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DIGITALIS MEGOLDASOK IMPLEMENTACIOJANAK SIKERTENYEZOI
SUCCESS FACTORS OF DIGITAL SOLUTION IMPLEMENTATION

A digitalizacié korunk egyik legnagyobb kihivasa és egyben lehetésége is. Bar a digitalizacié szamos elényt kinal, a szer-
vezetek szamos nehézséggel is szembesulnek a digitalis megoldasok bevezetésével kapcsolatban, ezért kiemelten fon-
tos annak vizsgalata, hogy milyen tényezdk vezetnek a sikerhez vagy épp a kudarchoz. A cikk szisztematikus szakiroda-
lom-elemzés (PRISMA) és kvalitativ interjuk segitségével tarja fel, illetve helyezi hazai kontextusba a digitalis megoldasok
petencia. A kvalitativ kutatads hangsulyozza a projektbajnokok, a folyamatszemlélet és a tapasztalati tanulas kiemelt sze-
repét a hazai implementaciok sikerességében.
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ment), dokumentumkezel6 rendszer, munkafolyamat-kezeld rendszer, lizleti intelligencia, szoftverrobot

Digitalization is one of the greatest challenges and opportunities of our time. While digitalization offers numerous
advantages, organizations also face significant difficulties in implementing digital solutions, making it essential to
examine the factors that lead to success or failure. This paper explores and contextualizes the success factors of digital
solution implementation — technological factors, technology-organization fit, and management competence — through
a systematic literature review (conducted in accordance with the PRISMA guidelines) and qualitative interviews. The
qualitative research emphasizes the crucial role of project champions, process orientation, and experiential learning in the
success of digital solution implementations in the Hungarian context.
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digitalis transzformacio alapvetden alakitja at a

szervezetek mikodését, és arra készteti a vallalato-
kat iparagtol és mérettdl fiiggetleniil, hogy ujragondoljak
tizleti modelljeiket versenyképességiik megérzése érdekeé-
ben (Fernandez-Vidal et al., 2022). Kulcskérdés, hogy a
kiilonbozo digitalis megoldasok (DS-ek) hogyan segithe-
tik a szervezetek versenyképességét. Ezek a megoldasok
a stratégia uj alapjaiva valtak, mivel lehetdséget biztosi-

tanak a stratégiai dontéshozok szamara, hogy kozvetleniil
iranyitsak a szervezetet, ezaltal megvaltoztatjak a vallalat
iizleti modelljét és szervezeti strukturajat.

A DS-ek tobbek kozott segitik a dontéshozatalt
(Holsapple & Sena, 2005), ndvelik a szervezet eredmé-
nyességét (Vallurupalli & Bose, 2018) és hatékonysagat
(Williams et al., 2013), valtozashoz valo alkalmazkodasat,
flexibilitasat (Reijers, 2006). Segitik a nemzetkoziesedést
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(Szabo et al., 2021), a vevoéi igények/ elvarasok jobb kielé-
gitését (de Burca et al., 2005)), a jogi megfeleldséget
(Lameijer et al., 2024; Szedmak et al., 2025). Novelik a
transzparenciat (Vallurupalli & Bose, 2018), lehetévé
teszik a magasabb hozzaadott értékii feladatokra valod
fokuszalast (Suri et al., 2017), és koltségesokkentést ered-
ményezhetnek (Santos et al., 2020).

Meégis gyakori a kudarc, mivel a DS bevezetési pro-
jektek rendkiviil dsszetettek, és a megvalositasuk sza-
mos kihivassal jar (Pishdad & Haider, 2013). A boviild
DS-piac ellenére szamos szervezet nehezen tud valodi
értéket teremteni DS-ekbdl. Ezért kiemelt jelentéségli
annak vizsgalata, hogy milyen tényezok vezetnek a siker-
hez vagy épp a kudarchoz. A kérdéskort kiilondsen rele-
vans magyar kontextusban vizsgalni: a digitalis fejlettség
terén Magyarorszag jelentds lemaradasban van az euro-
pai unids atlaghoz képest (European Commission, 2025),
foleg a digitalis eszkozok vallalati alkalmazasa terén. A
sikertényez6k azonositasa hozzasegitheti a vallalatokat,
hogy az tizletviteli folyamatok digitalizacidjat a kovetkezd
fejlettségi szintre emeljék.

A sikertényezOket szamos korabbi kutatas vizsgalta
mar szisztematikus szakirodalom-elemzés (PRISMA)
moédszerrel egy-egy rendszerre fokuszalva (pl. Barbieri
et al., 2023; Al-Assaf et al., 2025), azonban kutatasi rés-
ként maradt tobb rendszer integralt elemzése. A Web of
Science és a Scopus adatbazisokban keresve a (,,mana-
gement information system” or mis or ,,digital solution’)
and ,,success factor” and ,,systematic literature review”
keresGszavakkal nincs talalat. Kutatasunk ezt a rést
célozza meg: szisztematikus irodalomelemzés ¢s kvalita-
tiv interjuk segitségével feltarja a DS-ek implementacio-
jénak sikertényezdit (és buktatoit). Kutatasunk hozzaadott
értéke, hogy a szakirodalom-elemzés eredményeit a
magyar kontextusban értelmezziik, a helyi vezetési kul-
tara sajatossagait figyelembe véve kiemeljiik a hangsulyos
pontokat és a sajatossagokat.

Szabd (2024) definicidja szerint a DS az internetalapu,
kommunikacios és egyéb digitalis technologidk és esz-
kozok széles skalajat foglalja magaban. A DS-ek koziil
a menedzsmentinformacios rendszerek oOkoszisztémajat
vizsgaltuk, amelyben mara mar nem a termékszemlélet,
hanem az tigyféligényeket jobban kiszolgal6 szolgaltatas-
szemlélet dominal (Fiizes, 2019). Szabo et al. (2021) alap-
jén jelen cikk az alabbi, gyakran hasznalt rendszerekre
fokuszal: vallalatiranyitasi rendszer (ERP), iigyfélkapcso-
lat-kezeld rendszer (CRM), iizleti intelligencia (BI), doku-
mentumkezel6 rendszerek (DMS), munkafolyamat-kezeld
rendszerek (WF), valamint robotizalt folyamatautomati-
zalas (RPA).

Kutatasunk ramutat a technologiai tényezok, a techno-
logia és a szervezet illeszkedése és a menedzsmentkom-
petencia fontossagara. A kvalitativ kutatas hangsulyozza
a projektbajnokok, a folyamatszemlélet és a tapasztalati
tanulas kiemelt szerepét a hazai implementaciok sikeressé-
gében.

A cikk felépitése az alabbi: a modszertan bemutata-
sat kovetéen ismertetjiik a szakirodalom altal megfo-
galmazott sikertényezoket, illetve kvalitativ kutatasunk

eredményeit. Ezt kdvetéen Osszevetjiik, triangulaljuk a
szakirodalom, illetve az interjlialanyaink altal emlitett
tényezoket, melyek alapjan konkrét ajanlasokat is meg-
fogalmazunk. Végiil pedig 6sszegezziik eredményeinket,
kiemelve a kutatas limitacioit és jovobeli kutatasi iranyo-
kat is kijeldliink.

Modszertan

srr

tikus szakirodalom-elemzés segitségével tartuk fel. Az
attekintés célja, hogy azonositsa, értékelje €s értelmezze
az adott kérdéssel, szakteriilettel vagy jelenséggel kapcso-
latos relevans kutatasokat strukturalt, atlathato és repro-
dukalhaté modon (Bapuji & Crossan, 2004). A PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses) iranyelveit kovettiik (Moher et al., 2009;
Page et al., 2021) korabbi, DS-sikertényezdket vizs-
galo kutatasokhoz hasonloan (pl. Barbieri et al., 2023;
Al-Assaf et al., 2025), mivel ez a modszer biztositja a
relevans szakirodalom teljes korti lefedését, mikozben
fenntartja az atlathatésagot és a nyomon kovethetdséget
a keresési folyamat soran. A modszer tudomanyteriileten
beliili elterjedtségét mutatja, hogy a Scopus adatbazis-
ban, a ,,Business, management and accounting” teriileten
keresve 2020-ban még 41, azonban 2024-ben mar 541
cikk vagy dsszefoglalo cikk cimében, absztraktjaban vagy
kulcsszavai kozott szerepelt a ,,PRISMA” sz0.

A DS-implementaciok sikertényezdinek azonositasara a
Web of Science adatbazist hasznaltuk, amely relevans, lek-
toralt tudomanyos kutatasokat tartalmaz a vizsgalt téma-
ban. Az irodalmi attekintést 2025 marciusaban végeztik.
Az alabbi logikai keresést alkalmaztuk: TS=(,,management
information system” OR ,business intelligence” OR
,robotic process automation” OR ,software robot” OR
,,document management” OR ,workflow” OR ,,customer
relationship management” OR ,enterprise resource plan-
ning” OR ,,industry-specific system”); a keresés az abszt-
raktokra, cimekre és kulcsszavakra vonatkozott.

A cikkek kivalasztasa soran az alabbi bevalasztasi/
kizarasi kritériumokat alkalmaztuk:

* dokumentumtipus: cikk vagy dsszefoglalo cikk,

 Scimago QI-es rangsorolasu folyoiratban jelent meg,

* menedzsmentfokusz (Scimago ,,Business, mana-

gement and accounting”, azon beliil , Strategy”,
International business”, ,,Management information
systems” vagy ,,Management of technology and
innovation” témakor).

A kezdeti keresés 112856 dokumentumot eredményezett,
ebbdl 78207 volt cikk vagy Osszefoglalo cikk. Ezt kove-
téen az elemzésbe az alabbi folyodiratokban megjelent
cikkek keriiltek be: Decision Support Systems, Business
Process Management Journal, International Journal
of Information Management, International Journal of
Production Research, Journal of Enterprise Information
Management. A szlrés utan 589 cikket azonositottunk,
melyek koziil 398 cikk témaja irrelevans volt és/vagy tul-
sagosan technikai fokuszu, igy azokat kizartuk. A sziirési
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folyamat eredményeként 191 cikket elemeztiink részlete-
sen. E cikkek alapjan tovabbi 55 publikaciot vontunk be,
amelyek nem szerepeltek az eredeti keresési eredmények
kozott, azonban relevansak voltak kutatasi kérdésiink
vizsgalatahoz. Az 1. dbra 0sszegzi a folyamat lépéseit ¢és
eredményeit.

1. dbra
A szisztematikus szakirodalmi attekintés lépései

CIKKEK, TANULMANYOK

ey

tas szakemberek segitségével.

Kutatasunkban a vizsgalt irodalmakhoz képest
Ujszert, hogy a szisztematikus szakirodalom-elemzéshez
jellemzéen nem tarsul szakértdi panel, ez azonban gatolja
az eredmények adaptalhatosagat a helyi vezetési kultura-
ban. Annak érdekében, hogy a magyar vallalatvezetéknek
gyakorlati tanacsokat fogalmazhassunk meg, fontos, hogy
gyakorl6 szakemberek triangulaljak a mas forrasbol szar-

mazo6 eredményeket (Chikan et al., 2006), illetve az elmé-

() . r r . . .
P leti megalapozottsag ¢és a gyakorlati relevancia egyiittesen
£ Azonositott rekordok a WoS-on: Kizérés az elre meghatérozott érvényesﬁlj on (Balaton, 2011)
2 112856 |:> kritériumok szerint: e , . 7,
S ) 112267 ) Félig strukturalt interjukkal dolgoztunk, amely
lehetévé tette eldzetesen részleteiben nem ismert infor-
M) ﬂ maciok felszinre keriilését, illetve ijabb témak vizsga-
" R = latat azaltal, hogy nem ragaszkodik mereven elézetesen
z Absztraktok és cimek vizsgalata: Rfkordok 'eltavolltf'n _m'ele\mns téma . , i , , . ,
g [ 589 | é/vaey til technikai fokusz miate: kidolgozott kérdésekhez (Molnar, 2010). Az elméleti teli-
’ / > J tettséget (Constantinou et al., 2017) tiz interji soran értiik
S— @ el. Az interjualanyok kivalasztasa soran szakértéi min-
) . . s , .
Elemzet tanulminyok: tavalasztast alkalmaztuk. A szakértéi mintavétel soran
’3 szempont volt, hogy az alanyoknak tobbéves vezetdi és
é e —— DS-bevezetési tapasztalatuk is legyen (1. tablazat). Diverz
g towibbsn:ddcck: mintat céloztunk meg, miszerint legyen:
& T * kicsi, kdzepes és nagy szervezet,
S « alacsony, kozepes €s magas digitalis fejlettségili szer-
246 vezet,

« vallalat és kozigazgatasi szerepld,

* hazai és kiilfoldi tulajdont szervezet,
e nd és férfi valaszado,

« fiatalabb és id6sebb valaszado,

* kozép- ¢s felsévezetd is.

Forrés: sajat szerkesztés

A mintaba bekeriilt cikkek altal emlitett dsszes sikerté-
nyezo6t kodoltuk, a kialakitott kodok alapjan hataroztuk
meg a fokategoriakat. A szakirodalom-elemzést kvalitativ

1. tablazat
Az interjaalanyok 6sszetétele

# Munkakor z Szervez’e t. S(iziegl;:;lziz Agazat Tol{bsegl Nem Kor- Vez.etm
méretkategoria** feilettsége tulajdonos csoport szint
] t
L. Jogi igazgatd Kozepes Magas kgﬁfglﬁ?lilé%ié Hazai N6 25-35 Felsovezeto
2. Qazdaségl Kozepes Magas Informatw{(),' , Hazai N6 35-45 Fels6vezeto
igazgatd kommunikacio
Tanacsado/
3. Informatikai Kicsi Alacsony Kozigazgatas Hazai Férfi 35-45 Kozépvezetd
vezetod
4. | Gazdasagi vezetd Kicsi* Alacsony Oktatas Hazai N6 35-45 Kozépvezetd
5. |Iratkezelési vezetd Nagy Kozepes Oktatas Hazai Feérfi 35-45 Kozépvezetd
6. Irodavezetd Nagy Kozepes Feldolgozadipar Hazai N6 35-45 Kozépvezetd
7. HR-vezeto Kozepes* Kozepes Feldolgozoipar | Kiilfoldi N6 35-45 Kozépvezetd
8. Osztalyvezetd Kicsi* Alacsony Kozigazgatas Hazai N6 45-55 Kozépvezetd
Szakmai,
9. Igazgaté.tanécs Kozepes Magas tud 0mény0§, Kulfoldi | Ferfi 35-45 Fels6vezeto
tagja miiszaki tevé-
kenység
10. | Projektmenedzser Kozepes* Kozepes Feldolgozoipar | Kiilfoldi N6 35-45 Kozépvezetd

* Nagy szervezetcsoport része
** A kis- és k6zépvallalkozésokrol, fejlédésiik tamogatasardl szolo 2004. évi XXXIV. térvény 3. cikke alapjan, a fliggéségi viszony figyelembevétele nélkdl,

melyet kilén *-gal jeldltiink.
Forrés: sajat szerkesztés
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Eredmények

YT Ve

sikertényezdi a szakirodalom alapjan

Technolégiai tényezdk

A rendszer mindsége, amelyet szamos technikai jellemz6
befolyasol, mint példaul megbizhatosag, integracio, rugal-
massag, skalazhatosag, az egyik leggyakrabban emlitett
sikertényez0 (1asd pl. Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli
& Bose, 2018). A digitalis korban a versenyképesség fenn-
tartasa érdekében a vallalatoknak biztositaniuk kell a
folyamatos mitkodést, a valos idejii adatelérést és a rugal-
mas adat-hozzaférést (Bajgoric & Moon, 2009). A meg-
feleld adatmindség (Loh & Koh, 2004) segiti a riportok
gyors, hatékony elkészitését (May et al., 2013).

Fontos tovabba, hogy a rendszer ne valjon talzot-
tan komplexsz¢é (Sharma et al., 2023), hanem megorizze
rugalmassagat (May et al., 2013) és modularis felépité-
sét (Peng et al., 2018). Schlegel et al. (2024) kiemeli az
adatbiztonsag fontossagat. Amennyiben ezen a teriileten
problémak varhatok, a menedzsment akar el is allhat a DS
bevezetésétol, és a vallalati IT-osztaly akar blokkolhatja
a projektet. Poba-Nzaou et al. (2008) felhivja a figyelmet
arra, hogy a vart elénydk eléréséhez fontos, hogy ne éret-
len rendszert valasszon a szervezet.

Technolégia — szervezet illeszkedése

Az idizleti igények kielégitése. Az IT-rendszerek beveze-
tésének egyik f6 kihivasa a rendszer altalanos funkcio-
nalitasa és a szervezet konkrét igényei kozotti eltérések
azonositasa (Soh et al., 2000). Bar a technikai nehézségek
is hozzajarulnak a kudarchoz, nem ezek a bukas elsdd-
leges okai (Davenport, 1998). A legnagyobb akadalyok
iizleti jellegli problémakban gydkereznek, mivel a valla-
latok gyakran nehezen tudjak dsszehangolni a rendszerek
technologiai kdvetelményeit a valos lizleti igényeikkel. Az
is problémat jelenthet, ha a szallit6 az igények felmérésé-
nél nem az adott vallalatra, hanem a sajat lizleti halozatara
alapoz, és igy nem a cég valodi sziikségleteit veszi figye-
lembe (Williams et al., 2013).

Uzleti megalapozottsag. Fontos, hogy legyen egy
vildgosan meghatarozott tizleti eset (business case),
amely egyértelmiien rogziti a célokat és a kulcsfontos-
sagu sikerfaktorokat (de Burca et al., 2005). Vallurupalli
és Bose (2018), Yeoh ¢és Koronios (2010), valamint
Schlegel et al. (2024) szintén hangsulyozza a megalapo-
zott iizleti eset és az elonydk vilagos értékelésének fon-
tossagat. Gotthardt et al. (2020) kiemeli, hogy a DS-ek
elényeit tizleti nézépontbol kell értékelni, nem pusztan
[T-szempontbol.

Szervezeti felkésziiltség. A sikeres implementaciohoz
elengedhetetlen, hogy a szervezet felmérje strukturalis,
technikai, szervezeti és kulturalis érettségét (Soh et al.,
2000; Ngai et al., 2008), valamint az altalanos szervezeti
(Gargeya & Brady, 2005) vagy vallalati felkésziiltségét
(AL-Shboul, 2019), és tisztaban legyen képességeivel (Ain
etal.,,2019). Olyan terméket kell valasztania, amely kompa-
tibilis jelenlegi rendszereivel és szervezeti strukturajaval
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(Raymond és Uwizeyemungu, 2007), és 0sszhangban van
a (technologiai) felkésziiltégével (Xie et al., 2014).

Az iizlet és a DS ésszehangoldsa. A hosszu [ T-rendszer
bevezetési folyamat soran a szoftver- és felhasznaloi igé-
nyek gyakran valtoznak, igy a rendszert implementald
szakembereknek folyamatosan alkalmazkodniuk kell,
¢s modositasokat kell végrehajtaniuk (Ehie & Madsen,
2005). A dobozos szoftverek gyakran nem illeszkednek
megfelelen a szervezet sajatos igényeihez és iizleti folya-
mataihoz. Emiatt a vallalatok kénytelenck vagy testre
szabni a szoftvert (Quiescenti et al., 2006) — ami koltsé-
ges ¢és magas fenntartasi koltségekkel jar —, vagy atala-
kitani iizleti folyamataikat a rendszerhez valo illeszkedés
érdekében (Aloini et al., 2007). Masrészrol de Burca et al.
(2005) hangsulyozza a folyamatadaptacio fontossagat: az
iizleti folyamatokat értékelni kell, és sziikség esetén ujra
kell strukturalni a technologia elonyeinek teljes kihaszna-
lasahoz. Reijers és van der Aalst (2005) szerint a szerveze-
tek szivesebben vezettek be olyan munkafolyamat-kezeld
rendszert, amely a meglévo folyamatokat timogatta, mint-
sem egy jelentdsen javitott folyamatverziot, de a szerzék
ramutatnak arra, hogy ez nem a legjobb megkozelités: egy
hagyomanyos, ,,papiralapi” folyamat egyszerii automati-
zalasa nem a leghatékonyabb modja az atfutasi és kiszol-
galasi idok csokkentésének.

Menedzsmentkompetencia

Valtozasmenedzsment. A sikeres rendszerbevezetést szé-
les korii szervezeti valtozasként kell kezelni, nem csupan
szoftvertelepitésként (Yusuf et al., 2004). Ez a megkoze-
lités integralja a technologiat, a feladatokat, az embere-
ket, a struktarat ¢és a kultarat, biztositva az atlathatésagot,
valamint lehetové téve a kockazatok korai azonositasat,
enyhitését és megel6zését. A valtozassal szembeni ellen-
allas minimalizalasa érdekében elengedhetetlen az erds
felsdvezetoi tamogatas (Loh & Koh, 2004). A felsévezetoi
tamogatas azt jelenti, hogy a vezetés aktivan részt vesz
a projektben, elegend6 eréforrast biztosit, ¢s hatékonyan
kezeli a politikai konfliktusokat (Bansal & Agarwal,
2015). A vezetéknek nemcsak tamogatniuk kell a kezde-
ményez¢st, hanem biztositaniuk kell a szervezeti atalaku-
lashoz sziikséges erdforrasokat is.

Ha a bevezetés minden relevans aspektusat megfele-
16en kezelik, az ellenallas minimalizalhato, vagy akar tel-
jesen megsziintetheté (Momoh et al., 2010). Vallurupalli
¢s Bose (2018) hangsulyozza a projektbajnokok (,,project
champion”) szerepét, akik segithetnek jobban megérteni a
felhasznaloi igényeket és aggalyokat.

A digitalis rendszer bevezetésérél a munkavallalokat
és a vezetést meggyozni kihivas lehet (Schlegel et al.,
2024). Az ellenallas csokkentése érdekében a vezetdknek
a rendszer bevezetésének érzékelt értékét kell ndvelniiik,
hangsulyozva az eldnyoket a munkavallalok szemszogé-
bél (Alzahrani et al., 2021). Foshay és Taylor (2014) hang-
sulyozza a felhasznalok ,,szive és elméje megnyerésének”
fontossagat. Tobb mas szerzd is (pl. Schlegel et al., 2024;
Gotthardt et al., 2020) kiemeli, hogy minden érintett
alkalmazottat, vezet6t és érdekelt felet mar a kezdeti sza-
kaszban be kell vonni.



A valtozasvezetés egyik hatékony eszkoze lehet a
proof-of-concept (PoC), amely segithet meggydzni a veze-
tést és az érdekelt feleket (Gotthardt et al., 2020; Schlegel
et al., 2024). A PoC-nak 6ssze kell foglalnia a vart elényo-
ket, a projekthez sziikséges adatokat, inputokat és a kiva-
lasztott folyamatokat, valamint a DS altal megoldando
feladatokat. Az els6 automatizalt folyamat és a PoC katali-
zatorként szolgalhat a rendszer szélesebb kort elfogadasa-
hoz, hasznalatahoz. Schlegel et al. (2024) kutatasa szerint
az els6ként automatizalt folyamatnak nagy hatastnak kell
lennie: jol kell miikddnie, ,,wow-hatast” kell kivaltania és
mindenkit meg kell gyéznie.

Projektmenedzsment. A megfelel6 projektmenedzsment
—beleértve a projekt elokészitését, mindségmenedzsmentet,
kommunikaciés menedzsmentet, projektmonitoringot és
-kontrollt — elengedhetetlen a sikerhez (Bansal & Agarwal,
2015). Kamdjoug et al. (2020) a rossz projektmenedzsment
kovetkezményeire mutat ra: nem volt formalis projektterv,
torz volt a projektcsapat kivalasztasa, nem volt ellenérzés
a projekt elérehaladasa felett, nem voltak meghatarozva a
siker kulcstényez6i, és nem volt kialakitott rendszer a pro-
jekt eredményeinek értékelésére.

Kamdjoug et al. (2020) szerint kulcsfontossagli a meg-
felel6 tanacsadok kivalasztasa és az ligyfél-tanacsadod
kapcsolat és az interakciok kezelése. A tanacsadoknak és
a rendszerek szallitdinak kulcsszerepiik van a rendszer-
bevezetésben, mivel hosszu tavu kapcsolatot alakithatnak
ki a szervezettel (Ifinedo, 2011). Ezért a vezetéknek jo
kapcsolatot kell fenntartaniuk veliik, és el6 kell segite-
nilik a hatékony tudastranszfert az iparagon beliili kiilsé
forrasokbol, példaul a rendszer felhasznaloi szamara tar-
tott mentorprogramok és tovabbképzé workshopok tamo-
gatasaval (Alzahrani et al., 2021). Bintoro et al. (2015) is
kiemeli a szereplok ko6zotti interakciok menedzselésé-
nek fontossagat. Williams et al. (2013) esettanulmanya
szerint a szervezet nehézségekkel szembesiilt a szallito
(IT-tanacsado), a belsd [T-iranyitas és a projektmenedzse-
rek kozotti kommunikacio és egylittmiikodés hianya miatt.
Pishdad és Haider (2013) is hangsulyozza a stratégiai part-
nerség kialakitasanak fontossagat a szallitokkal, valamint
a folyamatos tamogatas sziikségességét. Schlegel et al.
(2024) a belso és kiilsé szereplok kozotti egyiittmiikodés
fontossagat emeli ki, mivel a kiilonb6z6 szereplok gyak-
ran kiilonb6z6 nézdépontokkal és szakértelemmel rendel-
keznek. A tanacsadok ugyan jol ismerik a technologiat, de
a konkrét tizleti folyamatokkal mar nincsenek feltétleniil
tisztaban. A szervezet — idedlis esetben — jol ismeri a sajat
folyamatait, de a technologidhoz kevésbé ért.

Multinacionalis cégeknél az anyavallalat és a leany-
vallalat kozotti stratégiai kiilonbségek miatt az informa-
cios rendszer bevezetése soran bizonyos szintli konfliktus
elkeriilhetetlen. Ennek okai lehetnek a kulturalis, jogi,
folyamatbeli és méretbeli kiilonbségek, ellentétes straté-
giai célok, vagy a bizalom hianya. Az anyavallalat-leany-
vallalat kozotti konfliktusok alapvetéen befolyasoljak a
bevezetés menetét és kimenetelét, ezért fontos ezeknek a
megfeleld kezelése (Gavidia, 2016).

Tudasmenedzsment. A tudasmenedzsment szamos
elemet magaban foglal: a sikeres DS-implementacio
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¢érdekében fontos, hogy megfeleld tuddsmenedzsment-ké-
pességekkel rendelkezzen a szervezet (Hung et al., 2010),
képes legyen a megfeleld tudas létrehozasara, megdrzé-
sére és hasznositasara (Finnegan & Willcocks, 2006),
tudasmegosztasra (Jones et al., 2006), hatékony tudas-
atadasra (Wang et al., 2007). De Birca et al. (2005) hang-
sulyozza, hogy a vallalatoknak tanulniuk kell a korabbi
bevezetési tapasztalatokbol, kihivasokbol. Fontos, hogy a
projekt zarasat kdvetden értékeld megbeszElést tartsanak,
a projektet dokumentaljak és a levont tanulsagokat rog-
zitsék. Lamberton et al. (2017) kiemeli, hogy a digitalis
rendszer bevezetésének sikerességét segitheti egy dedikalt
kivalosagi kozpont (Center of Excellence) létrehozasa,
amely biztosithatja a tudasmegosztast is.

Az informacios rendszer bevezetésének és hatasainak
megértéséhez elengedhetetlen az atfogd, minden szin-
tet érintd képzés a vezetdk és a munkavallalok szamara
(Schlegel et al., 2024). Strukturalt és rendszerszintii kép-
zésre van sziikség, amely gyakorlati példakon keresztiil
mutatja be az informacids rendszert €s az iizleti folyama-
tok valtozasait (Momoh et al., 2010).

A képzés és oktatds hianya késedelmet, zavart, sét
akar kudarcot is okozhat (Pishdad & Haider, 2013). A
felhasznalokat megfeleléen fel kell késziteni a rendszer
hatékony hasznalatara (Davenport, 2000). Ez nemcsak a
szervezet teljesitményét javitja, hanem noveli a felhasz-
naloi elégedettséget, motivaciot és tamogatottsagot is. A
felsdvezetésnek ezért kiemelt figyelmet kell forditania az
oktatashoz és a végfelhasznalok képzéséhez sziikséges
er6forrasok biztositasara (Pishdad & Haider, 2013).

A végfelhasznalok nem megfeleld képzése és a vilagos
képzési terv hidnya jelentds problémat okoz (Kamdjoug et
al., 2020), mivel az alkalmazottak nehezen tudjak kezelni
¢és fenntartani a rendszert a bevezetés utan. Koh et al.
(2006) szerint kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok-
nal az emberi tényezok komoly akadalyt jelenthetnek: a
szerzOk altal vizsgalt esettanulmany esetében a dolgozok
nem voltak megfelelden képzettek az ERP hasznalatara,
sOt sokan nem is ismerték a szamitogépeket (2. tablazat).

A kvalitativ kutatas eredményei

Technoldgiai tényezdk
A rendszerek megbizhatatlansaga, lassusaga jelentds
problémakat okozhat. ,,Otthonrol a VPN-en keresztiil
tudunk dolgozni, és ez joval lassabb, mintha bent iilnék.
En is hiizom a szamat, ha jéva kell hagynom, mert lassii
— mivel egy nem jol miikodo technologiai megoldast
valasztottak, inkabb ezeket akkor csinalom, amikor bent
vagyok. Ez egy atlagfelhasznalot, biztos, hogy idegesit”
(Interjualany 8). Alapvetd elvaras, hogy a technologia
miik6djon; ne ,,homokérazzon” a rendszer. Persze eléfor-
dulhat, hogy barhogy is ,,homokoérazik” a rendszer, még
mindig gyorsabban megy végbe a folyamat, mintha manu-
alisan végezné egy kolléga ugyanazt a tevékenységet.
Viszont mindent rogton szeretnénk; a késedelmet nehezen
tarjiik — kiilondsen igaz ez a fiatalabb generaciora.
Problémat okozhat a hype-gérbe nem megfeleld
pontjan torténd belépés is: ,,a technologidaval szembeni
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2. tablazat

Tényezo Elemek Hivatkozas*
A rendszer mindsége és teljesitménye Kumar et al. (2002)
» Adat/informacié minésége * Loh & Koh (2004)/Ram & Corkindale (2014)
. Felhasrznalo-rendszer interakcié mindsége/Eszlelt konnyti « Agourram (2009)/Lin & Rohm (2009)
hasznalat
Technolégiai  Gyors, hatékony jelentések * May et al. (2013)
16 6k
St Alacsony komplexitas Sharma et al. (2023)
Adatbiztonsag Tung & Turban (1996)
Flexibilitas/modularitas May et al. (2013)/Peng et al. (2018)
Rendszer érettsége Poba-Nzaou et al. (2008)
Az iizleti igények kielégitése Soh et al. (2000)
* DS és tizleti stratégia, célok 6sszehangolasa/Integracio a valla- | « Loh & Koh (2004)/Jones (2012)/Loh & Koh (2004)/Sarkis &
lat er6forrasaival és stratégiajaval/Jo tizleti terv megléte/Vizié | Sundarraj (2003)
Uzleti megalapozottsig Tung & Turban (1996)
« Eszlelt hasznossag/Eszlelt elonyok/Eszlelt érték/Integralas a » Chuang & Lin (2013)/Al-Okaily et al. (2023)/Alzahrani et al.
napi miikodésbe (2021)/Tung & Turban (1996)
* (Bevezetési és fenntartasi) koltségek minimalizalasa » May et al. (2013)
Szervezeti felkésziiltség/Technologiai felkésziiltség Gargeya & Brady (2005)/Xie et al. (2014)
« Szervezeti struktura/Decentralizalt vagy centralizalt felépités | * Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Nandi & Kumar (2016)
 Szervezeti er6forrasok/Szervezeti képességek * Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Ain et al. (2019)
« Technologiai képességek/IT-infrastruktira/I T-eréforrasok/ * Aruldoss et al. (2014)/Ain et al. (2019)/Newby et al. (2014)/
IT-részleg kompetenciai Badewi et al. (2018).
» Megfeleld tizleti és 6rokolt rendszerek/Illeszkedés az anyaval- .
lalat vagy partnervallalat rendszereihez/Partnerilleszkedés/ Joia (1998)/Kumar et al. (2002)/Norton et al. (2013)/
¢ Minimalis redundancia * May et al. (2013)
Technologia
_szervezet | Termék és szallito illeszkedése és megbizhatosaga * King & Burgess (2006)
illeszkedése . ., . .. K
« Kulturalis illeszkedés/Kulturalis valtozasra val6 felkésziiltség/ | » Boersma & Kingma (2005)/Saade & Nijher (2016)/Kamdjoug
Valtozasra valo6 hajlandosag et al. (2020)
. (Fels?)\./ez"etes innovativitasa/Vallalati innovativitds/Szervezeti | | Hung et al. (2010)/Newby et al. (2014)/Ain et al. (2019)
tanulasi kornyezet
« Iparagi sajatossagok * Chen (2009)
* A vallalat novekedési életszakasza * Chen (2009)
Az iizlet és a DS osszehangoldsa Agourram (2009)
« Testreszabas/Megfeleld rendszerkonfiguracio * Loh & Koh (2004)/Zhu et al. (2010)
. g:ll:ilmazasmenedzsment-funkcw kialakitasa a szervezeten « Reijers et al. (2016)
« Folyamatadaptacio/Uzleti folyamatok tjraszervezése/Uzleti * de Burca et al. (2005)/Loh & Koh (2004)/Zabjek et al. (2009)/
folyamatmenedzsment/Folyamatok korlatozott ujratervezése Reijers et al. (2016)
* Integracié mas DS-sel és modulokkal/Sikeres migracio * Giachetti 2004)/Vathanophas (2007)
* Emberek és DS integracioja * Gunasekaran & Ngai (2007)
* A tervezés és a valosag kozotti rés csokkentése » Hawari & Heeks (2010)
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Tényezo Elemek Hivatkozas*

Valtozasmenedzsment Kumar et al. (2002)

« Erés (fels6)vezetdi tamogatas/(Felsé)vezetdi elkotelezettség/ * Loh & Koh (2004)/Osarenkhoe & Bennani (2007)/Dong
Vertikalis tamogatas/Transzformacios vezetés (2012)/Elkhani et al. (2014)

* Vezetok kudarctiirése * Alzahrani et al. (2021)

« FelsGvezetdi részvétel * Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011)

« Véllalatszintii timogatas * El Sawah et al. (2008)

* Munkavallalok aktiv bevondsa/Technologiai egyeztetések * Joia (1998)/Alzahrani et al. (2021)

* Proof-of-concept/Uzleti folyamatok szimulacidja * Gotthardt et al. (2020)/Leyer & Hollmann (2014)

* Gyors eredmények (quick wins) * Hutter et al. (2018)

* Projektbajnokok * Loh & Koh (2004)

* A valtozassal szembeni ellenéllas csokkentése vagy minima-
lizalasa/Pozitiv hozzaallas 6sztonzése/Innovaciot figyelembe |« Joia (1998)/Mullins & Cronan (2021)/Joia (1998)
vev0 jutalmazasi rendszer kialakitasa

* Felhaszndloi és vezet6i elégedettség clérése/Felhaszndldi per- | o 1o i (2008)/Vathanophas (2007)/Maditinos et al. (2011)
cepcio és elfogadas menedzselése/Felhasznaloi tamogatas

« Elvarasok kezelése/Realis elvarasok/Realis célok kitlizése « Joia (1998)/Chuang & Shaw (2008)/Lameijer et al. (2024)

» Workaround-ok menedzselése * Malaurent & Avison (2015)

* Projektpartnerek elkotelezettsége * Loh & Koh (2004)

Projektmenedzsment Loh & Koh (2004)

. K(')'m"rmlmlkac10/Er1r1rtettek }fozottl interakcio6 és egyutyt-  Loh & Koh (2004)/Bintoro et al (2015)/loannou &
mitkodés menedzselése/Sziik keresztmetszetek kezelése/ Papadoyiannis (2004)/Joia (1998)
(Horizontalis) koordinci6 e

* Ugyfél-tandcsads kapcsolatok menedzselése/Stratégiai part- | | yiio o ot al. (2013)/Pishdad & Haider (2013)/King &
nerség kialakitasa a szallitokkal és folyamatos tamogatas biz-

‘s T . Burgess (2006)/
tositasa/Szallitoi tamogatas
Menedzsment |, A ,1vayallalat-leanyvallalat kozotti konfliktusok kezelése « Chen (2009)
kompetencia

* A megvalositasi stratégia meghatarozasa/Egyértelmii szerepek
és felelosségek

* Garg & Garg (2014)/Loh & Koh (2004)

* Realis terv/Mérhet6 célok/Eldre meghatarozott célkitlizések

« Joia (1998)/Saade & Nijher (2016)/Schlegel et al. (2024)

* Budget megbizhatosaga

* Chuang & Shaw (2008)

» Utemezés megbizhatosaga/Hataridék betartasa

» Chuang & Shaw (2008)/Kumar et al. (2002)

* Projektmenedzsment csapatok/Kiegyensulyozott csapatok/
Hatékony csapatmunka

* Frangoise et al. (2009)/Norton et al. (2013)/Loh & Koh (2004)

 Szakértok bevonasa/Kiilsé tanacsadok bevonasa

* Gallagher & Gallagher (2012)/Wang & Chen (2006)

* Teljesitményértekelés/Projektmonitorozas

* Francoise et al. (2009)/Loh & Koh (2004)

* Projektszponzor

* Haug (2012)

* Tesztelés és hibaelharitas

» Wickramasinghe & Gunawardena (2010)

+ Atfogd posztimplementacios terv

* Allen (2008)

Tuddasmenedzsment

Finnegan & Willcocks (2006)

» Tudésalapu kornyezet kialakitasa

* Drummond et al. (2017)

* DS készségek, képességek, kompetenciak és abszorptiv képes-
ség menedzselése

« Loh & Koh (2004)

« Center of Excellence

» Lamberton et al. (2017)

* Tanulas korabbi hibakbol

* de Burca et al. (2005)

* Tréning

* Tung & Turban (1996)

« Tapasztalt és kompetens projektvezetd és csapat

« Loh & Koh (2004)

* Kompetens tanacsadok/A tanacsadok szolgaltatasmindsége/
Tanulas a tanacsadoktol

» Wang et al. (2007)/Tsai et al. (2011)/May et al. (2013)

* A szallito szolgaltatasmindsége/A szallito referenciai

* Tseng (2016)/Baki & Cakar (2005)

* A vizsgalt cikkek kézotti 1. megjelenés.

Forras: sajat szerkesztés
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elvarasainkat a technologia érettségével parhuzamba kell
hozni, kiilonben csalodas lesz a vége” (Interjualany 9).

A technologiai feltételek teljesitése persze csak a nul-
ladik 1épés; ,,nagyon alap” (Interjualany 5), ,, nyilvan nem
ez volna a végcél” (Interjlialany 3), azonban a sikerhez
elengedhetetlen az adatok hozzaférhetéségének megfe-
leld szabalyozasa, a felhasznaloi szintek meghatarozasa, a
jogosultsagok kiosztasa.

Technolégia — szervezet illeszkedése

Az uzleti igények kielégitése kapcsan fontos megkiilon-
boztetni az ,,as is” és a ,,to be” allapotot. ,, Elengedhetetlen
a folyamatok ismerete: a vallalatnak, kollegaknak ismer-
nitik kellene a sajat folyamataikat, hogy el tudjik mon-
dani, mit szeretnének, és ne azt mondjak el, hogy jelenleg
mi hogyan miikédik” (Interjualany 8). A folyamatgondol-
kodas a menedzsmentben a 2000-es években jelent meg;
addig strukturakban, munkakorokben, feladatokban gon-
dolkodtak a vallalatok. ,, Ezzel rengeteg vallalat kiizd a
mai napig” (Interjualany 8). A funkcionalis szervezetek
alapvet6 kihivasa a funkcidegoizmus, azaz a szervezeti
egységek gyakran sajat célrendszeriik szerint mitkddnek.
,,De ahhoz, hogy életben maradjuk, egyiitt kell miikédni,
egyiitt kellene dolgozni” (Interjualany 9). Ezt a folyamat-
szemléletet kell a DS-eknek tamogatniuk.

Az uzleti igények kielégitése kapcsan fontos a kitar-
tas és a megoldas-kdzpontusag is — mar a szoftver kiva-
lasztasa soran is. ,, Nalunk példaul nem volt elektronikus
iktatas, és idd volt meggydzni a vezetoséget, hogy kel-
lene dokumentumkezeld rendszer, ugyanis — mivel kicsik
vagyunk — ar-érték aranyban nehéz volt megtalalni azt a
szoftvert, ami megfelelé szamunkra: segiti, hogy a jogsza-
balyi eldirasoknak megfeleljiink, és az adminisztracios
terhet is csokkenti” (Interjialany 4). Az igények felméré-
sekor, meghatarozasakor érdemes egy roadmap-et készi-
teni: végiggondolni, hogy a kivalasztott teriileten kiviil
még mire lehet j6 az adott megoldas.

A megfeleld rendszer kivalasztasa kapcsan gyakori
buktato, hogy az értékesitd mindent megigér, azonban
amikor a megvalositasra keriil a sor, kideriil, hogy nem
teljesen ugy miikodik a rendszer, ahogy azt az értékesitd
»eladta” az igényekhez plusz fejlesztés sziikséges, amely
tovabb ndveli a koltségeket. ,, Sokszor talalkozom azzal,
hogy a jo értékesito eladja a terméket, és akkor a gombhoz
kell varrni kabatot: ha mar van egy adott rendszer, akkor
kezdjiik el hasznalni, lehetéleg ugy, hogy legyen értelme
is” (Interjualany 3). Gyakran el6fordul, hogy megmaradt
az éves budget egy része, ami elveszik, ha nem kolti el az
adott részleg az évben. fgy aztan belevagnak egy digitalis
rendszer bevezetésébe. Ez az impulzusvasarlas azonban
valédi eredményekre is vezethet: ha a szervezet veszi a
faradtsagot, és elkezdi hasznalni a rendszert, megismeri a
benne rejlé lehetdségeket ¢és a korlatokat, ami valodi fej-
16dést eredményezhet. ,, Lehet, hogy a gombhoz varrjuk a
kabatot, de lesz a végén azért kabat beldle: ha elég kitar-
toak vagyunk, akkor tényleg egy uj szintre lehet lépni”
(Interjualany 9). Tovabbi nehézség, hogy a vezetd DS-eket
jellemzden nem a magyar KKV-k igényeire és limital-
tabb eréforrasaihoz illesztve fejlesztik, igy a szervezetet
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kellene az adott megoldas koré épiteni, de a technologiak
gyorsan valtoznak, igy ez is problémakat vet fol.

Az ilzleti megalapozottsag kapcsan interjualanya-
ink is alatamasztottak, hogy fontos, hogy legyen iizleti
eset, amely 0sszegzi a varhato elényoket, célokat. A DS
hatékonysagnovelés, tulterheltség csokkentése, gyorsabb
igyintézés, kevesebb telefon, rovidebb folyamat, kony-
nyebb kereshetdség stb. ,, Fontos, hogy hasznos legyen
az, ami bevezetésre keriil, és felgyorsitsa a folyamatot, és
élményt nyujtson a felhasznalonak” (Interjualany 7).

A DS-nek hozza kell jarulnia a projekt elején kitd-
z0tt célok eléréséhez, példaul lényeges, hogy gyorsitsa a
folyamatokat; hamarabb vagy kevesebb human erdforras-
sal tudja megoldani ugyanazt a feladatot. , Azért veszem
meg a technologiat, hogy iizleti értéket teremtsek vele”
(Interjualany 9).

Fontos iizleti igény a rendszerbevezetés kapcsan az
egyszerlsités és a pontosabb adatok kinyerése is: ,, nekiink
példaul az orszag tobb részén van gyaregységiink, és az
egyes dokumentumok eljuttatasa egy elektronikus rend-
szeren keresztiil joval egyszeriibb, mint papiralapon”
(Interjualany 4). Az adatok pontossaga kapcsan persze
problémat jelenthet, ha nem megfeleléen lett feltdltve ada-
tokkal a rendszer, de szerencsére napjainkban mar szamos
megoldas segit akar kézzel irt szamlakbdl is kinyerni az
adatokat — persze ellendrzd algoritmusokat is definialni
kell.

Menedzsmentkompetencia
A valtozasvezetés kiemelkedd fontossagat interjuala-
nyaink is alatamasztottak. Egy technologia bevezetése
minden esetben egy valtozasi alkalom, amely teljesen
ujrarendezheti a hatalmi eréteret. Ezt a kollégak is érzéke-
lik, ezért is allhatnak ellen. ,, Ezt az ellenallast kulcsfon-
tossagu kezelni a projektsiker érdekében” (Interjualany
5). Az ellenallas kezelésének egyik hatékony eszkdze
lehet a bevonas. ,, Amikor bevezettiink par éve egy doku-
mentumkezeld megoldast, az egyik legnagyobb ellendllo
az a személy volt, akire épiil az egész adatbazis. Azaltal,
hogy bevontuk a dontésekbe, néhany honapon beliil
annyira sikeriilt 6t atformalni, hogy most mar ott tar-
tunk, hogy 6nallo étletekkel all elo, és van, hogy nekem
kellett mondanom neki, hogy egy kicsit lassitsunk, mert
mar nem birjuk ezt a tempot tartani” (Interjhalany 1).
Emellett fontos hangsulyt helyezni a képzésekre, s érde-
mes a felhasznaloi kézikonyvet a vallalat sajat folyamata-
ihoz szabni, konkrét példakkal, leirasokkal kiegésziteni.
A bevonas sikere és az alkalmazand6 valtozasvezetési
stratégia attol fiigg, hogy mekkora az ellenallas mértéke.
,Szerencsés esetben meggyozheto észervekkel az adott
szereplo, ha viszont ellenérdekelt, akkor hiaba sorolom
neki az érveket, csak azért sem fog a kezdeményezés
mellé allni, mert 6 mdshogy jar jol. Mindenkihez meg
kell talalni az egyéni utat — ez a valtozasvezetés miiveé-
szete” (Interjualany 9).

A valtozasi hajlandosag megteremtésében segithet
a valtozast tamogatd teljesitményértékelési rendszer
kialakitasa is. Ha a ,,minek fesziiljek szét, ugyis kifizetik a



béremet” — tipustt mentalitas uralkodik egy szervezetben,
a projekt halalra van itélve.

Jellemz6 a magyar vallalati kultarara, hogy , ha
egy rendszerbevezetés kapcsan megégetjiik magun-
kat, kevésbé vagyunk hajlandoak ujra probalkozni”
(Interjualany 9), amely gat lekiizdése kulcsfontossagu
sikertényezd. A valtozasok nagyon gyakran nem a mun-
kavallalok ellenallasa, hanem a kézépvezetok miatt buk-
nak el. ,,4 teriiletem humdnerdforras-igénye jelentdsen
ala volt becsiilve, igy a szervezethez csatlakozva az egyik
elsé lepésem a csapatom bévitése volt. Kozben a digi-
talis megoldasokat tanulmanyozva azt lattam, hogy az
dltalam bevezetni tervezett megoldas segitségével mas
cégek jelentosen tudtak csokkenteni a human igényt.
Kerdés, hogy ezt a projektet erdltessem, vagy inkabb
mégsem — hiszen az altalam nemrég felvett kollegaimat
kellene elkiildenem” (Interjhalany 5). A f6 kérdés ebben
a helyzetben, hogy a vezetd tud-e nekik karrierperspek-
tivat adni; akar mas teriileteken jelentkez6 folyamatfej-
lesztési, digitalizacios igények kiszolgalasaba be tudja-e
Oket vonni. A magyar KKV-szektor viszont sajnos gyak-
ran nem all ezen a fejlettségi szinten: ,, ez egy dlomszerii
megkozelités, ami nagyon jol hangzik, de a magyar KK V-
szektor nem annyira igy gondolkozik” (Interjhialany 2),
¢és az alkalmazott sem akar sokszor mast csinalni. ,, Aki
10 évig ugyanabban a kockasfiizetben ugyanazokat
a vonalakat huzta meg, nagyon nehezen lép ki abbol”
(Interjualany 9).

Interjualanyaink kiemelték, hogy nincs sikeres valto-
zas a projektbajnokok nélkiil, akik ,végigverik” a valto-
zast a szervezeten: ,,volt, hogy egyediil én hittem mar csak
a projektben, és még akitol kaptam a feladatot, 6t is meg
kellett gyéznom, hogy folytassuk, ma pedig mar el sem
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tudnank képzelni a mindennapi munkat az adott megoldas
nélkiil” (Interjualany 5).

Az agilitas szintén kiemelendd sikertényez6. Fontos,
hogy ne a ,,csillagrombolot” épitsiik meg az els6 1épésben,
hanem egy prototipust hozzunk létre, amely rendelkezik
a kért funkciokkal, és lehetoséget ad a tesztelésre, valtoz-
tatasra. ,, Egyre tobb olyan projektiink van, ahol elmondja
az tigyfél, hogy mit szeretne, mi azt gondoljuk, hogy ért-
Jiik, ez alapjan pedig elkészitjiik a prototipust — pl. egy MS
Formban leképezziik, amit kért az iigyfél. Azonban néhany
honap hasznalat utan kideriilt, hogy rossz iranyba indul-
tunk el, és nem azok a valos igények, mint amit korabban
megfogalmaztak” (Interjalany 3). A robosztus rendszer-
bevezetéseknek ez a klasszikus halala: talbiztositjak a
rendszert, €s annyi mez6t felvisznek, ami mar nem tamo-
gatja a napi Uzletmenetet. Ez pedig workaround-okhoz
vezethet, ,,az uj kolléga meg nem érti, hogy az adott mezo-
ben miért az szerepel, ami” (Interjuialany 3).

A projektmenedzsment szintén kiemelt tényezOoként
jelent meg az interjualanyok valaszaiban. ,, Fontos, hogy a
kommunikacio miikédjon; gyakran magyarrol magyarra
kell forditani a szereplok kozott” (Interjualany 6). Az is
Iényeges, hogy a projektvezetd megfeleld hatalommal is
rendelkezzen: ,, ha nincs valos hatalma a projektvezetonek
a projektben résztvevok felett, a strukturalis problémak-
bol gyakran emberi konfliktusok lesznek, ami a siker esé-
lyét jelentdsen csokkenti” (Interjtialany 9).

A folyamatok felmérése és a ,,to be” allapot meghataro-
zasa kapcsan gyakori buktato lehet, hogy a szervezet csak
a jelenlegi keretrendszerben tudja végiggondolni a miiko-
dést. Ezért van sziikség kiilsé szakérté bevonasara, aki
mar sok folyamatot, sok rendszert latott, mert 6 tud azok
alapjan alternativ megoldasokban is gondolkodni. ,, Fontos

3. tablazat

Osszegz6 tablazat a magyar sajatossagokrol és a nemzetkozi kutatasok kiegészitésérdl a szakirodalom-elemzés

és a kvalitativ kutatas eredményei alapjan

Menedzsment-
kompetencia

Ugyfél-tanacsadé
kapcsolatok kezelése

Anya-leanyvallalati
konfliktusok kezelése

Tréning

Alacsony valtozasi hajlanddsag

Gyakori a ,,minek fesziiljek szét, ugyis kifizetik a
béremet” — mentalitas, amely a projekteket ellehe-
tetleniti

Ha egy rendszerbevezetés kapcsan megégetjiik
magunkat, kevésbé vagyunk hajlandéak ujra pro-
balkozni

Kilfoldi tulajdonu vallalatok esetén jellemzden

nem Magyarorszagon dontenek a cégen beliili IT
bevezetésekrdl

Kategoria Legha;:glsr:lg(rosabb Magyar sajatossagok Nemzetkozi kutatasok kiegészitése
Technologiai A rendszer mindsége | Sokszor problémakat okoznak a nem megfeleld A hype-gorbe nem megfeleld pontjan
tényezok és teljesitménye technologiai feltételek, gyakoriak a workaroundok | torténd belépés

Uzleti igények A folyamatgondolkodas sok magyar vallalat ese- | Az értékesités és az implementalas
Technolégia — kielégitése tében hianyzik, ami neheziti a DS-ek implementa- |kozott fesziild ellentétek a beszallitonal
szervezet illesz- | Uzleti ciojat Az erbforraskorlatokat figyelembe
kedése megalapozottsag A vezeté DS-eket jellemzéen nem a magyar véve nehéz megtalalni az iizletileg is
KKV-k igényeire fejlesztik kielégitd megoldast
Projektbajnokok Kevés a digitalis transzformaciora képes és haj- A valtozasok nagyon gyakran nem a
PoC lando vezetd munkavallalok ellenallasa, hanem a

kozépvezetok miatt buknak el

Nehéz karrierperspektivat adni azok-
nak, akiknek a munkajat a DS kivaltja

Tapasztalati tanulas: el6nyos, ha a
kiils6 szakértd olyan megoldast vezet
be, amelyet az 6 szervezete is hasznal/
fejlesztett, hiszen igy jobban ismeri a
részleteket, gatakat, buktatokat

Forras: sajat szerkesztés
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felismerni viszont azt is, amikor a tandacsado/projektkoor-
dinator nem megfelelden koordindlja a projektet, ami akar
a projekt sikerességét is veszélyeztetheti” (Interjualany 8).
Kiilondsen elonyos, ha a kiilsé szakértd olyan megoldast
vezet be, amelyet az 6 szervezete is hasznal/fejlesztett,
hiszen igy jobban ismeri a részleteket, gatakat, buktato-
kat. ,, Az elmult években tobb, Al-alapu megoldast is fej-
lesztettiink sajat haszndlatra, majd pedig piacra is dobtuk
ezeket. A piacositasban rengeteget segitett, hogy ismertiik
a rendszer minden részletét” (Interjualany 1).

Az anyavallalati fliggéség jelentds gatat szab sok
esetben a digitalis fejlesztéseknek, jelentdsen lelassitva
azokat. ,, 76bb évig kell varnunk a kézpont jovahagya-
sara, ha szeretnénk bevezetni egy digitalis megoldast”
(Interjhalany 7). , Helyi megoldast fészabaly szerint
nem alkalmazhatunk, mert az nem egyezik meg a cso-
port rendszereivel. Mivel kideriilt, hogy 5 évig nem lesz
kapacitas a kézponti megoldas implementalasara, igy
végiil engedélyezték a helyi megoldas bevezetését, de ez
egy nagy harc volt” (Interjualany 10). A siker érdeké-
ben fontos menedzselni az anya- és leanyvallalat kozti
kapcsolatot és kezelni a koztiik fesziilé ellentéteket (3.
tablazat).

Diszkusszio

Elméleti hozzajarulasok

Kutatasunk harom kulcstényezobe foglalta a DS-ek imp-
lementalasanak sikertényezdit: technologia, technolo-
gia — szervezet illeszkedése, menedzsmentkompetencia.
Ugyan egy-egy rendszerre fokuszalva, vagy a digitalis
transzformaciot dsszességében vizsgalva szamos korabbi
cikk Osszegzi a sikertényezoket (lasd pl. Heuermann et
al., 2024), jelen tanulmany a DS-eket atfogoan vizsgalva
— szisztematikus szakirodalom-elemzés ¢és kvalitativ
interjuk segitségével — definidlja a kulcstényezdket, illetve
egésziti ki azokat a magyar sajatossagokra ramutatva.

Korabbi szisztematikus szakirodalom-elemzések (pl.
Barbieri et al., 2023; Al-Assafet al., 2025, Ain et al., 2019)
jellemzden az egyéni, szervezeti, technologiai tényezoket
emelték ki sikertényezokként. Jelen cikk ezzel szemben
a szervezeti illeszkedés fontossagat hangstlyozza: a siker
kulcsa, hogy a rendszer illeszkedjen a szervezeti adottsa-
gokhoz, igényekhez. Emellett tanulmanyunk az egyéni
¢s szervezeti tényezok kapcsan a menedzsment fontossa-
gat emeli ki: nem az adottsagok, hanem a menedzsment-
kompetencia hangsulyos, hiszen a hianyos adottsagok
megfeleld menedzsmenttel potolhatok az implementaciot
megel6zden vagy a folyamat soran.

Kutatasunk amellett, hogy definidlja a kulcstényezo-
ket, kiegésziti azokat a magyar sajatossagokra ramutatva.
Magyarorszag jellemzden lemaradasban van a digitaliza-
cio terén, de vannak eléremutatd kezdeményezések, ahol
mar most Al-funkcidkkal rendelkezé termékeket fejlesz-
tettek ki el6szor sajat hasznalatra, majd dobtak piacra.

a technologiai tényezOok fontossagat a szakirodalommal
(Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli & Bose, 2018) 6ssz-
hangban kvalitativ kutatasunk is alatamasztja, azonban

alanyaink hangsutlyoztak, hogy ezen elvarasok teljesitése
csupan a ,,minimum-szint”; onmagaban még kevés.

A technologia — szervezet illeszkedése kapcsan ala-
nyaink az lizleti igények kielégitésének €s a megalapozott
iizleti eset fontossagara helyezték a hangsulyt (példaul:
Kamdjoug et al., 2020). Ramutattak az ,,as is” és a ,,to be”
allapot elkiilonitésének fontossagara: az iizleti igények
meghatarozasa kapcsan nem mindegy, hogy a jelenlegi
vagy a kivanatos jovobeli allapotra fokuszalunk a rend-
szerbevezetés kapcsan. Kvalitativ kutatasunk a folyamat-
gondolkodas fontossagara is felhivja a figyelmet, amely
Magyarorszagon sok esetben még hianyzik az iizleti gon-
dolkodasbol. Interjuink ramutatnak arra, hogy a vezetd
DS-ek sajnos sokszor nem illeszkednek a magyar szerve-
zetek igényeihez, eréforrasaihoz.

A menedzsmentkompetencia kapcsan a valtozas-
menedzsment fontossagat hangsulyoztak alanyaink is,
0sszhangban a szakirodalommal (Yusuf et al., 2004). A
valtozassal szembeni ellenallas kezelése kiemelt téma-
ként jelent meg, amelynek egyik hatékony eszkdze lehet
az érintettek bevonasa (Schlegel et al., 2024). Vallurupalli
¢és Bose (2018) kiemeli a projektbajnokok (,,project cham-
pion”) szerepét, amely hazai vallalatok esetében kiilono-
sen hangsulyosabb: a hazai vallalatok digitalis fejlettsége
jellemzden alacsony(abb), és sokszor a transzformacidohoz
sziikséges szemlélet, hajlandosag sincs jelen €s az 6szton-
z¢si rendszer sem tdmogatja a valtozast. A vezetok jellem-
z6en nem megfeleléen tekintenek a digitalizaciora, nem
forditanak ra kelld figyelmet, €s nem vesznek benne akti-
van részt. A korabbi rendszerbevezetések kapcsan szerzett
negativ tapasztalatok, kudarcok tovabb rontjak a valtozasi
hajlandoésagot. Az interjualanyainkhoz hasonlo, lelkes
projektbajnokok még akkor is a megvalodsitason kiizdenek,
ha ezt semmilyen eré nem tdmogatja, csupan személyes
meggy06zodésiik, elkotelezettségiik hajtja dket — és egyut-
tal viszi elére a szervezetet is. A projektmenedzsment (Ali
& Miller, 2017) és a képzés (Tung & Turban, 1996) szin-
tén hangsulyos tényezoként jelent meg az interjuk soran.
Alanyaink tovabba alatamasztottdk a proof-of-concept
(Schlegel et al., 2024) jelentéségét is: a “csillagrombol6”
megalkotasa helyett érdemes kisebb 1épésekben haladni,
folyamatos felhasznaloi teszteléssel. Az anya- és leanyval-
lalat kozti konfliktusok kezelésének fontossagat (Gavidia,
2016) interjualanyaink is alatamasztottak: az anyavallalati
fliggbség sokszor jelentds gatat szab a digitalis fejleszté-
seknek, jelentdsen lelassitva azokat.

A szisztematikus szakirodalom-elemzést kiegészitd
interjuk ravilagitanak tovabba néhany olyan, nemzet-
kozileg is érdekes kérdésre, amelyek a szakirodalomban
nem jelennek meg, azonban a sikert nagymértékben befo-
lyasoljak, igy érdemes ezeket nemzetkozileg is vizsgalni
a kovetd kutatasok soran. A technoldgia kapcsan fon-
tos, hogy realis elvarasaink legyenek az adott rendszer
érettségét is figyelembe véve, és a hype gorbe megfeleld
pontjan Iépjiink be. Ramutat elemzésiink az értékesités
¢s az implementalas kdzott huzodo ellentétekre is: fon-
tos, hogy a technologia valoban képes legyen azokat
az igényeket kielégiteni, amiket az értékesitd megigér.
Interjuink kiemelik, hogy a valtozasok nagyon gyakran
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nem a munkavallalok ellenallasa, hanem a kozépvezeték
miatt buknak el, amit szintén kezelni kell a valtozasme-
nedzsment eszkoztarat alkalmazva. Kutatasunk ramutat
az ugyfél-tanacsadd egyiittmiikodése (Bintoro et al.,
2015) kapcsan a tapasztalati tanulas fontossagara is: el6-
nyos, ha a tanacsado olyan terméket vezet be, amelyet 6
is hasznal/fejleszt, igy jobban ismeri a részleteket, gata-
kat, buktatokat.

Menedzsmentimplikaciok

A DS-ek implementalasa egy hosszu, kiizdelmes folya-
mat. Annak érdekében, hogy ez sikerrel zaruljon, kuta-
tasunk eredményei alapjan az alabbi lépések megtétele
javasolt:

1. Fontos, hogy a szerepldk elhiggyék és egyetértsenek
abban, hogy sziikséges DS-eket implementalni. Haa
,,megoldottuk eddig is valahogy”-mentalitas domi-
nal, a szervezet hatranya folyamatosan né.

2. A projektbajnokok szerepe ugyan kiemelkedd, fon-
tos emellett a megfeleld felsGvezetdi tamogatas és
elkotelezddés is.

3. Kiemelendd a megfelel6 kommunikacio: a szervezet
egésze szamara nyilvanvalova kell tenni a valtozas
sziikségességét.

4. Fontos, hogy a vezetdk felmérjék, hogy milyen
¢érettségli technologiat vesznek, mi a realis elvaras.
Egy Ujonnan a piacra keriildé megoldas esetében
valdszintileg lesznek csalodasok.

5. Az adott megoldast a szervezet igényeit ¢és eréfor-
rasait figyelembe véve kell kivalasztani: nincsen
univerzalis megoldas, amely minden szervezet ese-
tében meghozza a vart elonyoket. A megfeleld meg-
oldas kivalasztasahoz ¢és bevezetéséhez fontos egy
szervezeti audit az igények és lehetoségek felmé-
résére, amely egyuttal elésegiti, hogy az érintettek
egyetértsenek abban, hogy sziikségszert és elkeriil-
hetetlen a DS-ek bevezetése.

6. A menedzsmentkompetencia fejlesztése kulcsfon-
tossagu, amely érdekében digitalis transzformacios
menedzser képzésekre van sziikség.

Osszegzés

Kutatasunk azaltal, hogy azonositja ¢és értelmezi a DS-ek
mutat a digitalizalodo szervezeteknek. Korabbi sziszte-
matikus irodalomelemzéseket kiegészitve a szervezeti
illeszkedés fontossagara hivja fel a figyelmet. Mig korabbi
elemzések egy-egy rendszerre fokuszaltak, jelen cikk egy
Osszegz6 metamodellt alkot a DS-implementacio siker-
tényez06ir6l. Kutatasunk sokkal inkabb hangsulyozza az
implementacio sikerességében a technologia-szervezet
illeszkedés fontossagat és a menedzsmentkompetenci-
akat, mint a szervezeti és az egyéni adottsagokat, mivel
allaspontunk szerint ezek a cikkben részletezett vezetési
eszkozok segitségével kezelhetok.

Vizsgalatunk korlatja, hogy a ,,Business, manage-
ment and accounting” tudomanyteriiletén beliil hat DS-t
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vizsgaltunk. Jovobeli kutatasi iranyként érdemes meg-
vizsgalni a sikertényezdket mas, Gjonnan megjelend meg-
oldasok ¢és rendszerek esetében, illetve azt megvizsgalni,
hogy a mesterséges intelligencia (AI) hogyan integralo-
dik a DS-ekbe, és hogyan hat mindez a sikertényezdkre.
Jelenleg a hype-gorbe elején vagyunk, igy nem all ren-
delkezésre elég tapasztalat az Al sikertényez6k meghata-
rozasahoz, azonban a jovoben ez hangsulyos irany lehet.
Tovabbi irany lehet annak vizsgalata, hogy a DS-ek imple-

srr

talis transzformacio sikertényezdihez.
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