segitségével minden f6- €s
alkomponens stlyszama egymashoz valé viszonyukat megtartva beallithatd, ezaltal a
modell a kkv szektor legszélesebb skalajan is kiillonbozo aspektusbol vizsgalt eredményt
tud adni, ezaltal mas megkozelitést ad egy két fobal, illetve egy 100 fébdl allo kkv esetén,
tovabba mas eredményt biztosit dgazatokon beliil is, példaul az agrar-szektoron beliil a
novénytermesztés €s az allattenyésztés kozott is. Ugyanigy a S, és [, megfeleld
valasztasaval sziikiteni lehet a vizsgalt kkv-k korét, amelyek esetén azonos aspektusban

vizsgéland6 az életciklus.
6.3. A Modell tovabbfejlesztése

A digitalisérettség-¢letciklus modell akkor alkalmazhato a gyakorlatban, ha meg
tudjuk mondani melyik életciklus szintrdl, hogyan lehet feljebb jutni, illetve a szinten
maradni, tovabba hogyan tudjuk a visszalépést elkeriilni. Erre a megoldast csak akkor
lehet megadni, amennyiben sikeriilt elég nagy mintat szerezni kkv-krél, azaz ismerjiik a
digitalis érettségi-, szervezeti érettségi szintjiiket, és ezek mellet sikeriilt meghatarozni a
digitalis életciklusban elfoglalt helyiiket, értékiikkel egyiitt. Ekkor egyrészt a M fliggvény
paramétereire kapunk megfelel6 értékeket (51, B2, k1, k5), masrészt pontosithatjuk magat
a fliggvényt. Mégpedig az ismert input-output adatparok ismeretében neuro-fuzzy
megoldassal az eddig alkalmazott onkényes M fliggvény kivalthat6. Valamint ennek
segitségével tapasztalatot szerezhetlink arrdl, milyen input paraméter valtoztatasaval

(vagy paraméterek egyiittes hangolasaval) tudunk eredményesebben szintet 1épni.
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Fogalmak

Alkomponens: A DETA-ban és digitalisérettség-¢életciklus modellben hasznalt

dimenzidelem.
Bifurkacio: A digitalis érettségi szintek kozotti lehetséges elmozdulas két iranya.

Digitalizacio: Az iizleti modellek és folyamatok innovacidja, amelyek kihasznaljak

a digitalis lehetoségeket.

Digitalis atalakulds: A gazdasagok, az intézmények ¢€s a tarsadalom rendszerszinti
atalakitasa, a digitalis diffuzio révén.

Digitalis életciklus: A digitalis fejlettségi szintek maximum 10 szintl skaldja,
amely megmutatja az adott kkv-nak a vizsgalt kornyezetben elfoglalt helyét.

Digitalis érettség: a digitalis szervezet stratégiai, technikai, technologiai és

humanerdforras jellemz6ibol tevodik dssze.
Dimenzié: egy paraméter ¢s lehetséges értékei értenddk alatta.

Erettség: az adott vizsgalt idépontban az idSpontra vonatkozé paraméterek aktualis
allapotainak egyiitteseibdl kapott jellemzd érték, mely értéket viszonyitjuk az
elvarasokhoz és/vagy a versenytarsakhoz. A paraméterek eldre meghatarozottak és egy

1dOszakra stabilak.

Fékomponens: A DETA-ban és digitalisérettség-életciklus modellben hasznalt

dimenzidelem.

Iterativ inkrementalis szemlélet: A modell kialakitdsa 1épésrdl 1épésre torténik,

folyamatos tesztelés és sziikség esetén korrekcio alkalmazasa mellett.

Kendall-féle FEgyetértési egyiitthato: rangkorrelacios egyiitthatd, amelynek

segitségével ordindlis tipust valtozok kozotti kapesolatot lehet jellemezni.
Konverzio: A termékek digitalis formatumba térténd atalakitasa.
Kvantifikacio: Az adott kvalitativ komponens tényez0 szdmszertisitése.

Korrigalt aranyskala: A sulyszamok meghatarozasanal alkalmazott modszer, mely
a nullatdl induléd aranyskalat modositja tigy, hogy minden komponens szerepet tudjon

jatszani a végso értékben.
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Konzisztencia mutato. amelynek segitségével az egyes szakérték véleményének

megbizhatdsaga/ellentmondasmentessége jellemezhetd.

Orgver (IKT szervezet): A szamitogépes adatfeldolgozas ligyviteli-, és a gazdasagi
rendszer folyamata, hataskore, Szervezete szabalyozott keretein beliil, ideértve a

megfeleld human eréforrasok és kompetenciaikat egyarant.
Pdros édsszehasonlitas modszere: amelynek segitségével sorrendi skalan lehet
sulyozni az értékelési tényezoket.

Peoplever (Humdan IKT). a szamitogépes adatfeldolgozas emberi kornyezete
(rendszertervezOk, folyamatszervezdk, programtervezdk, programozok, iizemeltetdk,

felhasznalok)

Spiral modell: Szoftverfejlesztési folyamatmodell, amelynek segitségével a
hosszitava szemlélet fontossagara lehet fokuszalni és annak 1épései/szakaszai

szemléltethetok.
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Fiiggelék

Fiiggelék 1.: Kérdoiv a digitalis érettség sulyszamainak meghatarozasahoz

Kedves Kitolto!

Sandor Agnes vagyok a Budapesti Gazdasagi Egyetem Vallalkozas- ¢és
Gazdalkodastudomanyi Doktori Iskola hallgatéja. Dolgozatom témaja a vallalatok
digitalis érettségének meghatarozasa.

A digitalis érettség fuzzy modelljének masodik fazisdban a komponensek szerepét
szeretnénk meghatarozni sulyok formajaban egy korrigdlt ardnyskdlan paros
dsszehasonlitasban. Ebben szeretném az On segitségét kérni. A felmérés kitdltése nem
kotelezd, de nagyon sokat segit a disszertdciom megirdsdban. Természetesen ez egy
anonim felmérés, személyes adatai nem keriilnek rogzitésre. Kérem, hogy a kérdéivet
legkésobb 2020. jalius 10-ig toltse ki.

Ha kérdése lenne, vagy szeretne a kutatds eredményérdl visszajelzést kapni, kérem a
kovetkezd e-mail cimre irjon:

sandor.agnes@uni-bge.hu

Eldre is kdszondm szépen a valaszat és segitségét!

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
kozil?

o Online jelenlét (Milyen mindségben van jelen az interneten az adott cég.)
o Software

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Orgware (A szamitogépes adatfeldolgozas tligyviteli folyamata, a
gazdasagi rendszer folyamata, hatdskore és szervezete szabalyozott keretein
beliil.)

o Hardware

A digitalis érettség meghatarozasadnak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Peopleware (A szamitogépes adatfeldolgozas emberi kornyezete
(rendszertervezdk, folyamatszervezdk, programtervezok, programozok,
tizemeltetok, felhasznalok))

o Online jelenlét

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
kozul?
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o Technikai megoldéasok (pl: chatbot, VPN kapcsolat, sajat domain név)
o Software

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Peopleware (A szamitogépes adatfeldolgozas emberi kornyezete
(rendszertervezdk, folyamatszervezok, programtervezok, programozok,
tizemeltetdk, felhasznalok))

o Orgware (A szamitogépes adatfeldolgozas tigyviteli folyamata, a
gazdasagi rendszer folyamata, hataskore és szervezete szabalyozott keretein
beliil.)

A digitélis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
kozil?

o Online jelenlét (Milyen mindségben van jelen az interneten az adott cég.)
o Technikai megoldéasok (pl: chatbot, VPN kapcsolat, sajat domain név)

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
kozil?

o Software
o Hardware

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
koziil?

o Orgware (A szamitogépes adatfeldolgozas tigyviteli folyamata, a
gazdasagi rendszer folyamata, hataskore és szervezete szabalyozott keretein
beliil.)

o Online jelenlét (Milyen mindségben van jelen az interneten az adott cég.)

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Hardware
o Technikai megoldasok (pl: chatbot, VPN kapcsolat, sajat domain név)

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
koziil?

o Peopleware (A szamitogépes adatfeldolgozas emberi kdrnyezete
(rendszertervezdk, folyamatszervezdk, programtervezdk, programozok,
lizemeltetdk, felhasznalok))

o Software

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Online jelenlét (Milyen mindségben van jelen az interneten az adott cég.)
o Hardware
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A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Technikai megoldasok (pl: chatbot, VPN kapcsolat, sajat domain név)
o Peopleware (A szamitogépes adatfeldolgozas emberi kornyezete
(rendszertervezok, folyamatszervezok, programtervezOk, programozok,
tizemeltetdk, felhasznalok))

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Software
o Orgware (A szamitogépes adatfeldolgozas tigyviteli folyamata, a

gazdasagi rendszer folyamata, hataskore és szervezete szabalyozott keretein
beliil.)

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Hardware

o Peopleware (A szamitogépes adatfeldolgozas emberi kornyezete
(rendszertervezdk, folyamatszervezdk, programtervezok, programozok,
tizemeltetdk, felhasznalok))

A digitalis érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
koziil?

o Technikai megoldasok (pl: chatbot, VPN kapcsolat, sajat domain név)
o Orgware (A szamitogépes adatfeldolgozas tigyviteli folyamata, a
gazdasagi rendszer folyamata, hataskore és szervezete szabalyozott keretein
beliil.)

Fiiggelék 2.: Kérdoiv a szervezeti érettség sulyszamainak meghatarozasahoz

Kedves Kitolt6!

Sandor Agnes vagyok a Budapesti Gazdasigi Egyetem Vallalkozas- és
Gazdalkodastudoméanyi Doktori Iskola hallgatéja. Dolgozatom témaja a vallalatok
digitalis érettségének meghatdrozasa.

A digitalisérettség-¢letciklus modellen belill a szervezeti komponensek szerepét
szeretnénk meghatarozni stlyok formdjaban egy korrigalt ardnyskalan paros
Osszehasonlitasban. Ebben szeretném az On segitségét kérni. A felmérés kitdltése nem
kotelezd, de nagyon sokat segit a disszertaciom megirasaban. Természetesen ez egy
anonim felmérés, személyes adatai nem keriilnek rogzitésre. Kérem, hogy a kérddivet
legkésdbb 2021. marcius 26-ig toltse ki.

Ha kérdése lenne, vagy szeretne a kutatas eredményérdl visszajelzést kapni, kérem a
kovetkezd e-mail cimre irjon:

sandor.agnes@uni-bge.hu
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Eldre is kdszondm szépen a valaszat és segitségét!

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Munkamegosztas (taylori)
o Dontési szintek szdma

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az aldbbiak
koziil?

o Humaénpolitika
o Szabalyozottsag foka

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Alkalmazotti elkotelezettség
o Tagoltsag (vertikalis/horizontalis)

A szervezeti érettség meghatdrozasanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
kozil?

o Vezet6i jovokeép
o Munkamegosztés (taylori)

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Szabalyozottsag foka
o) Dontési szintek szama

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Tagoltsag (vertikalis/horizontalis)
o Humanpolitika

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az aldbbiak
koziil?

o Vezetdi jovokép
o Alkalmazotti elkotelezettség

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az aldbbiak
koziil?

o Munkamegosztas (taylori)
o Szabalyozottsag foka
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A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Dontési szintek szdma
o Tagoltsag (vertikalis/horizontalis)

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Humanpolitika
o Vezetoi jovokeép

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
kozil?

o Alkalmazotti elkotelezettség
o Munkamegosztés (taylori)

A szervezeti érettség meghatdrozdsanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
kozul?

o Tagoltsag (vertikalis/horizontalis)
o Szabalyozottsag foka

A szervezeti érettség meghatdrozdsanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
koziil?

o Vezetoi jovokeép
o) Dontési szintek szama

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az aldbbiak
koziil?

o Alkalmazotti elkotelezettség
o Humanpolitika

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
koziil?

o Munkamegosztas (taylori)
o Tagoltsag (vertikalis/horizontélis)
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A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Szabalyozottsag foka
o Vezeto6i jovokeép

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
koziil?

o Dontési szintek szdma
o Alkalmazotti elkotelezettség

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az alabbiak
kozil?

o Humanpolitika
o Munkamegosztas (taylori)

A szervezeti érettség meghatdrozdsanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
kozul?

o Tagoltsag (vertikalis/horizontalis)
o Vezetdi jovokép

A szervezeti érettség meghatdrozdsanak szempontjabol melyiket preferdlja az alabbiak
koziil?

o Szabalyozottsag foka
o Alkalmazotti elkotelezettség

A szervezeti érettség meghatarozasanak szempontjabol melyiket preferalja az aldbbiak
koziil?

o) Dontési szintek szama
o Humanpolitika
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