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A digitális transzformáció alapvetően alakítja át a 
szervezetek működését, és arra készteti a vállalato­

kat iparágtól és mérettől függetlenül, hogy újragondolják 
üzleti modelljeiket versenyképességük megőrzése érdeké­
ben (Fernandez-Vidal et al., 2022). Kulcskérdés, hogy a 
különböző digitális megoldások (DS-ek) hogyan segíthe­
tik a szervezetek versenyképességét. Ezek a megoldások 
a stratégia új alapjaivá váltak, mivel lehetőséget biztosí­

tanak a stratégiai döntéshozók számára, hogy közvetlenül 
irányítsák a szervezetet, ezáltal megváltoztatják a vállalat 
üzleti modelljét és szervezeti struktúráját.

A DS-ek többek között segítik a döntéshozatalt 
(Holsapple & Sena, 2005), növelik a szervezet eredmé­
nyességét (Vallurupalli & Bose, 2018) és hatékonyságát 
(Williams et al., 2013), változáshoz való alkalmazkodását, 
flexibilitását (Reijers, 2006). Segítik a nemzetköziesedést 

A digitalizáció korunk egyik legnagyobb kihívása és egyben lehetősége is. Bár a digitalizáció számos előnyt kínál, a szer-
vezetek számos nehézséggel is szembesülnek a digitális megoldások bevezetésével kapcsolatban, ezért kiemelten fon-
tos annak vizsgálata, hogy milyen tényezők vezetnek a sikerhez vagy épp a kudarchoz. A cikk szisztematikus szakiroda-
lom-elemzés (PRISMA) és kvalitatív interjúk segítségével tárja fel, illetve helyezi hazai kontextusba a digitális megoldások 
implementációjának sikertényezőit: technológiai tényezők, technológia és a szervezet illeszkedése és menedzsmentkom-
petencia. A kvalitatív kutatás hangsúlyozza a projektbajnokok, a folyamatszemlélet és a tapasztalati tanulás kiemelt sze-
repét a hazai implementációk sikerességében.
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(Szabó et al., 2021), a vevői igények/ elvárások jobb kielé­
gítését (de Burca et al., 2005)), a jogi megfelelőséget 
(Lameijer et al., 2024; Szedmák et al., 2025). Növelik a 
transzparenciát (Vallurupalli & Bose, 2018), lehetővé 
teszik a magasabb hozzáadott értékű feladatokra való 
fókuszálást (Suri et al., 2017), és költségcsökkentést ered­
ményezhetnek (Santos et al., 2020).

Mégis gyakori a kudarc, mivel a DS bevezetési pro­
jektek rendkívül összetettek, és a megvalósításuk szá­
mos kihívással jár (Pishdad & Haider, 2013). A bővülő 
DS-piac ellenére számos szervezet nehezen tud valódi 
értéket teremteni DS-ekből. Ezért kiemelt jelentőségű 
annak vizsgálata, hogy milyen tényezők vezetnek a siker­
hez vagy épp a kudarchoz. A kérdéskört különösen rele­
váns magyar kontextusban vizsgálni: a digitális fejlettség 
terén Magyarország jelentős lemaradásban van az euró­
pai uniós átlaghoz képest (European Commission, 2025), 
főleg a digitális eszközök vállalati alkalmazása terén. A 
sikertényezők azonosítása hozzásegítheti a vállalatokat, 
hogy az üzletviteli folyamatok digitalizációját a következő 
fejlettségi szintre emeljék.

A sikertényezőket számos korábbi kutatás vizsgálta 
már szisztematikus szakirodalom-elemzés (PRISMA) 
módszerrel egy-egy rendszerre fókuszálva (pl. Barbieri 
et al., 2023; Al-Assaf et al., 2025), azonban kutatási rés­
ként maradt több rendszer integrált elemzése. A Web of 
Science és a Scopus adatbázisokban keresve a („mana­
gement information system” or mis or „digital solution”) 
and „success factor” and „systematic literature review” 
keresőszavakkal nincs találat. Kutatásunk ezt a rést 
célozza meg: szisztematikus irodalomelemzés és kvalita­
tív interjúk segítségével feltárja a DS-ek implementáció­
jának sikertényezőit (és buktatóit). Kutatásunk hozzáadott 
értéke, hogy a szakirodalom-elemzés eredményeit a 
magyar kontextusban értelmezzük, a helyi vezetési kul­
túra sajátosságait figyelembe véve kiemeljük a hangsúlyos 
pontokat és a sajátosságokat.

Szabó (2024) definíciója szerint a DS az internetalapú, 
kommunikációs és egyéb digitális technológiák és esz­
közök széles skáláját foglalja magában. A DS-ek közül 
a menedzsmentinformációs rendszerek ökoszisztémáját 
vizsgáltuk, amelyben mára már nem a termékszemlélet, 
hanem az ügyféligényeket jobban kiszolgáló szolgáltatás­
szemlélet dominál (Füzes, 2019). Szabó et al. (2021) alap­
ján jelen cikk az alábbi, gyakran használt rendszerekre 
fókuszál: vállalatirányítási rendszer (ERP), ügyfélkapcso­
lat-kezelő rendszer (CRM), üzleti intelligencia (BI), doku­
mentumkezelő rendszerek (DMS), munkafolyamat-kezelő 
rendszerek (WF), valamint robotizált folyamatautomati­
zálás (RPA).

Kutatásunk rámutat a technológiai tényezők, a techno­
lógia és a szervezet illeszkedése és a menedzsmentkom­
petencia fontosságára. A kvalitatív kutatás hangsúlyozza 
a projektbajnokok, a folyamatszemlélet és a tapasztalati 
tanulás kiemelt szerepét a hazai implementációk sikeressé­
gében.

A cikk felépítése az alábbi: a módszertan bemutatá­
sát követően ismertetjük a szakirodalom által megfo­
galmazott sikertényezőket, illetve kvalitatív kutatásunk 

eredményeit. Ezt követően összevetjük, trianguláljuk a 
szakirodalom, illetve az interjúalanyaink által említett 
tényezőket, melyek alapján konkrét ajánlásokat is meg­
fogalmazunk. Végül pedig összegezzük eredményeinket, 
kiemelve a kutatás limitációit és jövőbeli kutatási irányo­
kat is kijelölünk.

Módszertan

A DS-ek implementációjának sikertényezőit szisztema­
tikus szakirodalom-elemzés segítségével tártuk fel. Az 
áttekintés célja, hogy azonosítsa, értékelje és értelmezze 
az adott kérdéssel, szakterülettel vagy jelenséggel kapcso­
latos releváns kutatásokat strukturált, átlátható és repro­
dukálható módon (Bapuji & Crossan, 2004). A PRISMA 
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and 
Meta-Analyses) irányelveit követtük (Moher et al., 2009; 
Page et al., 2021) korábbi, DS-sikertényezőket vizs­
gáló kutatásokhoz hasonlóan (pl. Barbieri et al., 2023; 
Al-Assaf et al., 2025), mivel ez a módszer biztosítja a 
releváns szakirodalom teljes körű lefedését, miközben 
fenntartja az átláthatóságot és a nyomon követhetőséget 
a keresési folyamat során. A módszer tudományterületen 
belüli elterjedtségét mutatja, hogy a Scopus adatbázis­
ban, a „Business, management and accounting” területen 
keresve 2020-ban még 41, azonban 2024-ben már 541 
cikk vagy összefoglaló cikk címében, absztraktjában vagy 
kulcsszavai között szerepelt a „PRISMA” szó.

A DS-implementációk sikertényezőinek azonosítására a 
Web of Science adatbázist használtuk, amely releváns, lek­
torált tudományos kutatásokat tartalmaz a vizsgált témá­
ban. Az irodalmi áttekintést 2025 márciusában végeztük. 
Az alábbi 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, címekre és kulcsszavakra vonatkozott.

A cikkek kiválasztása során az alábbi beválasztási/
kizárási kritériumokat alkalmaztuk:

• �dokumentumtípus: cikk vagy összefoglaló cikk,
• �Scimago Q1-es rangsorolású folyóiratban jelent meg,
• �menedzsmentfókusz (Scimago „Business, mana­

gement and accounting”, azon belül „Strategy”, 
„International business”, „Management information 
systems” vagy „Management of technology and 
innovation” témakör).

A kezdeti keresés 112856 dokumentumot eredményezett, 
ebből 78207 volt cikk vagy összefoglaló cikk. Ezt köve­
tően az elemzésbe az alábbi folyóiratokban megjelent 
cikkek kerültek be: Decision Support Systems, Business 
Process Management Journal, International Journal 
of Information Management, International Journal of 
Production Research, Journal of Enterprise Information 
Management. A szűrés után 589 cikket azonosítottunk, 
melyek közül 398 cikk témája irreleváns volt és/vagy túl­
ságosan technikai fókuszú, így azokat kizártuk. A szűrési 
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folyamat eredményeként 191 cikket elemeztünk részlete­
sen. E cikkek alapján további 55 publikációt vontunk be, 
amelyek nem szerepeltek az eredeti keresési eredmények 
között, azonban relevánsak voltak kutatási kérdésünk 
vizsgálatához. Az 1. ábra összegzi a folyamat lépéseit és 
eredményeit.

1. ábra
A szisztematikus szakirodalmi áttekintés lépései

Forrás: saját szerkesztés

A mintába bekerült cikkek által említett összes sikerté­
nyezőt kódoltuk, a kialakított kódok alapján határoztuk 
meg a főkategóriákat. A szakirodalom-elemzést kvalitatív 

interjúkkal egészítettük ki DS-ek implementációjában jár­
tas szakemberek segítségével.

Kutatásunkban a vizsgált irodalmakhoz képest 
újszerű, hogy a szisztematikus szakirodalom-elemzéshez 
jellemzően nem társul szakértői panel, ez azonban gátolja 
az eredmények adaptálhatóságát a helyi vezetési kultúrá­
ban. Annak érdekében, hogy a magyar vállalatvezetőknek 
gyakorlati tanácsokat fogalmazhassunk meg, fontos, hogy 
gyakorló szakemberek triangulálják a más forrásból szár­
mazó eredményeket (Chikán et al., 2006), illetve az elmé­
leti megalapozottság és a gyakorlati relevancia együttesen 
érvényesüljön (Balaton, 2011).

Félig strukturált interjúkkal dolgoztunk, amely 
lehetővé tette előzetesen részleteiben nem ismert infor­
mációk felszínre kerülését, illetve újabb témák vizsgá­
latát azáltal, hogy nem ragaszkodik mereven előzetesen 
kidolgozott kérdésekhez (Molnár, 2010). Az elméleti telí­
tettséget (Constantinou et al., 2017) tíz interjú során értük 
el. Az interjúalanyok kiválasztása során szakértői min­
taválasztást alkalmaztuk. A szakértői mintavétel során 
szempont volt, hogy az alanyoknak többéves vezetői és 
DS-bevezetési tapasztalatuk is legyen (1. táblázat). Diverz 
mintát céloztunk meg, miszerint legyen:

• �kicsi, közepes és nagy szervezet,
• �alacsony, közepes és magas digitális fejlettségű szer­

vezet,
• �vállalat és közigazgatási szereplő,
• �hazai és külföldi tulajdonú szervezet,
• �nő és férfi válaszadó,
• �fiatalabb és idősebb válaszadó,
• �közép- és felsővezető is.

 

1. táblázat
Az interjúalanyok összetétele

# Munkakör Szervezet  
méretkategória**

Szervezet  
digitális  

fejlettsége
Ágazat Többségi 

tulajdonos Nem Kor­
csoport

Vezetői  
szint

1. Jogi igazgató Közepes Magas Információ, 
kommunikáció Hazai Nő 25-35 Felsővezető

2. Gazdasági  
igazgató Közepes Magas Információ, 

kommunikáció Hazai Nő 35-45 Felsővezető

3.
Tanácsadó/

Informatikai 
vezető

Kicsi Alacsony Közigazgatás Hazai Férfi 35-45 Középvezető

4. Gazdasági vezető Kicsi* Alacsony Oktatás Hazai Nő 35-45 Középvezető
5. Iratkezelési vezető Nagy Közepes Oktatás Hazai Férfi 35-45 Középvezető
6. Irodavezető Nagy Közepes Feldolgozóipar Hazai Nő 35-45 Középvezető
7. HR-vezető Közepes* Közepes Feldolgozóipar Külföldi Nő 35-45 Középvezető
8. Osztályvezető Kicsi* Alacsony Közigazgatás Hazai Nő 45-55 Középvezető

9. Igazgatótanács 
tagja Közepes Magas

Szakmai, 
tudományos, 
műszaki tevé­

kenység

Külföldi Férfi 35-45 Felsővezető

10. Projektmenedzser Közepes* Közepes Feldolgozóipar Külföldi Nő 35-45 Középvezető

* Nagy szervezetcsoport része
** A kis- és középvállalkozásokról, fejlődésük támogatásáról szóló 2004. évi XXXIV. törvény 3. cikke alapján, a függőségi viszony figyelembevétele nélkül, 
melyet külön *-gal jelöltünk.
Forrás: saját szerkesztés
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Eredmények

A digitális megoldások implementációjának 
sikertényezői a szakirodalom alapján

Technológiai tényezők
A rendszer minősége, amelyet számos technikai jellemző 
befolyásol, mint például megbízhatóság, integráció, rugal­
masság, skálázhatóság, az egyik leggyakrabban említett 
sikertényező (lásd pl. Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli 
& Bose, 2018). A digitális korban a versenyképesség fenn­
tartása érdekében a vállalatoknak biztosítaniuk kell a 
folyamatos működést, a valós idejű adatelérést és a rugal­
mas adat-hozzáférést (Bajgoric & Moon, 2009). A meg­
felelő adatminőség (Loh & Koh, 2004) segíti a riportok 
gyors, hatékony elkészítését (May et al., 2013). 

Fontos továbbá, hogy a rendszer ne váljon túlzot­
tan komplexszé (Sharma et al., 2023), hanem megőrizze 
rugalmasságát (May et al., 2013) és moduláris felépíté­
sét (Peng et al., 2018). Schlegel et al. (2024) kiemeli az 
adatbiztonság fontosságát. Amennyiben ezen a területen 
problémák várhatók, a menedzsment akár el is állhat a DS 
bevezetésétől, és a vállalati IT-osztály akár blokkolhatja 
a projektet. Poba-Nzaou et al. (2008) felhívja a figyelmet 
arra, hogy a várt előnyök eléréséhez fontos, hogy ne éret­
len rendszert válasszon a szervezet. 

Technológia – szervezet illeszkedése
Az üzleti igények kielégítése. Az IT-rendszerek beveze­
tésének egyik fő kihívása a rendszer általános funkcio­
nalitása és a szervezet konkrét igényei közötti eltérések 
azonosítása (Soh et al., 2000). Bár a technikai nehézségek 
is hozzájárulnak a kudarchoz, nem ezek a bukás elsőd­
leges okai (Davenport, 1998). A legnagyobb akadályok 
üzleti jellegű problémákban gyökereznek, mivel a válla­
latok gyakran nehezen tudják összehangolni a rendszerek 
technológiai követelményeit a valós üzleti igényeikkel. Az 
is problémát jelenthet, ha a szállító az igények felmérésé­
nél nem az adott vállalatra, hanem a saját üzleti hálózatára 
alapoz, és így nem a cég valódi szükségleteit veszi figye­
lembe (Williams et al., 2013). 

Üzleti megalapozottság. Fontos, hogy legyen egy 
világosan meghatározott üzleti eset (business case), 
amely egyértelműen rögzíti a célokat és a kulcsfontos­
ságú sikerfaktorokat (de Búrca et al., 2005). Vallurupalli 
és Bose (2018), Yeoh és Koronios (2010), valamint 
Schlegel et al. (2024) szintén hangsúlyozza a megalapo­
zott üzleti eset és az előnyök világos értékelésének fon­
tosságát. Gotthardt et al. (2020) kiemeli, hogy a DS-ek 
előnyeit üzleti nézőpontból kell értékelni, nem pusztán 
IT-szempontból.

Szervezeti felkészültség. A sikeres implementációhoz 
elengedhetetlen, hogy a szervezet felmérje strukturális, 
technikai, szervezeti és kulturális érettségét (Soh et al., 
2000; Ngai et al., 2008), valamint az általános szervezeti 
(Gargeya & Brady, 2005) vagy vállalati felkészültségét 
(AL-Shboul, 2019), és tisztában legyen képességeivel (Ain 
et al., 2019). Olyan terméket kell választania, amely kompa­
tibilis jelenlegi rendszereivel és szervezeti struktúrájával 

(Raymond és Uwizeyemungu, 2007), és összhangban van 
a (technológiai) felkészültégével (Xie et al., 2014).

Az üzlet és a DS összehangolása. A hosszú IT-rendszer 
bevezetési folyamat során a szoftver- és felhasználói igé­
nyek gyakran változnak, így a rendszert implementáló 
szakembereknek folyamatosan alkalmazkodniuk kell, 
és módosításokat kell végrehajtaniuk (Ehie & Madsen, 
2005). A dobozos szoftverek gyakran nem illeszkednek 
megfelelően a szervezet sajátos igényeihez és üzleti folya­
mataihoz. Emiatt a vállalatok kénytelenek vagy testre 
szabni a szoftvert (Quiescenti et al., 2006) – ami költsé­
ges és magas fenntartási költségekkel jár –, vagy átala­
kítani üzleti folyamataikat a rendszerhez való illeszkedés 
érdekében (Aloini et al., 2007). Másrészről de Búrca et al. 
(2005) hangsúlyozza a folyamatadaptáció fontosságát: az 
üzleti folyamatokat értékelni kell, és szükség esetén újra 
kell strukturálni a technológia előnyeinek teljes kihaszná­
lásához. Reijers és van der Aalst (2005) szerint a szerveze­
tek szívesebben vezettek be olyan munkafolyamat-kezelő 
rendszert, amely a meglévő folyamatokat támogatta, mint­
sem egy jelentősen javított folyamatverziót, de a szerzők 
rámutatnak arra, hogy ez nem a legjobb megközelítés: egy 
hagyományos, „papíralapú” folyamat egyszerű automati­
zálása nem a leghatékonyabb módja az átfutási és kiszol­
gálási idők csökkentésének.

Menedzsmentkompetencia
Változásmenedzsment. A sikeres rendszerbevezetést szé­
les körű szervezeti változásként kell kezelni, nem csupán 
szoftvertelepítésként (Yusuf et al., 2004). Ez a megköze­
lítés integrálja a technológiát, a feladatokat, az embere­
ket, a struktúrát és a kultúrát, biztosítva az átláthatóságot, 
valamint lehetővé téve a kockázatok korai azonosítását, 
enyhítését és megelőzését. A változással szembeni ellen­
állás minimalizálása érdekében elengedhetetlen az erős 
felsővezetői támogatás (Loh & Koh, 2004). A felsővezetői 
támogatás azt jelenti, hogy a vezetés aktívan részt vesz 
a projektben, elegendő erőforrást biztosít, és hatékonyan 
kezeli a politikai konfliktusokat (Bansal & Agarwal, 
2015). A vezetőknek nemcsak támogatniuk kell a kezde­
ményezést, hanem biztosítaniuk kell a szervezeti átalaku­
láshoz szükséges erőforrásokat is.

Ha a bevezetés minden releváns aspektusát megfele­
lően kezelik, az ellenállás minimalizálható, vagy akár tel­
jesen megszüntethető (Momoh et al., 2010). Vallurupalli 
és Bose (2018) hangsúlyozza a projektbajnokok („project 
champion”) szerepét, akik segíthetnek jobban megérteni a 
felhasználói igényeket és aggályokat.

A digitális rendszer bevezetéséről a munkavállalókat 
és a vezetést meggyőzni kihívás lehet (Schlegel et al., 
2024). Az ellenállás csökkentése érdekében a vezetőknek 
a rendszer bevezetésének érzékelt értékét kell növelniük, 
hangsúlyozva az előnyöket a munkavállalók szemszögé­
ből (Alzahrani et al., 2021). Foshay és Taylor (2014) hang­
súlyozza a felhasználók „szíve és elméje megnyerésének” 
fontosságát. Több más szerző is (pl. Schlegel et al., 2024; 
Gotthardt et al., 2020) kiemeli, hogy minden érintett 
alkalmazottat, vezetőt és érdekelt felet már a kezdeti sza­
kaszban be kell vonni.
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A változásvezetés egyik hatékony eszköze lehet a 
proof-of-concept (PoC), amely segíthet meggyőzni a veze­
tést és az érdekelt feleket (Gotthardt et al., 2020; Schlegel 
et al., 2024). A PoC-nak össze kell foglalnia a várt előnyö­
ket, a projekthez szükséges adatokat, inputokat és a kivá­
lasztott folyamatokat, valamint a DS által megoldandó 
feladatokat. Az első automatizált folyamat és a PoC katali­
zátorként szolgálhat a rendszer szélesebb körű elfogadásá­
hoz, használatához. Schlegel et al. (2024) kutatása szerint 
az elsőként automatizált folyamatnak nagy hatásúnak kell 
lennie: jól kell működnie, „wow-hatást” kell kiváltania és 
mindenkit meg kell győznie.

Projektmenedzsment. A megfelelő projektmenedzsment 
– beleértve a projekt előkészítését, minőségmenedzsmentet, 
kommunikációs menedzsmentet, projektmonitoringot és 
-kontrollt – elengedhetetlen a sikerhez (Bansal & Agarwal, 
2015). Kamdjoug et al. (2020) a rossz projektmenedzsment 
következményeire mutat rá: nem volt formális projektterv, 
torz volt a projektcsapat kiválasztása, nem volt ellenőrzés 
a projekt előrehaladása felett, nem voltak meghatározva a 
siker kulcstényezői, és nem volt kialakított rendszer a pro­
jekt eredményeinek értékelésére.

Kamdjoug et al. (2020) szerint kulcsfontosságú a meg­
felelő tanácsadók kiválasztása és az ügyfél–tanácsadó 
kapcsolat és az interakciók kezelése. A tanácsadóknak és 
a rendszerek szállítóinak kulcsszerepük van a rendszer­
bevezetésben, mivel hosszú távú kapcsolatot alakíthatnak 
ki a szervezettel (Ifinedo, 2011). Ezért a vezetőknek jó 
kapcsolatot kell fenntartaniuk velük, és elő kell segíte­
niük a hatékony tudástranszfert az iparágon belüli külső 
forrásokból, például a rendszer felhasználói számára tar­
tott mentorprogramok és továbbképző workshopok támo­
gatásával (Alzahrani et al., 2021). Bintoro et al. (2015) is 
kiemeli a szereplők közötti interakciók menedzselésé­
nek fontosságát. Williams et al. (2013) esettanulmánya 
szerint a szervezet nehézségekkel szembesült a szállító 
(IT-tanácsadó), a belső IT-irányítás és a projektmenedzse­
rek közötti kommunikáció és együttműködés hiánya miatt. 
Pishdad és Haider (2013) is hangsúlyozza a stratégiai part­
nerség kialakításának fontosságát a szállítókkal, valamint 
a folyamatos támogatás szükségességét. Schlegel et al. 
(2024) a belső és külső szereplők közötti együttműködés 
fontosságát emeli ki, mivel a különböző szereplők gyak­
ran különböző nézőpontokkal és szakértelemmel rendel­
keznek. A tanácsadók ugyan jól ismerik a technológiát, de 
a konkrét üzleti folyamatokkal már nincsenek feltétlenül 
tisztában. A szervezet – ideális esetben – jól ismeri a saját 
folyamatait, de a technológiához kevésbé ért.

Multinacionális cégeknél az anyavállalat és a leány­
vállalat közötti stratégiai különbségek miatt az informá­
ciós rendszer bevezetése során bizonyos szintű konfliktus 
elkerülhetetlen. Ennek okai lehetnek a kulturális, jogi, 
folyamatbeli és méretbeli különbségek, ellentétes straté­
giai célok, vagy a bizalom hiánya. Az anyavállalat–leány­
vállalat közötti konfliktusok alapvetően befolyásolják a 
bevezetés menetét és kimenetelét, ezért fontos ezeknek a 
megfelelő kezelése (Gavidia, 2016).

Tudásmenedzsment. A tudásmenedzsment számos 
elemet magában foglal: a sikeres DS-implementáció 

érdekében fontos, hogy megfelelő tudásmenedzsment-ké­
pességekkel rendelkezzen a szervezet (Hung et al., 2010), 
képes legyen a megfelelő tudás létrehozására, megőrzé­
sére és hasznosítására (Finnegan & Willcocks, 2006), 
tudásmegosztásra (Jones et al., 2006), hatékony tudás
átadásra (Wang et al., 2007). De Búrca et al. (2005) hang­
súlyozza, hogy a vállalatoknak tanulniuk kell a korábbi 
bevezetési tapasztalatokból, kihívásokból. Fontos, hogy a 
projekt zárását követően értékelő megbeszélést tartsanak, 
a projektet dokumentálják és a levont tanulságokat rög­
zítsék. Lamberton et al. (2017) kiemeli, hogy a digitális 
rendszer bevezetésének sikerességét segítheti egy dedikált 
kiválósági központ (Center of Excellence) létrehozása, 
amely biztosíthatja a tudásmegosztást is.

Az információs rendszer bevezetésének és hatásainak 
megértéséhez elengedhetetlen az átfogó, minden szin­
tet érintő képzés a vezetők és a munkavállalók számára 
(Schlegel et al., 2024). Strukturált és rendszerszintű kép­
zésre van szükség, amely gyakorlati példákon keresztül 
mutatja be az információs rendszert és az üzleti folyama­
tok változásait (Momoh et al., 2010).

A képzés és oktatás hiánya késedelmet, zavart, sőt 
akár kudarcot is okozhat (Pishdad & Haider, 2013). A 
felhasználókat megfelelően fel kell készíteni a rendszer 
hatékony használatára (Davenport, 2000). Ez nemcsak a 
szervezet teljesítményét javítja, hanem növeli a felhasz­
nálói elégedettséget, motivációt és támogatottságot is. A 
felsővezetésnek ezért kiemelt figyelmet kell fordítania az 
oktatáshoz és a végfelhasználók képzéséhez szükséges 
erőforrások biztosítására (Pishdad & Haider, 2013).

A végfelhasználók nem megfelelő képzése és a világos 
képzési terv hiánya jelentős problémát okoz (Kamdjoug et 
al., 2020), mivel az alkalmazottak nehezen tudják kezelni 
és fenntartani a rendszert a bevezetés után. Koh et al. 
(2006) szerint különösen a kis- és középvállalkozások­
nál az emberi tényezők komoly akadályt jelenthetnek: a 
szerzők által vizsgált esettanulmány esetében a dolgozók 
nem voltak megfelelően képzettek az ERP használatára, 
sőt sokan nem is ismerték a számítógépeket (2. táblázat). 

A kvalitatív kutatás eredményei

Technológiai tényezők
A rendszerek megbízhatatlansága, lassúsága jelentős 
problémákat okozhat. „Otthonról a VPN-en keresztül 
tudunk dolgozni, és ez jóval lassabb, mintha bent ülnék. 
Én is húzom a számat, ha jóvá kell hagynom, mert lassú 
– mivel egy nem jól működő technológiai megoldást 
választottak; inkább ezeket akkor csinálom, amikor bent 
vagyok. Ez egy átlagfelhasználót, biztos, hogy idegesít” 
(Interjúalany 8). Alapvető elvárás, hogy a technológia 
működjön; ne „homokórázzon” a rendszer. Persze előfor­
dulhat, hogy bárhogy is „homokórázik” a rendszer, még 
mindig gyorsabban megy végbe a folyamat, mintha manu­
álisan végezné egy kolléga ugyanazt a tevékenységet. 
Viszont mindent rögtön szeretnénk; a késedelmet nehezen 
tűrjük – különösen igaz ez a fiatalabb generációra.

Problémát okozhat a hype-görbe nem megfelelő 
pontján történő belépés is: „a technológiával szembeni 
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2. táblázat
A digitális megoldások implementációjának sikertényezői a szakirodalom-elemzés alapján

Tényező Elemek Hivatkozás*

Technológiai 
tényezők

A rendszer minősége és teljesítménye Kumar et al. (2002)

• �Adat/információ minősége • �Loh & Koh (2004)/Ram & Corkindale (2014)

• �Felhasználó-rendszer interakció minősége/Észlelt könnyű 
használat • �Agourram (2009)/Lin & Rohm (2009)

• �Gyors, hatékony jelentések • �May et al. (2013)

Alacsony komplexitás Sharma et al. (2023)

Adatbiztonság Tung & Turban (1996)

Flexibilitás/modularitás May et al. (2013)/Peng et al. (2018)

Rendszer érettsége Poba-Nzaou et al. (2008)

Technológia 
– szervezet 
illeszkedése

Az üzleti igények kielégítése Soh et al. (2000)

• �DS és üzleti stratégia, célok összehangolása/Integráció a válla­
lat erőforrásaival és stratégiájával/Jó üzleti terv megléte/Vízió

• �Loh & Koh (2004)/Jones (2012)/Loh & Koh (2004)/Sarkis & 
Sundarraj (2003)

Üzleti megalapozottság Tung & Turban (1996)

• �Észlelt hasznosság/Észlelt előnyök/Észlelt érték/Integrálás a 
napi működésbe

• �Chuang & Lin (2013)/Al-Okaily et al. (2023)/Alzahrani et al. 
(2021)/Tung & Turban (1996)

• �(Bevezetési és fenntartási) költségek minimalizálása • �May et al. (2013)

Szervezeti felkészültség/Technológiai felkészültség Gargeya & Brady (2005)/Xie et al. (2014)

• �Szervezeti struktúra/Decentralizált vagy centralizált felépítés • �Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Nandi & Kumar (2016)

• �Szervezeti erőforrások/Szervezeti képességek • �Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Ain et al. (2019)

• �Technológiai képességek/IT-infrastruktúra/IT-erőforrások/
IT-részleg kompetenciái

• �Aruldoss et al. (2014)/Ain et al. (2019)/Newby et al. (2014)/
Badewi et al. (2018).

• �Megfelelő üzleti és örökölt rendszerek/Illeszkedés az anyavál­
lalat vagy partnervállalat rendszereihez/Partnerilleszkedés/ • �Joia (1998)/Kumar et al. (2002)/Norton et al. (2013)/

• �Minimális redundancia • �May et al. (2013)

• �Termék és szállító illeszkedése és megbízhatósága • �King & Burgess (2006)

• �Kulturális illeszkedés/Kulturális változásra való felkészültség/
Változásra való hajlandóság

• �Boersma & Kingma (2005)/Saade & Nijher (2016)/Kamdjoug 
et al. (2020)

• �(Felső)vezetés innovativitása/Vállalati innovativitás/Szervezeti 
tanulási környezet • �Hung et al. (2010)/Newby et al. (2014)/Ain et al. (2019)

• �Iparági sajátosságok • �Chen (2009)

• �A vállalat növekedési életszakasza • �Chen (2009)

Az üzlet és a DS összehangolása Agourram (2009)

• �Testreszabás/Megfelelő rendszerkonfiguráció • �Loh & Koh (2004)/Zhu et al. (2010)

• �Alkalmazásmenedzsment-funkció kialakítása a szervezeten 
belül • �Reijers et al. (2016)

• �Folyamatadaptáció/Üzleti folyamatok újraszervezése/Üzleti 
folyamatmenedzsment/Folyamatok korlátozott újratervezése

• �de Burca et al. (2005)/Loh & Koh (2004)/Zabjek et al. (2009)/
Reijers et al. (2016)

• �Integráció más DS-sel és modulokkal/Sikeres migráció • �Giachetti 2004)/Vathanophas (2007)

• �Emberek és DS integrációja • �Gunasekaran & Ngai (2007)

• �A tervezés és a valóság közötti rés csökkentése • �Hawari & Heeks (2010)
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Tényező Elemek Hivatkozás*

Menedzsment 
kompetencia

Változásmenedzsment Kumar et al. (2002)

• �Erős (felső)vezetői támogatás/(Felső)vezetői elkötelezettség/
Vertikális támogatás/Transzformációs vezetés

• �Loh & Koh (2004)/Osarenkhoe & Bennani (2007)/Dong 
(2012)/Elkhani et al. (2014)

• �Vezetők kudarctűrése • �Alzahrani et al. (2021)

• �Felsővezetői részvétel • �Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011)

• �Vállalatszintű támogatás • �El Sawah et al. (2008)

• �Munkavállalók aktív bevonása/Technológiai egyeztetések • �Joia (1998)/Alzahrani et al. (2021)

• �Proof-of-concept/Üzleti folyamatok szimulációja • �Gotthardt et al. (2020)/Leyer & Hollmann (2014)

• �Gyors eredmények (quick wins) • �Hutter et al. (2018)

• �Projektbajnokok • �Loh & Koh (2004)

• �A változással szembeni ellenállás csökkentése vagy minima­
lizálása/Pozitív hozzáállás ösztönzése/Innovációt figyelembe 
vevő jutalmazási rendszer kialakítása

• �Joia (1998)/Mullins & Cronan (2021)/Joia (1998)

• �Felhasználói és vezetői elégedettség elérése/Felhasználói per­
cepció és elfogadás menedzselése/Felhasználói támogatás • �Kamhawi (2008)/Vathanophas (2007)/Maditinos et al. (2011)

• �Elvárások kezelése/Reális elvárások/Reális célok kitűzése • �Joia (1998)/Chuang & Shaw (2008)/Lameijer et al. (2024)

• �Workaround-ok menedzselése • �Malaurent & Avison (2015)

• �Projektpartnerek elkötelezettsége • �Loh & Koh (2004)

Projektmenedzsment Loh & Koh (2004)

• �Kommunikáció/Érintettek közötti interakció és együtt­
működés menedzselése/Szűk keresztmetszetek kezelése/
(Horizontális) koordináció

• �Loh & Koh (2004)/Bintoro et al (2015)/Ioannou & 
Papadoyiannis (2004)/Joia (1998)

• �Ügyfél–tanácsadó kapcsolatok menedzselése/Stratégiai part­
nerség kialakítása a szállítókkal és folyamatos támogatás biz­
tosítása/Szállítói támogatás

• �Williams et al. (2013)/Pishdad & Haider (2013)/King & 
Burgess (2006)/

• �Anyavállalat–leányvállalat közötti konfliktusok kezelése • �Chen (2009)

• �A megvalósítási stratégia meghatározása/Egyértelmű szerepek 
és felelősségek • �Garg & Garg (2014)/Loh & Koh (2004)

• �Reális terv/Mérhető célok/Előre meghatározott célkitűzések • �Joia (1998)/Saade & Nijher (2016)/Schlegel et al. (2024)

• �Budget megbízhatósága • �Chuang & Shaw (2008)

• �Ütemezés megbízhatósága/Határidők betartása • �Chuang & Shaw (2008)/Kumar et al. (2002)

• �Projektmenedzsment csapatok/Kiegyensúlyozott csapatok/
Hatékony csapatmunka • �Françoise et al. (2009)/Norton et al. (2013)/Loh & Koh (2004)

• �Szakértők bevonása/Külső tanácsadók bevonása • �Gallagher & Gallagher (2012)/Wang & Chen (2006)

• �Teljesítményértékelés/Projektmonitorozás • �Françoise et al. (2009)/Loh & Koh (2004)

• �Projektszponzor • �Haug (2012)

• �Tesztelés és hibaelhárítás • �Wickramasinghe & Gunawardena (2010)

• �Átfogó posztimplementációs terv • �Allen (2008)

Tudásmenedzsment Finnegan & Willcocks (2006)

• �Tudásalapú környezet kialakítása • �Drummond et al. (2017)

• �DS készségek, képességek, kompetenciák és abszorptív képes­
ség menedzselése • �Loh & Koh (2004)

• �Center of Excellence • �Lamberton et al. (2017)

• �Tanulás korábbi hibákból • �de Búrca et al. (2005)

• �Tréning • �Tung & Turban (1996)

• �Tapasztalt és kompetens projektvezető és csapat • �Loh & Koh (2004)

• �Kompetens tanácsadók/A tanácsadók szolgáltatásminősége/
Tanulás a tanácsadóktól • �Wang et al. (2007)/Tsai et al. (2011)/May et al. (2013)

• �A szállító szolgáltatásminősége/A szállító referenciái • �Tseng (2016)/Baki & Çakar (2005)

* A vizsgált cikkek közötti 1. megjelenés.
Forrás: saját szerkesztés
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elvárásainkat a technológia érettségével párhuzamba kell 
hozni, különben csalódás lesz a vége” (Interjúalany 9).

A technológiai feltételek teljesítése persze csak a nul­
ladik lépés; „nagyon alap” (Interjúalany 5), „nyilván nem 
ez volna a végcél” (Interjúalany 3), azonban a sikerhez 
elengedhetetlen az adatok hozzáférhetőségének megfe­
lelő szabályozása, a felhasználói szintek meghatározása, a 
jogosultságok kiosztása. 

Technológia – szervezet illeszkedése
Az üzleti igények kielégítése kapcsán fontos megkülön­
böztetni az „as is” és a „to be” állapotot. „Elengedhetetlen 
a folyamatok ismerete: a vállalatnak, kollégáknak ismer-
niük kellene a saját folyamataikat, hogy el tudják mon-
dani, mit szeretnének, és ne azt mondják el, hogy jelenleg 
mi hogyan működik” (Interjúalany 8). A folyamatgondol­
kodás a menedzsmentben a 2000-es években jelent meg; 
addig struktúrákban, munkakörökben, feladatokban gon­
dolkodtak a vállalatok. „Ezzel rengeteg vállalat küzd a 
mai napig” (Interjúalany 8). A funkcionális szervezetek 
alapvető kihívása a funkcióegoizmus, azaz a szervezeti 
egységek gyakran saját célrendszerük szerint működnek. 
„De ahhoz, hogy életben maradjuk, együtt kell működni, 
együtt kellene dolgozni” (Interjúalany 9). Ezt a folyamat­
szemléletet kell a DS-eknek támogatniuk.

Az üzleti igények kielégítése kapcsán fontos a kitar­
tás és a megoldás-központúság is – már a szoftver kivá­
lasztása során is. „Nálunk például nem volt elektronikus 
iktatás, és idő volt meggyőzni a vezetőséget, hogy kel-
lene dokumentumkezelő rendszer, ugyanis – mivel kicsik 
vagyunk – ár-érték arányban nehéz volt megtalálni azt a 
szoftvert, ami megfelelő számunkra: segíti, hogy a jogsza-
bályi előírásoknak megfeleljünk, és az adminisztrációs 
terhet is csökkenti” (Interjúalany 4). Az igények felméré­
sekor, meghatározásakor érdemes egy roadmap-et készí­
teni: végiggondolni, hogy a kiválasztott területen kívül 
még mire lehet jó az adott megoldás.

A megfelelő rendszer kiválasztása kapcsán gyakori 
buktató, hogy az értékesítő mindent megígér, azonban 
amikor a megvalósításra kerül a sor, kiderül, hogy nem 
teljesen úgy működik a rendszer, ahogy azt az értékesítő 
„eladta”: az igényekhez plusz fejlesztés szükséges, amely 
tovább növeli a költségeket. „Sokszor találkozom azzal, 
hogy a jó értékesítő eladja a terméket, és akkor a gombhoz 
kell varrni kabátot: ha már van egy adott rendszer, akkor 
kezdjük el használni, lehetőleg úgy, hogy legyen értelme 
is” (Interjúalany 3). Gyakran előfordul, hogy megmaradt 
az éves budget egy része, ami elveszik, ha nem költi el az 
adott részleg az évben. Így aztán belevágnak egy digitális 
rendszer bevezetésébe. Ez az impulzusvásárlás azonban 
valódi eredményekre is vezethet: ha a szervezet veszi a 
fáradtságot, és elkezdi használni a rendszert, megismeri a 
benne rejlő lehetőségeket és a korlátokat, ami valódi fej­
lődést eredményezhet. „Lehet, hogy a gombhoz varrjuk a 
kabátot, de lesz a végén azért kabát belőle: ha elég kitar-
tóak vagyunk, akkor tényleg egy új szintre lehet lépni” 
(Interjúalany 9). További nehézség, hogy a vezető DS-eket 
jellemzően nem a magyar KKV-k igényeire és limitál­
tabb erőforrásaihoz illesztve fejlesztik, így a szervezetet 

kellene az adott megoldás köré építeni, de a technológiák 
gyorsan változnak, így ez is problémákat vet föl. 

Az üzleti megalapozottság kapcsán interjúalanya­
ink is alátámasztották, hogy fontos, hogy legyen üzleti 
eset, amely összegzi a várható előnyöket, célokat. A DS 
implementációjának célja lehet pl. a költségcsökkentés, 
hatékonyságnövelés, túlterheltség csökkentése, gyorsabb 
ügyintézés, kevesebb telefon, rövidebb folyamat, kön�­
nyebb kereshetőség stb. „Fontos, hogy hasznos legyen 
az, ami bevezetésre kerül, és felgyorsítsa a folyamatot, és 
élményt nyújtson a felhasználónak” (Interjúalany 7).

A DS-nek hozzá kell járulnia a projekt elején kitű­
zött célok eléréséhez, például lényeges, hogy gyorsítsa a 
folyamatokat; hamarabb vagy kevesebb humán erőforrás­
sal tudja megoldani ugyanazt a feladatot. „Azért veszem 
meg a technológiát, hogy üzleti értéket teremtsek vele” 
(Interjúalany 9).

Fontos üzleti igény a rendszerbevezetés kapcsán az 
egyszerűsítés és a pontosabb adatok kinyerése is: „nekünk 
például az ország több részén van gyáregységünk, és az 
egyes dokumentumok eljuttatása egy elektronikus rend-
szeren keresztül jóval egyszerűbb, mint papíralapon” 
(Interjúalany 4). Az adatok pontossága kapcsán persze 
problémát jelenthet, ha nem megfelelően lett feltöltve ada­
tokkal a rendszer, de szerencsére napjainkban már számos 
megoldás segít akár kézzel írt számlákból is kinyerni az 
adatokat – persze ellenőrző algoritmusokat is definiálni 
kell.

Menedzsmentkompetencia
A változásvezetés kiemelkedő fontosságát interjúala­
nyaink is alátámasztották. Egy technológia bevezetése 
minden esetben egy változási alkalom, amely teljesen 
újrarendezheti a hatalmi erőteret. Ezt a kollégák is érzéke­
lik, ezért is állhatnak ellen. „Ezt az ellenállást kulcsfon-
tosságú kezelni a projektsiker érdekében” (Interjúalany 
5). Az ellenállás kezelésének egyik hatékony eszköze 
lehet a bevonás. „Amikor bevezettünk pár éve egy doku-
mentumkezelő megoldást, az egyik legnagyobb ellenálló 
az a személy volt, akire épül az egész adatbázis. Azáltal, 
hogy bevontuk a döntésekbe, néhány hónapon belül 
annyira sikerült őt átformálni, hogy most már ott tar-
tunk, hogy önálló ötletekkel áll elő, és van, hogy nekem 
kellett mondanom neki, hogy egy kicsit lassítsunk, mert 
már nem bírjuk ezt a tempót tartani” (Interjúalany 1). 
Emellett fontos hangsúlyt helyezni a képzésekre, és érde­
mes a felhasználói kézikönyvet a vállalat saját folyamata­
ihoz szabni, konkrét példákkal, leírásokkal kiegészíteni. 
A bevonás sikere és az alkalmazandó változásvezetési 
stratégia attól függ, hogy mekkora az ellenállás mértéke. 
„Szerencsés esetben meggyőzhető észérvekkel az adott 
szereplő, ha viszont ellenérdekelt, akkor hiába sorolom 
neki az érveket, csak azért sem fog a kezdeményezés 
mellé állni, mert ő máshogy jár jól. Mindenkihez meg 
kell találni az egyéni utat – ez a változásvezetés művé-
szete” (Interjúalany 9).

A változási hajlandóság megteremtésében segíthet 
a változást támogató teljesítményértékelési rendszer 
kialakítása is. Ha a „minek feszüljek szét, úgyis kifizetik a 
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béremet” – típusú mentalitás uralkodik egy szervezetben, 
a projekt halálra van ítélve. 

Jellemző a magyar vállalati kultúrára, hogy „ha 
egy rendszerbevezetés kapcsán megégetjük magun-
kat, kevésbé vagyunk hajlandóak újra próbálkozni” 
(Interjúalany 9), amely gát leküzdése kulcsfontosságú 
sikertényező. A változások nagyon gyakran nem a mun­
kavállalók ellenállása, hanem a középvezetők miatt buk­
nak el. „A területem humánerőforrás-igénye jelentősen 
alá volt becsülve, így a szervezethez csatlakozva az egyik 
első lépésem a csapatom bővítése volt. Közben a digi-
tális megoldásokat tanulmányozva azt láttam, hogy az 
általam bevezetni tervezett megoldás segítségével más 
cégek jelentősen tudták csökkenteni a humán igényt. 
Kérdés, hogy ezt a projektet erőltessem, vagy inkább 
mégsem – hiszen az általam nemrég felvett kollégáimat 
kellene elküldenem” (Interjúalany 5). A fő kérdés ebben 
a helyzetben, hogy a vezető tud-e nekik karrierperspek­
tívát adni; akár más területeken jelentkező folyamatfej­
lesztési, digitalizációs igények kiszolgálásába be tudja-e 
őket vonni. A magyar KKV-szektor viszont sajnos gyak­
ran nem áll ezen a fejlettségi szinten: „ez egy álomszerű 
megközelítés, ami nagyon jól hangzik, de a magyar KKV-
szektor nem annyira így gondolkozik” (Interjúalany 2), 
és az alkalmazott sem akar sokszor mást csinálni. „Aki 
10 évig ugyanabban a kockásfüzetben ugyanazokat 
a vonalakat húzta meg, nagyon nehezen lép ki abból” 
(Interjúalany 9). 

Interjúalanyaink kiemelték, hogy nincs sikeres válto­
zás a projektbajnokok nélkül, akik „végigverik” a válto­
zást a szervezeten: „volt, hogy egyedül én hittem már csak 
a projektben, és még akitől kaptam a feladatot, őt is meg 
kellett győznöm, hogy folytassuk, ma pedig már el sem 

tudnánk képzelni a mindennapi munkát az adott megoldás 
nélkül” (Interjúalany 5).

Az agilitás szintén kiemelendő sikertényező. Fontos, 
hogy ne a „csillagrombolót” építsük meg az első lépésben, 
hanem egy prototípust hozzunk létre, amely rendelkezik 
a kért funkciókkal, és lehetőséget ad a tesztelésre, változ­
tatásra. „Egyre több olyan projektünk van, ahol elmondja 
az ügyfél, hogy mit szeretne, mi azt gondoljuk, hogy ért-
jük, ez alapján pedig elkészítjük a prototípust – pl. egy MS 
Formban leképezzük, amit kért az ügyfél. Azonban néhány 
hónap használat után kiderült, hogy rossz irányba indul-
tunk el, és nem azok a valós igények, mint amit korábban 
megfogalmaztak” (Interjúalany 3). A robosztus rendszer­
bevezetéseknek ez a klasszikus halála: túlbiztosítják a 
rendszert, és annyi mezőt felvisznek, ami már nem támo­
gatja a napi üzletmenetet. Ez pedig workaround-okhoz 
vezethet, „az új kolléga meg nem érti, hogy az adott mező-
ben miért az szerepel, ami” (Interjúalany 3).

A projektmenedzsment szintén kiemelt tényezőként 
jelent meg az interjúalanyok válaszaiban. „Fontos, hogy a 
kommunikáció működjön; gyakran magyarról magyarra 
kell fordítani a szereplők között” (Interjúalany 6). Az is 
lényeges, hogy a projektvezető megfelelő hatalommal is 
rendelkezzen: „ha nincs valós hatalma a projektvezetőnek 
a projektben résztvevők felett, a strukturális problémák-
ból gyakran emberi konfliktusok lesznek, ami a siker esé-
lyét jelentősen csökkenti” (Interjúalany 9). 

A folyamatok felmérése és a „to be” állapot meghatáro­
zása kapcsán gyakori buktató lehet, hogy a szervezet csak 
a jelenlegi keretrendszerben tudja végiggondolni a műkö­
dést. Ezért van szükség külső szakértő bevonására, aki 
már sok folyamatot, sok rendszert látott, mert ő tud azok 
alapján alternatív megoldásokban is gondolkodni. „Fontos 

3. táblázat
Összegző táblázat a magyar sajátosságokról és a nemzetközi kutatások kiegészítéséről a szakirodalom-elemzés 

és a kvalitatív kutatás eredményei alapján

Kategória Leghangsúlyosabb 
elemek Magyar sajátosságok Nemzetközi kutatások kiegészítése

Technológiai 
tényezők

A rendszer minősége 
és teljesítménye

Sokszor problémákat okoznak a nem megfelelő 
technológiai feltételek, gyakoriak a workaroundok

A hype-görbe nem megfelelő pontján 
történő belépés

Technológia – 
szervezet illesz­
kedése

Üzleti igények 
kielégítése
Üzleti 
megalapozottság

A folyamatgondolkodás sok magyar vállalat ese­
tében hiányzik, ami nehezíti a DS-ek implementá­
cióját
A vezető DS-eket jellemzően nem a magyar 
KKV-k igényeire fejlesztik

Az értékesítés és az implementálás 
között feszülő ellentétek a beszállítónál
Az erőforráskorlátokat figyelembe 
véve nehéz megtalálni az üzletileg is 
kielégítő megoldást

Menedzsment­
kompetencia

Projektbajnokok
PoC
Ügyfél-tanácsadó 
kapcsolatok kezelése
Anya-leányvállalati 
konfliktusok kezelése
Tréning

Kevés a digitális transzformációra képes és haj­
landó vezető
Alacsony változási hajlandóság
Gyakori a „minek feszüljek szét, úgyis kifizetik a 
béremet” – mentalitás, amely a projekteket ellehe­
tetleníti
Ha egy rendszerbevezetés kapcsán megégetjük 
magunkat, kevésbé vagyunk hajlandóak újra pró­
bálkozni
Külföldi tulajdonú vállalatok esetén jellemzően 
nem Magyarországon döntenek a cégen belüli IT 
bevezetésekről

A változások nagyon gyakran nem a 
munkavállalók ellenállása, hanem a 
középvezetők miatt buknak el
Nehéz karrierperspektívát adni azok­
nak, akiknek a munkáját a DS kiváltja
Tapasztalati tanulás: előnyös, ha a 
külső szakértő olyan megoldást vezet 
be, amelyet az ő szervezete is használ/
fejlesztett, hiszen így jobban ismeri a 
részleteket, gátakat, buktatókat

Forrás: saját szerkesztés



CIKKEK, TANULMÁNYOK

64
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. ÉVF. 2025. 11. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05

felismerni viszont azt is, amikor a tanácsadó/projektkoor-
dinátor nem megfelelően koordinálja a projektet, ami akár 
a projekt sikerességét is veszélyeztetheti” (Interjúalany 8). 
Különösen előnyös, ha a külső szakértő olyan megoldást 
vezet be, amelyet az ő szervezete is használ/fejlesztett, 
hiszen így jobban ismeri a részleteket, gátakat, buktató­
kat. „Az elmúlt években több, AI-alapú megoldást is fej-
lesztettünk saját használatra, majd pedig piacra is dobtuk 
ezeket. A piacosításban rengeteget segített, hogy ismertük 
a rendszer minden részletét” (Interjúalany 1).

Az anyavállalati függőség jelentős gátat szab sok 
esetben a digitális fejlesztéseknek, jelentősen lelassítva 
azokat. „Több évig kell várnunk a központ jóváhagyá-
sára, ha szeretnénk bevezetni egy digitális megoldást” 
(Interjúalany 7). „Helyi megoldást főszabály szerint 
nem alkalmazhatunk, mert az nem egyezik meg a cso-
port rendszereivel. Mivel kiderült, hogy 5 évig nem lesz 
kapacitás a központi megoldás implementálására, így 
végül engedélyezték a helyi megoldás bevezetését, de ez 
egy nagy harc volt” (Interjúalany 10). A siker érdeké­
ben fontos menedzselni az anya- és leányvállalat közti 
kapcsolatot és kezelni a köztük feszülő ellentéteket (3. 
táblázat).

Diszkusszió

Elméleti hozzájárulások
Kutatásunk három kulcstényezőbe foglalta a DS-ek imp­
lementálásának sikertényezőit: technológia, technoló­
gia – szervezet illeszkedése, menedzsmentkompetencia. 
Ugyan egy-egy rendszerre fókuszálva, vagy a digitális 
transzformációt összességében vizsgálva számos korábbi 
cikk összegzi a sikertényezőket (lásd pl. Heuermann et 
al., 2024), jelen tanulmány a DS-eket átfogóan vizsgálva 
– szisztematikus szakirodalom-elemzés és kvalitatív 
interjúk segítségével – definiálja a kulcstényezőket, illetve 
egészíti ki azokat a magyar sajátosságokra rámutatva.

Korábbi szisztematikus szakirodalom-elemzések (pl. 
Barbieri et al., 2023; Al-Assaf et al., 2025, Ain et al., 2019) 
jellemzően az egyéni, szervezeti, technológiai tényezőket 
emelték ki sikertényezőkként. Jelen cikk ezzel szemben 
a szervezeti illeszkedés fontosságát hangsúlyozza: a siker 
kulcsa, hogy a rendszer illeszkedjen a szervezeti adottsá­
gokhoz, igényekhez. Emellett tanulmányunk az egyéni 
és szervezeti tényezők kapcsán a menedzsment fontossá­
gát emeli ki: nem az adottságok, hanem a menedzsment­
kompetencia hangsúlyos, hiszen a hiányos adottságok 
megfelelő menedzsmenttel pótolhatók az implementációt 
megelőzően vagy a folyamat során.

Kutatásunk amellett, hogy definiálja a kulcstényező­
ket, kiegészíti azokat a magyar sajátosságokra rámutatva. 
Magyarország jellemzően lemaradásban van a digitalizá­
ció terén, de vannak előremutató kezdeményezések, ahol 
már most AI-funkciókkal rendelkező termékeket fejlesz­
tettek ki először saját használatra, majd dobtak piacra. 

A DS-ek implementációjának sikertényezői között 
a technológiai tényezők fontosságát a szakirodalommal 
(Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli & Bose, 2018) össz­
hangban kvalitatív kutatásunk is alátámasztja, azonban 

alanyaink hangsúlyozták, hogy ezen elvárások teljesítése 
csupán a „minimum-szint”; önmagában még kevés.

A technológia – szervezet illeszkedése kapcsán ala­
nyaink az üzleti igények kielégítésének és a megalapozott 
üzleti eset fontosságára helyezték a hangsúlyt (például: 
Kamdjoug et al., 2020). Rámutattak az „as is” és a „to be” 
állapot elkülönítésének fontosságára: az üzleti igények 
meghatározása kapcsán nem mindegy, hogy a jelenlegi 
vagy a kívánatos jövőbeli állapotra fókuszálunk a rend­
szerbevezetés kapcsán. Kvalitatív kutatásunk a folyamat­
gondolkodás fontosságára is felhívja a figyelmet, amely 
Magyarországon sok esetben még hiányzik az üzleti gon­
dolkodásból. Interjúink rámutatnak arra, hogy a vezető 
DS-ek sajnos sokszor nem illeszkednek a magyar szerve­
zetek igényeihez, erőforrásaihoz.

A menedzsmentkompetencia kapcsán a változás­
menedzsment fontosságát hangsúlyozták alanyaink is, 
összhangban a szakirodalommal (Yusuf et al., 2004). A 
változással szembeni ellenállás kezelése kiemelt téma­
ként jelent meg, amelynek egyik hatékony eszköze lehet 
az érintettek bevonása (Schlegel et al., 2024). Vallurupalli 
és Bose (2018) kiemeli a projektbajnokok („project cham­
pion”) szerepét, amely hazai vállalatok esetében különö­
sen hangsúlyosabb: a hazai vállalatok digitális fejlettsége 
jellemzően alacsony(abb), és sokszor a transzformációhoz 
szükséges szemlélet, hajlandóság sincs jelen és az ösztön­
zési rendszer sem támogatja a változást. A vezetők jellem­
zően nem megfelelően tekintenek a digitalizációra, nem 
fordítanak rá kellő figyelmet, és nem vesznek benne aktí­
van részt. A korábbi rendszerbevezetések kapcsán szerzett 
negatív tapasztalatok, kudarcok tovább rontják a változási 
hajlandóságot. Az interjúalanyainkhoz hasonló, lelkes 
projektbajnokok még akkor is a megvalósításon küzdenek, 
ha ezt semmilyen erő nem támogatja, csupán személyes 
meggyőződésük, elkötelezettségük hajtja őket – és egyút­
tal viszi előre a szervezetet is. A projektmenedzsment (Ali 
& Miller, 2017) és a képzés (Tung & Turban, 1996) szin­
tén hangsúlyos tényezőként jelent meg az interjúk során. 
Alanyaink továbbá alátámasztották a proof-of-concept 
(Schlegel et al., 2024) jelentőségét is: a “csillagromboló” 
megalkotása helyett érdemes kisebb lépésekben haladni, 
folyamatos felhasználói teszteléssel. Az anya- és leányvál­
lalat közti konfliktusok kezelésének fontosságát (Gavidia, 
2016) interjúalanyaink is alátámasztották: az anyavállalati 
függőség sokszor jelentős gátat szab a digitális fejleszté­
seknek, jelentősen lelassítva azokat.

A szisztematikus szakirodalom-elemzést kiegészítő 
interjúk rávilágítanak továbbá néhány olyan, nemzet­
közileg is érdekes kérdésre, amelyek a szakirodalomban 
nem jelennek meg, azonban a sikert nagymértékben befo­
lyásolják, így érdemes ezeket nemzetközileg is vizsgálni 
a követő kutatások során. A technológia kapcsán fon­
tos, hogy reális elvárásaink legyenek az adott rendszer 
érettségét is figyelembe véve, és a hype görbe megfelelő 
pontján lépjünk be. Rámutat elemzésünk az értékesítés 
és az implementálás között húzódó ellentétekre is: fon­
tos, hogy a technológia valóban képes legyen azokat 
az igényeket kielégíteni, amiket az értékesítő megígér. 
Interjúink kiemelik, hogy a változások nagyon gyakran 
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nem a munkavállalók ellenállása, hanem a középvezetők 
miatt buknak el, amit szintén kezelni kell a változásme­
nedzsment eszköztárát alkalmazva. Kutatásunk rámutat 
az ügyfél-tanácsadó együttműködése (Bintoro et al., 
2015) kapcsán a tapasztalati tanulás fontosságára is: elő­
nyös, ha a tanácsadó olyan terméket vezet be, amelyet ő 
is használ/fejleszt, így jobban ismeri a részleteket, gáta­
kat, buktatókat.

Menedzsmentimplikációk

A DS-ek implementálása egy hosszú, küzdelmes folya­
mat. Annak érdekében, hogy ez sikerrel záruljon, kuta­
tásunk eredményei alapján az alábbi lépések megtétele 
javasolt:

1. �Fontos, hogy a szereplők elhiggyék és egyetértsenek 
abban, hogy szükséges DS-eket implementálni. Ha a 
„megoldottuk eddig is valahogy”-mentalitás domi­
nál, a szervezet hátránya folyamatosan nő.

2. �A projektbajnokok szerepe ugyan kiemelkedő, fon­
tos emellett a megfelelő felsővezetői támogatás és 
elköteleződés is.

3. �Kiemelendő a megfelelő kommunikáció: a szervezet 
egésze számára nyilvánvalóvá kell tenni a változás 
szükségességét. 

4. �Fontos, hogy a vezetők felmérjék, hogy milyen 
érettségű technológiát vesznek, mi a reális elvárás. 
Egy újonnan a piacra kerülő megoldás esetében 
valószínűleg lesznek csalódások.

5. �Az adott megoldást a szervezet igényeit és erőfor­
rásait figyelembe véve kell kiválasztani: nincsen 
univerzális megoldás, amely minden szervezet ese­
tében meghozza a várt előnyöket. A megfelelő meg­
oldás kiválasztásához és bevezetéséhez fontos egy 
szervezeti audit az igények és lehetőségek felmé­
résére, amely egyúttal elősegíti, hogy az érintettek 
egyetértsenek abban, hogy szükségszerű és elkerül­
hetetlen a DS-ek bevezetése.

6. �A menedzsmentkompetencia fejlesztése kulcsfon­
tosságú, amely érdekében digitális transzformációs 
menedzser képzésekre van szükség.

Összegzés

Kutatásunk azáltal, hogy azonosítja és értelmezi a DS-ek 
implementációjának sikertényezőit (és fő buktatóit), irányt 
mutat a digitalizálódó szervezeteknek. Korábbi sziszte­
matikus irodalomelemzéseket kiegészítve a szervezeti 
illeszkedés fontosságára hívja fel a figyelmet. Míg korábbi 
elemzések egy-egy rendszerre fókuszáltak, jelen cikk egy 
összegző metamodellt alkot a DS-implementáció siker­
tényezőiről. Kutatásunk sokkal inkább hangsúlyozza az 
implementáció sikerességében a technológia-szervezet 
illeszkedés fontosságát és a menedzsmentkompetenci­
ákat, mint a szervezeti és az egyéni adottságokat, mivel 
álláspontunk szerint ezek a cikkben részletezett vezetési 
eszközök segítségével kezelhetők.

Vizsgálatunk korlátja, hogy a „Business, manage­
ment and accounting” tudományterületén belül hat DS-t 

vizsgáltunk. Jövőbeli kutatási irányként érdemes meg­
vizsgálni a sikertényezőket más, újonnan megjelenő meg­
oldások és rendszerek esetében, illetve azt megvizsgálni, 
hogy a mesterséges intelligencia (AI) hogyan integráló­
dik a DS-ekbe, és hogyan hat mindez a sikertényezőkre. 
Jelenleg a hype-görbe elején vagyunk, így nem áll ren­
delkezésre elég tapasztalat az AI sikertényezők meghatá­
rozásához, azonban a jövőben ez hangsúlyos irány lehet. 
További irány lehet annak vizsgálata, hogy a DS-ek imple­
mentációjának sikertényezői hogyan viszonyulnak a digi­
tális transzformáció sikertényezőihez.
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