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A KKV-K DIGITALISERETTSEG-MERESENEK LEHETOSEGEI
OPPORTUNITIES TO MEASURE THE DIGITAL MATURITY OF SMES

A digitalis forradalom idészakaban a cégek eredményességéhez elengedhetetlen a megfeleld informatikai hattér, illetve
technoldégiai tudas, ahol a digitalis atalakulas sikere fligg a digitalis érettségtdl. Ennélfogva a tanulmany célja a digitalis
érettség definidlasa, egy modell kialakitasanak elméleti megalapozasa, keretrendszerének bemutatasa, amely segitségul
szolgal a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara, hogy felmérhessék, hol is tartanak a digitalizacioban (mennyire
fejlett a digitalis er6forrasrendszere, digitalis szemlélete), illetve, hogy gyorsabban és hatékonyabban tudjanak reagalni a
kornyezeti valtozasokra. A létrehozott modell, a digitalis érettség technikai architektdraja (DETA) az eréforras-alapu elmé-
letre (dinamikus képességek elmélete), az érettségi modellekre és a KKV-k vezetésével kapcsolatos vizsgalatokra épul. A
kialakitott modell egy dinamikus modell, melynek célja a menedzsment tamogatasa stratégiai, digitalis és szervezeti fej-
lesztések soran. A modell IT- és szervezeti dimenzidra bonthatd, amely hat fékomponenst és 28 alkomponenst tartalmaz.
A tanulmany f6 célja a komponenssulyok meghatarozasa egy fuzzy modell megalkotasahoz.

Kulcsszavak: digitalizacio, digitalis érettségi modell, KKV, fuzzy eljaras

In the digital revolution, the appropriate IT infrastructure and technological knowledge are essential for companies’ suc-
cess, where the success of the digital transformation depends on digital maturity. The aim of the study is to define digital
maturity, the theoretical foundation of the digital maturity model, and present a framework for SMEs to understand whe-
re they are in digitalisation (how advanced their digital resource system and digital approach are) to respond faster and
more efficiently to environmental changes. The created model, the Digital Maturity Technical Architecture construction,
is based on dynamic capabilities theory, graduation models and SMEs’ management challenges. The model is a dynamic
model to support management in their strategic, digital and organisational development; it is divided into IT and organi-
sational dimensions, including six components and 28 subcomponents. The ultimate goal of the study is to determine the
component weights to create a fuzzy model.

Keywords: digitalisation, digital maturity model, SMEs, fuzzy method

Finanszirozas/Funding:
A szerzbék a tanulmany elkészitésével dsszefliggésben nem részesiiltek palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The authors did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerz6k/Authors:
Dr. Guban Akos, féiskolai tanar, Budapesti Gazdasagi Egyetem, (guban.akos@uni-bge.hu)
Sandor Agnes, egyetemi tanarsegéd, Budapesti Gazdasagi Egyetem, (sandor.agnes@uni-bge.hu)

A cikk beérkezett: 2020. 08. 01-én, javitva: 2020. 10. 15-én, elfogadva: 2020. 12. 23-an.
This article was received: 01. 08. 2020, revised: 15. 11. 2020, accepted: 23. 12. 2020.

szereplok digitalis atallasanak sziikségességét. Nem jelen-
tenek kivételt ez alol a gazdasag gerincét jelenté KKV-k
sem, akiknek még inkabb kulcsfontossagli, hogy 1épést
tartsanak a technoldgia/technika fejlodésével. Ehhez fon-
tos, hogy a vallalatvezetdk, illetve a dontéshozok ismer-
jék fel az alkalmazasi lehetdségeket, valamint pontosan
fogalmazzak meg az elérendd célokat és azok litemezését
(Kilimis, Zou, Lehmann, & Berger, 2019; Mallasz, 2017).

Régota folyik a vita arrol, hogy vajon az informacio-
technoldgia gyakorol-e valamiféle hatast a vallalat teljesit-

Avilég ¢s a tarsadalom rendkiviili titemben valtozik és
a technologiat/technikat nem lehet kikeriilni, mivel
annyira Osszefonodik a mindennapi életiinkkel. Emiatt
szitkség van képzett alkalmazottakra, a jelenlegi alkal-
mazottak (tovabb) képzésére, a készségek és képességek
folyamatos fejlesztésére, valamint a hianyossagok felderi-
tésére (Ulas, 2019). Ezt tamasztja ala a jelenlegi koronavi-
rus-jarvanyhelyzet is, aminek hatdsara szinte néhany hét
leforgasa alatt kialakult Gj izleti kornyezet jelentésen fel-
gyorsitotta a kiilonb6z6 agazatokban tevékenységet végzo
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ményére. Az informatika és az azzal kapcsolatos tényezok
vizsgalatat nagymértékben bonyolitja, hogy az informati-
kai eszk6zok fejlédése folyamatos és szakadatlan (Tippins
& Sohi, 2003). Az IT és a cég kozatti teljesitmény kapcso-
latanak vizsgalatara az erdforras-alapu elmélet (Resour-

Tehat fontos a kontextus, azaz hogy technikai vagy tizleti
szemszOgbdl tekintiink ezekre a fogalmakra, ezért érde-
mes kiilonbséget tenni technikai és tizleti digitalizacid
kozott (1. abra).

A konverzio alatt a termékek és szolgaltatasok digitalis

ce-based View — RBV) az egyik leghasznosabb perspek- | atalakitasa, illetve ebbdl eredd talalmanyok értenddk. Ide
tiva (Barney, 1991). Az IT er6forras-alapu nézete ravilagit . értendd, ha egy analdg formatumban (pl. bakelit) rogzi-

arra, hogy a cégek az informatikai eréforrasok alapjan
megkiilonboztethetik magukat, és a dinamikus képessé-
gek fejlesztése hozzajarul a KKV-k teljesitményéhez ¢€s
névekedéséhez (Liang, You & Liu, 2010).

Ahhoz, hogy fel tudjak mérni a cégek, hol is tartanak a

tett zenei terméket digitalis formaba Ontenek (analogrol
digitalis formaba torténd atvaltas folyamata). Lényegében
binaris leképezést alkalmazunk a konverzié soran. Példa-
ul RGB szinskalan a vords szin digitalizacioja technikai
értelemben C9 hexadecimalis szamrendszerben, igy fiigg-

digitalis fejlédesben, segitséget nyujtanak a digitalis érett- | vényszerl kapcsolat jon létre a jeldlések kozott (Unruh &
ségi modellek (tovabbiakban DEM). A cégeknek ezzel |  Kiron, 2017; Parviainen, Tihinen, Kééridinen, & Teppola,

tisztaban kell lenniiik, mert korabban az IT csak hattér-

2017; Gartner, 2018; Legner et al., 2017, Oxford English

tamogat6, masodlagos eszkoznek tiint, viszont az utdbbi Dictionary, 2018). Ugyanakkor Ross (2017) szerint a kon-

években tapasztalhatd, hogy nagymértékben befolyasolja
a belsod és kiilso vallalati folyamatokat, amelyek hatassal
vannak a cég teljesitményére. Az elmult par évben sza-

verzié magaban foglalja az iizleti folyamatok egységesi-
tését is. Altalaban ez nem mas, mint megadott idénkénti
mintavételek allapotsorozataval torténd helyettesitése az

mos érettségi modellt alkottak, amelyek a digitalis érett- | eredeti folyamatnak (pl. analog hanglemez). Ez utobbinak
ség meghatarozo tényezoit vizsgaltak. A KKV-k esetében | akezelése IT-eszkozokkel sokkal egyszeriibb és gyorsabb,

ezek a modellek leginkabb az par 4.0-hoz kapcsolodnak.
A fentiek alapjan célunk egy digitalis érettségi méro-

azonban nem ad teljesen valos képet a rendszerrdl.
Az eldzovel ellentétben a digitalizacio az lizleti élet-

szam megalkotdsa, melynek elméleti megalapozasat és | ben hasznalatos fogalom, amely jonnan Iétrehozott lizleti
keretrendszeret mutatja be a tanulmany. A modellalkotas- | modelleket, folyamatokat foglal magaban, melynek soran
nal kiilonbozg erettsegi modelleket vizsgaltunk meg, majd | a digitalizalt termékekbdl szarmazo elénydket probaljak
ezek egyiittesébdl megalkottuk a DETA keretrendszerét, i kihasznalni. Sok lizleti vezetd azt gondolja a digitalis szo-

amely hat fékomponenst tartalmaz.

Ez abban segit a KK'V-knak, hogy megfelel6é dontése-
ket tudjanak hozni fejlédésiik eldsegitéséhez, ugyanis a
jobb digitalis érettségi szint noveli a versenyeldnyt.

Elméleti keretek o 2017).

r6l, hogy egy fejlettebb konverzio, példaul a mobiltech-
nologiakkal kapcsolatos felhasznaldi élmény fokozasa a
miiveletek javitasa érdekében, de a digitalissa valas ennél
tobbet jelent (Ross, 2017). A digitalizacio tulajdonképpen
a digitalis izleti tevékenységbe valdo atmenet (Gartner

Lényegében a digitalizalas emberek és dolgok halo-

A digitalizacio értelmezése a XXI. szazadban

zatba szervezése, valamint valos és virtualis vilagok kon-

A digitalizaciot a kiilonbozé szakirodalmakban eltérd vergenciaja, amelyet az informacios és kommunikacios
modon hasznaljak. Kiilonbozé aspektusban elemzik, igy technologia (tovabbiakban IKT) tesz lehetové, mely az
nincs egyetértés a meghatarozasaban, hiszen ez nagyban i elkdvetkezd évtizedekben az innovéacié leghatékonyabb
fligg a hasznalat kontextusatol. Mar a binaris konverzio mozgatorugojava valik (Kagermann, 2015). A vallalatok
(tovabbiakban konverzid, digitisation), a digitalizacio és a digitalizalas nélkiil nem tudnak személyre szabni szol-
digitalis atalakulas kifejezések hasznalata is zavaros. Az : galtatasokat. Digitalisnak lenni nem csupan a mobilalkal-
egyes fogalmak értelmezését tovabb neheziti, hogy a kife- ! mazasok bevezetését jelenti, hanem a digitalis funkciokat
jezések egy része az id6 mulasaval megvaltozott, eltiint, ! hozzé kell kapcsolni az egyes termelési ¢€s szolgaltatasi
vagy ma mar teljesen mas értelmezésben hasznalatosak. értéklancok jelenlegi részeihez, tovabba be kell illeszte-

1. dbra

A gazdasdagi/uzleti digitalizacio

Binaris Konverzio - Digitalizacio - Digitalis atalakulas
(Digitisation) (Digitalisation)

* A termékek e Az lizleti

digitalis modellek és

formatumba folyamatok

torténo atalakitasa innovacioja,

és az ezzel jaro amelyek

talalmanyok. kihasznaljak a
digitalis
lehetdségeket.

~_ @ @@ ~_ @@

Forras: Unruh & Kiron (2017) alapjan atdolgozva
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ni a termékek tervezési szakaszaiba (Decker & Jorsfeldts,
2017; Ross, 2017). A KKV-knak is ezekbe az Osszetett
folyamatokba kell integralodniuk, amelyekben kulcsfon-
tossagu szerepet jatszik a sebesség, az iddzités és a gyors
alkalmazkodas képessége.

IKT-eszk6z6k a versenyképességben az
eréforras-alapu elmélet megkozelitésében
Amennyiben a KKV-k tovabbra is versenyben szeretné-
nek maradni, 1épést kell tartaniuk a technologia/technika
fejlédéseével, hiszen Taruté és Gatautisa (2014) kimutat-
tak, hogy az informacios és kommunikacios technologia
hatassal van a KKV-k jovedelmezdségére, novekedésére,
piaci értékére, tarsadalmi és kdrnyezeti teljesitményére és
elégedettségére.

Réaadasul ebben a technoldgiaorientalt kornyezetben
a dinamikus képességekkel rendelkezd cégek képesek
felilvizsgalni és atkonfiguralni eréforrasaikat, rutinjai-
kat, hogy megfeleljenek a gyorsan valtozo kornyezethez.
Azonban kérdéses, hogy a kisvallalkozasok mennyire ké-
pesek ilyen kritikus képességeket fejleszteni, és biztosita-
ni jovobeni versenyképességiiket (Teece, Pisano & Shuen,
1997; Parida, Oghazi, & Cederge, 2013). Ez az elmélet a
dinamikus képesség szemléletén alapul, amely kiterjeszti
a cég erdforras-alapu nézetét, és arra 0sszpontosit, hogy
a vallalatok képesek-e célzottan megvaltoztatni eréforras-
alapjukat, hogy noveljék a kornyezettel valo alkalmassa-
gukat, és biztositsak fennmaradasukat. Ezek a dinamikus
képességek a készségekben, folyamatokban, eljarasokban,
szervezeti strukturakban, dontési szabalyokban jelennek
meg, amelyek segitenek atformalni a képességeiket. Sza-
mos tanulmany kimutatta, hogy a dinamikus képességek
fejlesztése hozzajarul a KKV-k teljesitményéhez és nove-
kedéséhez (Nagyné & Guban, 2019; North, Aramburu &
Lorenzo, 2019).

A cég digitalis pozicidja a szervezeti informatikai ké-
pességek fiiggvénye (Aral & Weill, 2007). Erre a megal-
lapitasra jutott (Ravichandran, 2018) is, mivel modelljé-
ben az informatikai kompetenciat mar a vallalat digitalis
platformok létrehozasanak képességeként irja le. Ezek a
vallalat tovabbi digitalizalasahoz és az informacios tech-
nologiak hatékonyabb kihasznalasdhoz jarulnak hozza.
Brynjolfsson & Hitt (1998) szerint a szamitogépesités on-
magaban nem noveli automatikusan a termelékenységet,
csupan lényeges eleme a szervezeti valtozasok szélesebb
rendszerének. Gelei & Schubert (2006) is hasonloképpen
vélekedik, azaz a vallalat birtokaban 1évé informacios
rendszer csak akkor valik a versenyel6ny forrasava, ha az
adatbazisokat tudatosan hasznaljak, és adatai elérhetéveé
valnak az alkalmazottak szamara (adatvezérelt vallalat).

Erdemes megjegyezni, hogy sok cég — nemcsak KKV
— esetében a magas mindségli szamitastechnikai, eset-
leg IT-hattér nem feltétlen jelentett piaci eldnyt, hiszen
nemcsak az fontos, hogy ,,mink van”, hanem az is, hogy
azt milyen mindségben és hatékonysaggal hasznaljuk ki.
Ezekbdl latszik, hogy a kialakitand6 érettségi modell-
ben nem elegendé kizarélag az 1T-eréforrasok mindsé-
gi vizsgalata, hanem ezeket a kornyezetiikben célszeri
vizsgalni.
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IT-oldalrol a KKV-k és a nagy szervezetek kozott je-
lentés kiilonbségek 1éteznek. Egyrészt a KKV-k kevés-
bé tekintenek az IKT-ra, mint kommunikacios eszkozre,
masrészt kevesebb forrasuk van az IKT-beruhazasokra
(Antlova, 2009). A KKV-k gyakran csak az informaciofel-
dolgozas (adminisztracio) eszkozeként hasznaljak az in-
formacios technologiakat, alabecsiilve ezek szerepét, mint
a tudas vagy a stratégiai elényok megosztasanak eszkozét
(Ramdani, Chevers & Williams, 2013). Lényeges, hogy a
kevésbé bonyolult struktura eldnyiikre is valhat, ami ru-
galmassagot biztosit a valtozasokhoz (Consoli, 2012). A
KKV-k nem 0Osszevetheték a nagyobb cégekkel, hiszen
jobban korlatozzak a kiilsé kornyezetiik, sokkal érzéke-
nyebbek a kdrnyezeti eréforrasok elérhetdségére, tovabba
az lizleti folyamataik is egyediek és kevésbé formalizaltak
(Neirotti & Raguseo, 2017).

A fenticket 6sszegezve a VRIO (Valuable, Rare, Im-
perfectly imitable, Organization) modell (Barney, 2001)
keretrendszere szerint az informatika nem biztosit fenn-
tarthat6 versenyelonyt az IT-eszk6zok replikacidja miatt.
Ha a cég a legfejlettebb informatikai alkalmazasokkal
rendelkezik, de nincs jol képzett alkalmazott a szervezet-
ben, akkor ezek a lehetéségek nem jelentenek semmilyen
elényt. Az IKT és az emberieréforras-integracio, valamint
az IKT szervezeti beagyazodasa javitja a versenyelonyt.
Ez az integracid jelenti a stratégiai erdforrast a vallalat
szamara. Ugyelni kell, hogy ezek a technolégiak gyorsan
fejlédnek, amely az IKT-ban 1év6 tudast ¢s eszkozoket el-
avultta teheti. Ez az IKT-kompetenciak allando frissitését
igényli, ezzel biztositva a kompetencia allandé megujita-
sat, és a versenyel6ny fenntartasat (Nagyné, Guban & Ko-
loszar, 2018; Ong & Ismail, 2008).

A digitalizalas kiterjed a vallalat iizleti partnereire,
azokkal valo egyiittmiikodésre is. A kisvallalatok szdmara
ez lehetéséget hordoz magéaban (Chikan, 2003). Az e-busi-
ness az egyik ilyen, amellyel a virtualis térben gyorsan €s
koltségkimélé modon képesek 0j partnerekre szert tenni
hatarok nélkiil (Papp, 2005). A kisvallalkozasok egyre
inkabb ,, mikro-multinacionalis vallalatokka” valnak a di-
gitalis platformok hasznalataval (példaul eBay, Amazon),
amelyeken keresztiil kapcsolatba Iéphetnek mas orszagbe-
li tigyfelekkel és beszallitokkal. Még a legkisebb vallal-
kozasok is globalisan sziilethetnek (Manyika et al., 2016).

Fontos megjegyezni, hogy ezeknek a technologidknak
stratégiai szerepiik van, ugyanis a valtozasok mértéket, il-
letve sebességét befolyasoljak.

Erettségi modellek tipusai
Az érettség fogalmat eldszor Phillip Crosby fogalmaz-
ta meg 1979-ben, mint ,teljes, tokéletes vagy kész alla-
pot”-ot (Tarhan, Turetken & Reijers, 2016). Mettler (2009)
ezzel szemben Ugy hatarozta meg, mint egy specialis ké-
pesség fejlesztését, vagy egy célzott siker elérését az in-
dulastol a vart szakaszig. Elorehaladast jelent egy adott
képesség demonstralasaban vagy a cél elérésében, a kez-
deti és a kivant, vagy altalaban el6forduld végso szakasz
kozott (Mettler, 2011).

A vizsgalatainkban e kettd hibrid valtozatat alkalmaz-
zuk. Az elsé egy statikus, az elvarasoknak teljes mérték-
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ben megfeleld allapotot fogalmaz meg, mig a masodik egy
dinamikus meghatarozas, mely allapotvaltozasok folya-
matat jelenti. Céljainkhoz nem elegendd egy statikus hely-
zet, az érettségnek az adott szakmai kdrnyezet mindségi
elvarasaihoz torténd megfeleltetése is fontos.

Az els6 képesség-erettség modellt az 1980-as években
dolgoztak ki a Carnegie Mellon Egyetemen, ami legin-
kabb a szoftverek fejlesztésével kapcsolatos folyamatok
mindségi elemzéseire fokuszalt, mely mutatok, attribatu-
mok, karakterisztikak és sémak készletei alapjan vizsgalja
az adott teriilet fejlodését (Laposa & Nyikos, 2018; Gaal,
Szabo, & Obermayer-Kovacs, 2009).

Az érettségi modellek az altalanos kvalitativ modellre
épiilnek és lehetéveé teszik a vallalat jelenlegi helyzetének
felmérését, értékelését, valamint segitenek, hogy mely te-
riileteket kell fejleszteni, timogatjak az elérehaladas nyo-
mon kdvetését és iranyt mutatnak az atalakulas elkezdésé-
ben (North, Aramburu, & Lorenzo, 2019; Mosallacipour,
Nazerian & Ghadirinejad, 2018).

Az érettség kifejezés az érettségértékelési modellek
esetében legtdbbszor a folyamatra, az objektumra, vagy
az emberi képességre fokuszal. A folyamatok esetében
lényeges, hogy az mennyire meghatarozott, ¢s mennyi-
re hatékony. Az objektum esetében pedig, hogy milyen
mértékben éri el az eldre meghatarozott kifinomultsagi
szintet, végiil az emberi képességek mennyire képesek a
munkaer6 hatékonysagot névelni (Mettler, 2011).

Erettségvizsgalat szempontjabol megkiilonboztethe-
tlink leird, el6ird és O0sszehasonlito modelleket. A leird
modellek célja az aktualis helyzet, allapot felmérése, me-
lyek nem tartalmaznak a jovore vonatkozo iranymutata-
sokat. North, Aramburu & Lorenzo (2019) tanulmanyara
alapozva Blatz et al. (2018), Grossman (2018) és Morais
et al. (2010) a folyamatokra 6sszpontosit, mig Catlin et al.
(2015) a szervezeti rendszerre fokuszal. A vizsgalataink-
ban ez a szemlélet fontos, de nem kielégitd, modelliinkben
biztositania kell az adott kdrnyezeti helyzetre vonatkozo
egzakt érettségi mértéket, a modszerrel €s értékkel egyiitt.

Az el6iré modellek figyelembe veszik, hogyan lehet
a kivant értettségi allapotot elérni és elokészitik a valto-
zasokhoz sziikséges terveket. A szakirodalomban kiilon-
boz6 iranybol kozelitik meg az érettség javitasat. Példaul
Wiesner et al. (2018), Mittal et al. (2018) és Trung Pham
(2010) a folyamatokra 6sszpontosit, Rubel et al. (2018) az
iizleti modellre fokuszal, Adamik & Nowicki (2018), Val-
dez-de-Leon (2016), valamint Warwick Manufacturing
Group (2017) a szervezeti rendszerre, mig Evans (2017) a
képességekre dsszpontosit (North, Aramburu, & Lorenzo,
2019).

Az 6sszehasonlitd modellek fokusza tagabb, mint az
el6z két modellnek. Lehetévé teszik kiilonbozd szer-
vezetek, foldrajzi teriiletek, agazatok tulajdonsagainak,
eredményeinek Osszehasonlitasat miltbeli adatok alapjan
(Laposa & Nyikos, 2018). Lichtblau et al. (2015) folyama-
tokra, Remane et al. (2017), Westerman, Bonnet, Ferraris
& McAfee (2012) szervezeti rendszerre, Bain & Company
(2016) képességekre fokuszal (North, Aramburu, & Lo-
renzo, 2019). Ez a fajta aspektus a digitalis érettség meg-
hatarozasahoz kozelebb all, mint az el6z6. Az 6sszehason-
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litd modellek esetében a modellalkotas és a modell belsé
struktirdja, folyamatmodszerei dinamikusan és automati-
kusan valtoztathatok az adott kornyezethez igazitva.

A fentiekbdl megallapithato, hogy csak két modell fo-
kuszal a képességekre, viszont a digitalis atalakulas érde-
kében lényeges, hogy a KKV-k fel tudjak mérni, milyen
képességekkel rendelkeznek.

A modellek lehetnek egydimenzidsak, de egyszerre
tobb érettségi tényezore is iranyulhatnak. Caralli, Knight
& Montgomery (2012) megkdzelitésében:

— fejlédési modellek (egydimenzids — eldird): céljaik az
elérehaladas vagy a fejlesztés litemtervének kidolgo-
zésa, viszont nem képesek mérni a képességet ¢s a
folyamat érettségét.

—képességi modellek (tobbdimenzids — eldird): mar
komplexebbek, ahol a szervezeti képesség jelenti
vizsgalatuk f6 targyat, melyet kiilonféle mintak, tu-
lajdonsagok, valamint folyamatok hatdroznak meg.
Ezek keretében megvaldsitott mérések segitségével
hatarozhaté meg a szervezeti kultura érettsége. A
modellben megjelend kiilonbdzd szintek szintén a
szervezet érettségét mérik folyamati megkozelités-
ben. Ezért gyakran nevezik ezeket folyamatmodel-
leknek is (Caralli, Knight & Montgomery, 2012).

— hibrid modellek (t6bbdimenzidés — dsszehasonlito):
ezek a modellek egyesitik a fejlédési és képességi
modellek jellegzetességeit, azaltal, hogy biztositjak a
képességi érettségi modell szigorat, mikézben maga-
ban foglaljak a fejléddési modellek egyszerti haszna-
latat és érthetdségét. Ezek leginkabb specifikus terii-
leteket vizsgalnak, azonban az érettségi vizsgalatok
soran az agazati szabvanyokat, valamint a bevalt, jo
gyakorlatokat veti 0ssze a szervezet képességeivel
(Laposa & Nyikos, 2018).

Az érettségi modellek kdzéppontjaban leginkabb a kiti-
z6tt célok, és az altaluk meghatarozott fejlodési skalak
allnak, amelyek biztositjak a kiilonbdzé szintek kozotti
elmozgasok mérhetdségét. Ezek mind hozzajarulnak a ki-
indulo allapot pontos meghatarozasahoz, illetve az idealis
allapot elérés¢hez sziikséges attribitumok azonositasa-
hoz. A kivant fejlodési gorbét egymasra €piild érettségi
szintekkel diszkrét szakaszokra osztja (Caralli, Knight &
Montgomery, 2012).

Erdemes kiilonbséget tenni készenléti és érettségi mo-
dellek kozott is. Az elobbiek tisztazzak, hogy a szervezet
készen all-e a fejlesztési folyamat megkezdésére, mig az
utobbiak bemutatjak a szervezet érettségi szintjét (Mosal-
laeipour, Nazerian & Ghadirinejad, 2018). Szamunkra a
masodik aspektus lesz alkalmazhato.

A digitdlis érettség meghatarozasa

A digitalis érettség tulmutat az 01j technologiak/techni-
kak hasznalatan. A vallalat 6sszehangolja a munkaerét,
a kultarat, a strukturat és a feladatokat azaltal, hogy ki-
hasznalja a technologiai infrastruktara altal biztositott
lehetdségeket a szervezeten belill és kiviil (Kane, 2019).
Tulajdonképpen folyamatos alkalmazkodasrol van szo,
ahol a valtozasokra valéo megfelelo reagalas képessége is



fontos, melyben a digitalis képességek segithetnek meg-
érteni, hogy a cégek miként valhatnak digitalisan éretté.
Az érettség, mint mindségi jellemzd idében folyamatosan
valtozik, amelynek soran a cégek megtanulnak megfelel6-
en reagalni a digitalis versenykornyezetre. Ehhez azonban
a vezetoknek tisztaban kell lenniiik a digitalis trendekkel
kapcsolatos munkamodszerekkel, hogy a szervezet is kel-
l6képpen beleilleszkedjen az adott kdrnyezetbe, megfeleld
legyen az alkalmazkodoképessége (Kane, Palmer, Phil-
lips, Kiron & Buckley, 2017).

Ahhoz, hogy digitalisan ,,érett” legyen a vallalat — tob-
bek ko6zott minél magasabb iigyfélkiszolgalas a legma-
gasabb termékmindség ¢és optimalis koltséghatékonysag
mellett — szamos akadalyt kell lekiizdenie. A legnagyobb
akadalyt a stratégia hianya és a versengd prioritasok je-
lentik. A digitalis stratégia hianya jellemzden a korai sza-
kaszban 1évo vallalatok legnagyobb gatja (Kane, Palmer,
Phillips, Kiron & Buckley, 2015), mert nem egyetlen szer-
vezeti egységre korlatozodik, hanem a teljes vallalatot,
¢s annak minden funkcidjat athatja, ezért keresztfunkci-
onalis stratégiarol beszélhetiink (Fehér, Szabd & Varga,
2017). Vizsgalataink azt mutatjak, hogy sok vallalat, mely
magas szintl ,,érettséggel” rendelkezett, nem fejlesztette a
lemaradtak a tobbiekhez képest.

Az éretté valas korai szakaszaban a vallalatok korla-
tozottan alkalmazzak a digitalis technologiakat az iizleti
problémak megoldasaban, és a vezeték nem forditanak
kelld figyelmet a digitalis kezdeményezések pozitiv jo-
vobeli hatasaira, hianyzik a felsobb szintl elkotelezodés
(Deloitte - MIT Sloan Management Review, 2019).

Felfel¢ haladva az érettségi gorbén, a vallalatoknal a
versengd prioritasok ¢s a digitalis biztonsaggal kapcsola-
tos aggalyok valnak az els6dlegessé. Az érettebb cégeknél
a digitalis technologiakat egyértelmiien a stratégiai célok
eléréséhez alkalmazzak, raadasul nem is toleraljak a kész-
séghianyokat, esetiikben mar kiemelkedd a gyors alkal-
mazkodas képessége (Kane et al., 2015). Emellett olyan
politikakat alkalmaznak, amelyek segitik a szervezetiik
etikai normait a digitalis kezdeményezésekben (Deloitte
- MIT Sloan Management Review, 2019). A digitalis érett-
ség fel¢ halado vallalatok nagyobb valoszintiséggel ren-
delkeznek vilagos digitalis stratégiaval, kultaraval, ame-
lyek 6sztonzik a vallalatot a kockazatvallalasra, ellenben
a korai szakaszban 1év0 vallalatokkal (Kane et al., 2015).

Technikai oldalrol nézve a digitalisan érett cégek ko-
zel azonos mértékben fejlesztik a négy technoldgiat (ko-
z0sségi, mobil, analitikus és felhd). Ezek a vallalatok mar
az lizlet atalakitasakor digitalis stratégiara épit6 Osszetett
innovaciokat alkalmaznak, megfeleld bels¢ miikddési fo-
lyamatokkal integralva. El6térbe kertil a folyamatok és az
emberi tevékenységek automatizalasa, valamint az eljara-
sok tavolrol torténd monitorozasa (Fehér, Szabd & Var-
ga, 2017), mely Osszehangolt folyamatot igényel, magas
szintll szervezéssel és komoly eréforrasigénnyel. Tovabba
nagyobb figyelmet forditanak az alkalmazottak céliranyos
tovabbképzésére, hajlandok befektetni a munkavallalok
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Egy cég digitalis érettségének méréséhez DEM-et ér-
demes hasznalni, amely a digitalis atalakulas egyes fa-
zisaiban alkalmazhato, hogy segitsen azonositani a hia-
nyossagokat, meghatarozni a kulcsfontossagu teriileteket,
amelyekre dsszpontositani sziikséges és ahonnan elindul-
hat a cég (Deloitte, 2018).

A digitalis érettségi modellek

A digitalis atalakulas sikere fiigg a digitalis érettségtol
(Deloitte, 2018). Amikor digitalis atalakulasrol beszéliink,
nem feltétleniil a digitalis szon van a hangsuly, hanem az
atalakulason, amelyben dontd jelentdsége van az emberi
tényezonek (Westerman, 2017).

Az irodalmi attekintés soran a kovetkezd kulcsszava-
kat és kifejezéseket alkalmaztuk angol és magyar nyelven
a Google Scholar, a ScienceDirect és az Emerald adatba-
zisaiban:

,,Erettségi Modell”, ,,Digitalis Erettségi Modell”, ,,Di-
gitalis Erettségi Modell és KKV?, ,,Digital Maturity Mo-
del”, ,,Digital Maturity Model and SME”, ,, Maturity Mo-
del Assessment”.

A keresésnél 1ényeges volt az idéintervallum is, mivel
az IT megkoveteli, hogy 5-10 évnél régebbi tanulmanyo-
kat nem célszerti figyelembe venni a technoldgia gyors
fejlodése kovetkeztében, valamint a téma Ujszeriiségét
illetéen koriilbelil 6t év tavlataba lehetett visszamenni.
A cikkek cimének ¢s absztraktjanak elemzését kdvetden,
viszonylag kevés, 23 db tanulmany fokuszalt a KKV-kra
a téma jszeriiségébdl fakadéan. A legtdbb DEM-et tar-
talmaz6 cikk az Ipar 4.0-hoz kotédott. Azonban célunk
olyan modellek felkutatasa volt, amelyek altalanossagban
vizsgaltak a témakort, igy a cikkek alapos atolvasasat ko-
vetden meghataroztuk a kutatds szempontjabol relevans
11 db tanulmanyt.

Az elmult években szamos érettségi modellt alkottak a
digitalis érettség meghatarozo tényezdit vizsgalva, azon-
ban ezekbdl nem igazan ismerjilk meg a KKV-k érettségi
szintjét, tényleges mérészamat. Tovabba a DEM-eket els6-
sorban az {izleti gyakorlat fejleszti, az akadémiai szakiro-
dalomban egyeldre nem talalhatd konszenzusos érettségi
modell a digitalis atalakulashoz (Reis, Amorim, Melao &
Matos, 2016). Meglatasunk szerint a digitalis érettség a
szervezet tobb, kiillonbozod tényezdjére fokuszal és ezeket
integraltan kezeli.

Gill & VanBoskirk (Forrester 4.0, 2016) megfogal-
mazasaban a digitalis érettség legmagasabb szintjének
eléréséhez a cégeknek a kulturalis, szervezeti, technikai
¢és betekintési kihivasokkal kell foglalkozniuk. A kultara
esetében fontos a vallalat megkdzelitése a digitalisan ve-
zérelt innovacidhoz, a technolégianal pedig az uj techno-
logiak befogadoképessége. Lényeges az is, hogy a vallalat
megfelelden hasznalja az igyfél- és ilizleti adatokat ahhoz,
hogy felmérje a sikert és tajékoztatast adjon a stratégiarol
(Gill & VanBoskirk, 2016). A McKinsey Digital (2016)
szerint is a digitalis sikerhez a kulcsfontossagl folya-
matok és tevékenységek alapjaira vonatkozo képességek
a legfontosabbak. Gill & VanBoskirk (2016) allitasaval
szemben a képességek kozé tartoznak a modularis infor-
matikai platformok €s az agilis technologiaszallitasi kész-
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ségek, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy 1épést tudjanak
tartani az ligyfelekkel, ezzel finomitva az IT-oldalt.

Az SAP (2017) és a Deloitte (2018) modellje mar jo-
val komplexebb. Az SAP (2017) kiemeli a digitalis tech-
nologiak alkalmazasat az tizleti folyamatok fejlesztésére,
melyek teljesen 1j iizleti modelleket tesznek lehetové. Az
atalakulas sikertényezdi a munkaerd készsége és kompe-
tencidgja. A modell egyik részében szerepelnek a sikeres
atalakulashoz sziikséges adottsagok, melyek a digitalis
transzformacié menedzsmentje, a szervezet (milyen a
vallalat digitalis atalakitasanak szervezeti feltételei) és a
kultara (milyen a vallalat értéke, a tanulasi folyamat és
a kommunikacio), a masikban pedig a tanulasi architek-
tara &sszetevoi, azaz milyen tanulasi szerkezet sziikséges
a készségfejlesztéshez. Ennek részei a készségmenedzs-
ment, a tanulasi tapasztalat, az abszorpcios kapacitas és
a tanulas mérése. A KKV-k szamara lényeges a ,,tanulasi
kultara” elfogadasa, mivel az nélkiilozhetetlen a digitalis
atalakitashoz. Az Gtszintli érettségi modell legmagasabb
szintjén az adatvezérelt vallalat all, amivel folyamatosan
tudjak monitorozni, értékelni a folyamatokat, rendszere-
sen tudnak adatokat kinyerni a vallalat mtikddésérol, ame-
lyet tovabbi célok eléréséhez tudnak felhasznalni, példaul
a versenytarsak figyelésére. A modelliink szamara Iénye-
ges, hogy a fenti modelleknél kulcsfontossagu az emberi
tényez6 €s a képességek hangstlyozasa.

A Deloitte (2018) a vevd, a stratégia, a technologia, a
miveletek, valamint a szervezet és kultura dimenziokra
mar egy bdovebb, 28 aldimenzioval rendelkez6 modellt ad.
Az SAP (2017) modelljéhez hasonldan a stratégia dimen-
ziojaban talalhaté meg, hogy az iizleti tevékenység hogyan
alakul at vagy miikodik, azért, hogy a digitalis kezdemé-
nyezések révén novelni tudja versenyeldnyét. Itt is a tech-
nologia eldsegiti a digitalis stratégia sikereit azaltal, hogy
hozzajarul az tigyfelek igényeinek kielégitéséhez alacsony
koltséggel torténd adatvezérelt mitkodéssel. A két modell
kozott a kiilonbség az, hogy az SAP nagyobb hangsulyt
fektet az adottsagokra, készségekre ¢és a tanuldsra. Osz-
szességében mindkettében a szervezet, kultura, stratégia
¢s a technologia meghatarozo jelentéségii.

A kovetkezé modellek a KKV-k digitalis érettségére
Osszpontositanak, azonban ezek leginkabb az Ipar 4.0-hoz
kotédnek, viszont a célunk egy altalanos digitalis érettség
meghatarozasa. Ahhoz, hogy minél jobban illeszkedjen
a modell a KKV-k igényeihez, fel kell tarni, hogy miért
megy nehezebben e cégek digitalis atalakulasa.

Gruber (2018) négy okot sorol fel arra, hogy a KKV-k
digitalis atalakulasa miért is lassabb. Egyrészt ezek a kis-
vallalkozasok kevésbé vannak kitéve a gyors digitalizalas-
nak, masrészt hianyzik a vezetdi oldalrol az elhivatottsag,
a megeértés €s az eldrelatas a digitalis atalakulas hatasarol.
Tovabba a KKV-k a nagyvallalatokhoz hasonldan a foko-
zatos digitalis megkozelitést alkalmazzak. Mindazonaltal
az IKT elfogadasa a kis- és kozépvallalkozasokban bizo-
nyos sajatossagokkal bir, amelyek fiigghetnek a méret €s a
versenykornyezet egyiittes hatasatol is (Neirotti, Raguseo,
& Paolucci, 2018). Talan a leggyakoribb akadaly a korla-
tozott er6forras. Gyakran az ilyen jellegli befektetések a
cég pénziigyi teljesitményétdl fliggenek. Tarute & Gatau-
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tis (2014) megnevezte azokat az akadalyokat, amelyekkel
szembesiilhetnek a KKV-k az IKT alkalmazasa soran (1.
tablazat).

1. tablazat
Az IKT alkalmazasa soran el6fordulé belsé és kiilsé
akadalyok
Belso akadalyok Kiilsé akadalyok
Tularldonos/ugyvezeto jellem- Infrastruktira
vonas
Véllalati jellemz6 Térsadalmi korlatok
Anlkalrmazas ¢és megvalositas Kulturalis korlatok
koltsége

Politikai, jogi és szabalyozo

Befektetés megtériilése ;
g korlatok

Forrés: Taruté & Gatautis (2014) alapjan sajat szerkesztés

A kiils6 akadalyokat rendszerint politikai vagy kulturalis
problémak okozzak, a bels6 akadalyokat konnyebben meg
lehet valtoztatni.

A PwC 2016-ban svajci KKV-kat vizsgalt, és arra a
megallapitasra jutott, hogy a vezérigazgato vagy a cégala-
pito a vallalat méretétdl fliggetleniil kulcsszerepet jatszik
a digitalis kultiira bevezetésében. Egy digitalis atalakulas
elomozditasaban lelkes fénoktdl lendiiletet kap az egész
cég, ¢s a teljes személyzet bekapcsolodik az egész folya-
matba. gy a digitalis érettség mértékét meghatarozza a
folyamatok ¢és az infrastruktara, a digitalis értékesitések,
az ligyfélbevonas, valamint az emberek és a kultira mi-
lyensége. A fenti megallapitasokat a T-System 2018-ban a
magyar KKV-k korében végzett kutatasa is alatamasztja,
miszerint erés kapcsolat fedezhetd fel a tulajdonos-cégve-
zet6 szemeélyes digitalis érettsége, technologiahasznalata,
valamint vallalkozasa digitalis fejlettsége kozott (Schopp,
2018). Az, hogy mennyire nyitottak a digitalizacio iranya-
ba a cégek, nem mindig anyagi vagy eszkozkérdés, hanem
inkabb az, hogy a koncepcidt mennyire sajatitjak el, amely
mogott a nemzetkarakterologia huzodik meg.

A Lloyds Bank UK (2017) elemzése a kisvallalko-
zasokat 6t szegmensbe sorolta be (passziv, kezdd, megala-
pozott, magas ¢s fejlett). Ez a besorolas inkabb a techno-
logiai szint érettsége felé mutat, mert csak a weboldal, az
email, a kormanyzati digitalis szolgaltatasok, az internet-
bank, a digitalis pénziigyi eszkdz hasznalatat, a kozosségi
médiaban valo jelenlétet vették figyelembe. Szamunkra is
hasonlé komponensek fogjak képezni a modellt, azonban
kiegészitjiikk az emberi és a szervezeti tényezokkel. A mai
gazdasagi kornyezetben ,.evidens” tényezék alapjan vé-
gezték el a csoportositast, melyek hasznalata egy nagyobb
vallalat szamara mar adott, de a KKV-k legtdbbjénél ez
nem minden esetben van igy. Emiatt a legnépszeriibb
érettségi modellek nem tiikrozik a KKV-k egyedi igénye-
it. Esetiinkben is a modellalkotasban a fébb szerepet az
IT-tényezok adjak a bankihoz hasonloan, ugyanis a kisebb
cégeknek a technikai/technologiai hattér megteremtése is
nehézségekbe litkozik.

Blatz, Bulander & Dietel (2018) egy masik megkdzeli-
tésben vizsgalja a KKV-k digitalizalasanak szintjét, még-



hozza a termék/szolgaltatasrendszerek létrehozasanak
folyamataban a folyamatokra fokuszalnak, a képességek
hattérbe szorulnak.

Mittal, Romero & Wuest (2018) mar egy intelligens
gyartasi érettségi modellt alkalmaz KKV-k szamara. Ez
egy haromtengelyes érettségi modell, amely a KKV-k 6t
kulcsfontossagu szervezeti teriiletére és/vagy vallalati
funkcidjara vonatkozik. Az x tengelyen helyezkednek el
a szervezeti dimenziok, az y tengelyen az eszkozkészlet,
a z tengelyen pedig az ot érettségi szint. Ezek segitségével
a vallalat képes felmérni az érettségi szintjét s azonosi-
tani tudja a szervezeti dimenzidban a kdvetkezd érettségi
szint eléréséhez sziikséges bemeneteket (Mittal, Romero
& Wuest, 2018).

A modell az érettségi modellekben gyakran alkalma-
zott szinteket hasznalja:

1. ujonc,

2. kezdo,

3. tanuld,

4. kozéphalado és

5. szakért6 (Mittal, Romero & Wuest, 2018).

Pirola, Cimini & Pinto (2019) egy atfogo értékelési modell
meghatarozasara dsszpontosit, a Digital Readiness Level
4.0 (DRL 4.0) néven, amelyet a KKV-k szamara terveztek
a gyartasi digitalis atalakitasi folyamattal kapcsolatos je-
lenlegi helyzetiik felmérésére. A modell olyan szemponto-
kat vesz figyelembe, mint a technologia, az emberi kompe-
tenciak és az integracios szempontok, ezaltal egy komplex
rendszer teljes értékeléséhez hasznalhato.

North, Aramburu, & Lorenzo (2019) tanulmanyaban
egy olyan keretrendszert (DIGROW - Digitally enab-
led growth) kinal a KKV-k digitalis ndvekedése érde-
kében, mely felméri a digitalis érettségi szintjiiket €s
az egyes ¢érettségi szintekhez kapcsolodo képességeket.
Ez a modell a legdsszetettebb, ugyanis mar tartalmaz-
za a KKV-k dinamikus képességekkel kapcsolatos és
mikroelméleti megkdozelitéseit, a KKV-k ndvekedésével
¢és vezetésével kapcesolatos kihivasokat, illetve a ndve-
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kedéshez sziikséges tanulas modszertanat. A modell 6
komponensei:
1. a digitalis novekedési potencial felismerése,
2. a digitalis novekedési stratégia és gondolkodasmod
fejlesztése,
3. a digitalis novekedési potencial kiaknazasa,
4. az er6forrasok kezelése a digitalis atalakulashoz.

A modell elénye, hogy figyelembe veszi a szemléletval-
tast, ami egy KKV digitalis atalakulasaban dont6 szerepet
jatszik, hiszen a gondolkodasmodot kell legeldszor meg-
valtoztatni.

Szamunkra Pirola, Cimini & Pinto (2019) és North,
Aramburu, & Lorenzo (2019) modelljei allnak a legkdze-
lebb a komplexitasukat illetden. Mi is hasonlé tényezdkre
¢épitiink modellt, viszont a technika/technologiai hattér
erésebb lesz, mert tapasztalatok alapjan a KKV-k nem
forditanak kell figyelmet ezek meglétére.

A fenti modellek — egy kivételével — alatamasztottak,
miszerint a digitalis érettségben vallalatmérettdl fliggetle-
niil megtalalhato, mint kozds tényezd a szervezet, a kul-
tara és a technologia. A tényezoiket a 2. tablazat foglalja
Ossze.

Ezek alapjan egy magasabb digitalis érettség teljes
elkotelezettséget igényel a vallalattol az emberek, képes-
ségek, technologiak és kulturalis valtozasok terén torténd
tartos befektetésért.

Bar a kovetkezé modellek nem a digitalis érettségre
Osszpontositanak, inkabb az Ipar 4.0 megkdzelitésben
vizsgaljak a vallalatokat, azonban a tényezok kialakitasa-
nal jo alapot szolgaltatnak. Horvath & Szab6 (2019) tanul-
manyukban a KKV-kat human eréforras, pénziigyi forra-
sok ¢és jovedelmezOség, piaci viszonyok és versenytarsak,
menedzsment elvarasai, termelékenység ¢és hatékonysag,
vevoi elégedettség tényezOk alapjan elemezték. Marcini-
ak, Moricz & Baksa (2020) bar nagyvallalatok esetében,
de hasonl6 kdvetkeztetésre jutottak, miszerint a szervezeti
kultura, a szerepek €s képességek, a technologia, valamint
a célok ¢és keretek a meghatarozoak.

2. tablazat

A digitalis érettség tényezéi

Szakirodalmi forras Cég méret Vizsgalt tényezék

Gill — VanBoskirk (2016) altalanos | kultura, technologia, szervezet, kilatas (insights)

McKinsey (2016) altalanos | stratégia, kultura, szervezet, képesség

PwC (2016) KKV folyamatok és infrastruktura, digitalis értékesitések, tigyfélbevonas, emberek és kultiira

SAP (2017) nagy digitalis transzformécié menedzsmentje, szervezet, kultra, készség menedzsment,
tanulasi tapasztalat, kapacitas abszorpcio, tanulasi mérés

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

Deloitte (2018) nagy vevo, stratégia, technologia, miikddés, szervezet és kultura

Blatz et al. (2018) KKV stratégia és vezetés, vallalati kultara és szervezet, [T-infrastruktara, adatok érettsége,
folyamat és miikodés, termék

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

Pirola et al. (2019) KKV stratégia, emberek, folyamatok, technologia, integracio

North et al. (2019) KKV novekedes, stratégia, gondolkodasmaod, eréforrasok

Forras: sajat szerkesztés
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A modellink komponenseinek megvalasztasakor fi-
gyelembe vettiik a tablazatban szerepld 0sszes dimenzid
részhalmazat, egyes témakat azonos név alatt sszesitve,
valamint az RBV alapjan eréforrasokat és képességeket is
tartalmaz.

Modellalkotas: A DETA méréeszkoze

A modell célja, hogy a KKV-k fel tudjak mérni, hol tar-
tanak a digitalizacioban (mennyire fejlett a digitalis erd-
forrasrendszeriik, -szemléletiik), illetve hogyan tudnak
gyorsabban ¢s hatékonyabban reagalni a kdrnyezeti val-
tozasokra, milyen digitalizacios hianyossagokkal kiizde-
nek, illetve mely teriileteket sziikséges fejleszteni.

A DETA az eréforras-alap elméletre épiil. Az érettsé-
gi szintek meghatarozasakor figyelembe vessziik az érett-
ségimodell-alapti mdédszer mérési skalajat.

Az érettség definicid értelmezésiink szerint, az adott
vizsgalt idépontban az idépontra vonatkozd paraméterek
aktualis allapotainak egyiitteseibdl kapott jellemz6 érték,
mely értéket viszonyitjuk az elvarasokhoz és/vagy a ver-
senytarsakhoz. A paraméterek elére meghatarozottak ¢és
egy iddszakra stabilak.

Megjegyzés: a paraméterek idében dinamikusan val-
tozhatnak és a mindségi szint mdédosulhat, akkor is, ha a
szamszerl értéke nem valtozik.

Az altalunk meghatarozott digitalis érettség a digitalis
szervezet stratégiai, technikai, technoldgiai ¢s human eré-
forras jellemzoibdl tevédik dssze. Ezeket az dsszetevoket
nem dnkényesen valasztottuk, hanem korabbi kutatasaink
¢és a szakirodalmak is megerdsitettek abban, hogy ezek
mind kulcsszerepet jatszanak a vallalat digitalis mérheto-
ségében.

A modellben a digitalis érték meghatarozasara kvan-
titativ méréeszkozt készitiink. A modell hibrid érettségi
modell lesz, amely egyesiti a fejlodési és képességi model-
lek jellegzetességeit.

A modell életciklusat a 2. abra szemlélteti.

2. 4bra
A DETA életciklusmodellje
Szakért6i
elokészités
Bemeneti, Man!Jéli.s,
mérési adatok heurisztikus
Kezdeti fuzzy
Neurofuzzy Digitalis
érettség
Korrekeio,

tanulds,
tanitds

Forréas: sajat szerkesztés

Az els6 lépésben meg kell hatarozni azokat a fékompo-
nenseket, majd hierarchikusan az alkomponenseket, me-
lyek a DETA kialakitisdban szerepet jatszanak. Ezeket
szakérték segitségével és az 6 egyetértésiikkel végezziik
el (két csoportja kell, hogy legyen, egyrészt szervezeti,
masrészt IT-oldali szakértdk). Segitségiikkel kialakitjuk a
komponenseket jellemz6 sulyszamokat is. Masodik 1épés-

3. dbra

A DETA keretrendszere

Internet hasznalata

Kereséoptimalizalas

S s
e
1
> T 1d4 -
Sajit domain név }-’ — 1T- Digitalizaciés modul
Vevokkel torténd kapes.
Szallitokkal valé kapes
Szervezeti dontéshozatal
- e
— Hardver — (IT) stratégia
Bels6 kommunikacié
Villalati kultira
Weboldal/webshop
- — Szoftver — Kozosségi média
- Online jelenlét | Szervezeti di

Forrés: sajat szerkesztés

Mobilapp

Innovacios képesség

Tudasalkalmazas

Humén IKT —

(IR

Agilitas
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ben, ,,manualisan”, heurisztikus megoldassal kialakitjuk a
DETA-t ismert és konkrét KKV-k esetében. Az igy kapott
értékeket 0jra hangoljuk.

Az els6 két 1épés segitségével elkészithetiink egy ha-
rom lépcsés fuzzy rendszert. A kapott eredmények isme-
retében a heurisztikus megoldas segitségével hangoljuk
a fuzzy rendszer tipusat, szabalyait, illetve tagsagi fligg-
veényeit. Miutan hiteles és megfelelé szamu input-output
kapcsolat all rendelkezésiinkre, kialakitjuk a tanito és
teszteld adatrendszereket és ezek alapjan elkészitjik a
»veégleges” neurofuzzy megoldast. A visszacsatolas so-
ran valtozhat egy-két alkomponens, de torténhet Gjraka-
libralas is.

A szakirodalomban leirt kiilonb6zé DEM tényezokbol
a 3. abra komponenseit hataroztuk meg. Az alkomponen-
seket KKV- és IT-szakemberekkel torténd interjuk soran
¢s a korabbi vizsgalatok alapjan alakitottuk ki, amelyek je-
lenleg aktualisnak tekinthetdk. Az alkomponensek koziil
az online jelenlét mindkettd dimenzidba szerepelhet, de
szamunkra a vallalkozasra torténd hatasa a fontos.

Két dimenziot kiilonitiink el, az IT és a szervezeti di-
menziot. Az els6be harom fékomponens tartozik: Tech-
nikai megoldasok, Hardver, Szoftver, mig a masodikba:
IKT-szervezet (Orgver), Online jelenlét, Human IKT
(Peoplever). A modell 6 fékomponenst és 28 dinamikus
alkomponenst tartalmaz. A foékomponensek kialakitasa-
ban az szempont volt, hogy hat alkomponensnél tobb ne
szerepeljen, hiszen az alkalmazandé paros 6sszehasonli-
tas modszer soran nagyméretii lenne a szakért6i kérdoiv
(hét komponens esetén mar 21 db értékelést tartalmazna,
mely rontana a kit6ltés minéségén). Az elsé fokomponens
a Technikai megoldasok, amely hat alkomponenst tartal-
maz: Internethasznalat, VPN-kapcsolat, Chatbot, Sajat do-
main név, Egyedi email-cim, Céges telefon. Ezek nagyval-
lalati megoldasok esetében evidensek, de KKV-k esetében
egyaltalan nem egyértelmi alkalmazasuk, pedig nyilvan-
valo elonyoket jelentenek. Szempont volt, hogy a kozottiik
1évo belsd kapcsolat gyenge legyen, igy nagyobb vizsga-
lati teriiletet fed le. Az egyedi email-cim szinte minden
vallalkozasnal rendelkezésre all, de sok esetben felhszol-
galtatasként veszik igénybe, ezért sziikséges a vizsgala-
ta. A masodik fékomponensen (Hardver) beliil elegendd
négy alkomponenst vizsgalni, hiszen a legtobb KKV nem
alapoz erds hardver megoldasokra, egyre inkabb a fel-
hészolgaltatasokra épit. Az alkomponensek: Sajat szerver
hasznalata, Egyedi szigetgépek rendszere (6nallok, vagy
csak ritkan hasznaltak halozati rendszerben), Mobiltelefon
konzumerizacidja, azaz a munkatarsak mennyit és hogyan
hasznaljak a belsé feladatok elvégzésére sajat mobileszko-
ziiket, illetve a Telefonos kommunikacio szerepe/aranya
a vallalkozas informacioaramlasi folyamataban szintén
meghatarozo. A Szoftver fékomponensen beliil a modellre
alapozott mérések soran vizsgaljuk a Felhdalapu szolgal-
tatasok (felhdszamitasi kornyezet) mindségét, gyakorisa-
gat, biztonsagat, gyorsasagat. ERP-komponensnél mérni
fogjuk, hogy mennyire igazodik a szervezethez, mennyire
integralt, hatékony, illetve érzékeny a kornyezeti valto-
zasokra. Az Uzleti intelligencia (BI) mint a vezetéi don-
téstamogatas legkorszerlibb eszkdze milyen mértékben
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jelenik meg a vizsgalandé KKV miikodési folyamataiban.
Ugyfélkapcsolati menedzsmentrendszer (CRM) a part-
nerek mindsitését, elemzését célozza meg. Az IKT-szer-
vezet (Orgver) szintén hatkomponenst, amely az IKT ¢és
a szervezet illeszkedését mutatja meg. Az IT-stratégia, a
Bels6é kommunikacio, és a Vallalati kultura alkomponen-
sek pedig a hagyomanyos értelemben értenddk. Az Online
jelenlét a piaci szereplok igénye alapjan lett fokomponens,
melynek négy alkomponense (Weboldal/webshop, kdzos-
ségi média, keresGoptimalizalas és mobil alkalmazas) a
vallalkozas megismertetésére, marketingtevékenységére,
jelenlétére, aktivitasara vonatkoz6 mindséget vizsgalja.
Mivel ezek mindegyike kdnnyedén és viszonylag kedve-
z0 aron elérhetd, ezért alkalmazasuk elengedhetetlen egy
KKV szamara. A Human IKT (Peoplever) a szervezeten
beliil az IKT kdrnyezetében tevékenykedd személyi min6-
séget vizsgalja IT-affinitas szempontjabol (Innovacios ké-
pesség, Alkalmazkodoképesség, Tudasalkalmazas, Agili-
tas). Fontos megjegyezni, hogy a f6- és alkomponensek
megalkotasa soran mér figyeltiink a Fuzzy modellre is. {gy
furcsanak tinhet a Weboldal/webshop egyiitt kezelése, de
ebben az esetben a ,,Weboldal/webshop” fuzzy nyelvi val-
tozonak felel meg és majd a hozzajuk rendelt nyelvi érté-
kek fogjak megmutatni hasznossagat. Hasonloéan, szintén
nyelvi valtozo lesz a ,,Felh6hasznalat”, melynek nyelvi
értékei példaul: {,,nem hasznal”, ,,csak e-mailre hasznal”;
,wvegyes hasznalat”, ,tisztan csak felhdalapu alkalmazasi
rendszer”}. Természetesen a nyelvi értékek meghataroza-
sa, a hozzajuk kapcsolodo tagsagi fliggvények kialakitasa,
majd a szimulaci6 felépitése soran konkretizalodik. Ilyen
modon a Tudasalkalmazas is, mint nyelvi valtozoként ér-
tendo, és kialakitott értékei adjak meg a pontos tartalmat
(Novak, Perfilieva, & Mockor, 1999).

A harom kiilonb6z6 kérdéivben paros 6sszehasonlitas
modszerét alkalmaztuk. Az IT-dimenzidé kérdéivében a
Technikai megoldasok fékomponensének hat alkompo-
nense altal generalt 15 db kérdés, a Hardver és Szoftver
4-4 alkomponense altal generalt 6-6 db kérdés Osszesen
27 db paros dsszehasonlitast eredményezett a kérdéivben.
Hasonldan a Szervezeti dimenzid esectében, az IKT-szer-
vezet 15 db dsszehasonlitast, a masik két komponens 6-6
db kérdést generalt, igy itt is Osszesen 27 db paros 0sz-
szehasonlitast kaptunk. Az altalanos kérdéivben a 6 db
fékomponens teljes 6sszehasonlitasa 15 db part generalt.

Az érettségi modellben az egyes tényezd csoportok
nem azonos sullyal vesznek részt. A sulyok megallapitasa-
hoz szakért6i kérdoivek keriiltek célzottan, online forma-
ban kikiildésre 2020 juniusaban, a témaban jartas IT- és
menedzsment-szakemberek részére. A kérdoéivek az egyes
tényezok egymashoz valo viszonyara fokuszaltak, amely
alapjan a megkérdezettek preferenciarendszereit egy-egy
aggregalt sulyszamban egyesitettiik. A kérddivek esetében
a transzformalt Guilford moddszert alkalmaztuk, amely
alapjan kiszlrtiik azon megkérdezettek valaszait, akiknél
ellentmondast tapasztaltunk, azaz nem volt megfeleld a
konzisztenciaszintjiik. Az IT-szakemberek altal kitoltott
kérdbivek szama 45 db, a menedzsment-szakértok altal 27
db, illetve az 4ltalanos kérddiv kapcsan 50 db kitoltés ér-
kezett vissza. Els6sorban olyan szakembereket valasztot-
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tunk, akik az IT-szakmaban gyakorlati oldalrol aktivak és
komoly ralatasuk van az IKT gyakorlati és elméleti olda-
lara, tovabba lehetdségiink volt veliik részletesen atbeszél-
ni a komponenseket és jellemzdiket, nem a hagyomanyos
kérdéiv feldolgozas menetét kovetve. Fontos volt, hogy
ne legyen sok szakérté a feldolgozas és inkonzisztencia
miatt. Ezt 50 fében limitaltuk mindkét vizsgalatban. Els6
lIépésben kozel 100-100 fot kerestiink meg. Végiil az IT-ol-
dalrol (45 £6) 23 6 gyakorldo KKV-s IT-szakember keriilt
be (nem rendszeriizemeltetoket, rendszergazdakat valasz-
tottunk). Ebbdl 5 6 1T-vallalkozasban végez tevékenysé-
get. 14 £6 1T-t jol ismerd (nem csak alkalmazasi szinten)
vezetd, kozépvezetd keriilt be a szakértok kozeé. 8 6 pedig
IT-KKV-kutatasokban jartas kutato/felsdoktatasi szakem-
ber. A menedzsment-szakértoi listaba 27 f6 keriilt be, 18
f6 KKV-vezeté vagy kozépvezetd, 5 f6 dontéstamogatas-
ban gyakorlott szakember, illetve 4 f6 kutatd/felsdoktatasi
szakember. A konzisztencia értékét tobb korrigalas utan
0,95-ban hataroztuk meg, mivel nem szerettiink volna el-
vesziteni olyan véleményeket, amelyek még felhasznalha-
tok az értékelésben. Megjegyzés: modositott aranyskalat
alkalmaztunk és simitast végeztiink a sulyértékeken. A
kérdéivekben az azonos szakértéi korokhoz kapcsolodo
alkomponensek parjait egymassal kevert modon kinaltuk
fel a szakértoknek, igy elkeriiltiik, hogy koncentraltan a
végeredményre fokuszaljanak a kitolték. Mivel az egyes
tényezOk fontossaga minden szakértd szamara eltérd le-
het, ezért az 6sszemérési eljaras elso 1épése, hogy az egyes
értékelt tényezokre azonos sulyazasi modszert alkalmaz-
zunk (Faust, 2011). Minden komponens és alkomponens
fontos szerepet tolt be, az egymashoz vald viszonyuk
szamunkra fontosak, ezért korrigalt aranyskalat alkal-
maztunk, ahol a korrekcids tényezot az egyetértési mutato
alapjan allitottuk be, majd normalizaltuk.

A fékomponensek sulyszamai

A fékomponensekre a kovetkezé eredményeket kaptuk:
25 szakértd véleménye volt 95%-o0s konzisztencia felett,
egyetértési mutatojuk 0,65, ami nem tulsagosan magas, de
ilyen létszam mellett megfeleld, igy nagyon magas korrek-
cios tényez6t nem kellett alkalmazni (3. tablazat).

3. tablazat
A fékomponensek sulyszamai
Komponens Suly
Peoplever 0,28354
Online jelenlét 0,18153
Technikai megoldasok 0,17731
Orgver 0,17523
Szoftver 0,11697
Hardver 0,06543

Forras: sajat szerkesztés

Egy korabbi kontrollvizsgalatban is hasonldo eredményt
kaptunk, mind az IT-szakemberek, mind a menedzsment-
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oldal az emberi tényezodket tekinti digitalis szinvonal
szempontjabol a legfontosabbnak. A Hardver szerepe
hattérbe szorult, ennek oka lehet, hogy KKV-k esetében
igen jo mindségl felhdszolgaltatasok €s elemzd eszkdzok
érhetdk el, melyek nem igényelnek nagyon erds hardver-
technikai megoldasokat. Az Online szolgaltatasok szerepe
a KKV-k esetében az utdbbi 5-6 évben érezhetden meg-
er6sodott és a virus idészak alatti korlatozasok, valamint
a home office miatt ez tovabbi szerepeket is kapott.

A IT-dimenzi6 sulyszamai

A 3. abra mutatja az alkomponenseket a két szakteriilet
bontasaban. Az IT-dimenzié kdzé harmat soroltunk be:
Hardvert, Szoftvert és a Technikai megoldasokat.

A Hardver

A Hardver vizsgalata soran kaptuk a legjobb kitdltéseket.
40 szakértd kérddive volt 95% felett, a tobbiek is elérték a
85%-o0s konzisztenciaszintet. Az egyetértés is magas volt
a szakértdk kozott: w=0,78 Kendall-féle egyetértési muta-
to (Kindler & Papp, 1977) (4. tablazat).

4. tablazat
A Hardver sulyszamai
Komponens Suly
Sajat szerver hasznalata 0,39904
Egyedi szigetgépek 0,13301
Mobiltelefon konzumerizacio 0,32663
Telefonos kommunikaciod 0,14132

Forrés: sajat szerkesztés

A Hardver esetében 40 szakérto felelt meg, megprobaltuk
a kozel hasonld vélekedésti szakértéket csoportositani €s
megvizsgalni véleményiiket. Az egyik csoportba 29 szak-
értd keriilt be, egyetértési mutatdjuk w=0,87 lett, ami ki-
emelkedden jo érték.

5. tablazat
A Hardver, K6zépvallalkozasi szemlélet

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

Forrés: sajat szerkesztés

Ez meglepd eredmény, hiszen a KKV-k esetében egy sajat
szerver kiépitése nagyon koltséges. Személyes atbeszélés
utan, az [T-szakemberek értelmezték az eredményt és vé-
leményiik szerint a sajat szerver nem feltétlen sajat kiépi-
tést jelent, hanem ,tavoli” szerver hasznalatot, ez egyetér-
tést mutat a felhdszolgaltatas szerepével. Ez a vélemény a
kozépvallalkozasok szemléletét mutatja (5. tablazat).



Megvizsgaltuk a tobbi 11 szakértd véleményét is, ami
a kovetkezéképpen alakult: w=0,56. Ami még elég eltéro,
de mar kezelhetd.

CIKKEK, TANULMANYOK

9. tablazat
A Szoftver, Felhéaspektus

6. tablazat a
L . i Komponens Sily
A Hardver, Kisvallalkozasi szemlélet
Felh6hasznalat 0,40740
Komponens Suly ERP 0,21328
Sajat szerver hasznélata 0,28261 BI 0,24353
Egyedi szigetgépek 0,12003 CRM 0,13580
Mobiltelefon konzumerizacié 0,36009 Forrés: sajét szerkesztés
LB S o) 0,23728 Az sem meglepd, hogy magasan értékelték a Bl-t is, ez

Forrés: sajat szerkesztés

A kiemelkedden magas értéket a Mobiltelefon konzume-
rizacidja kapta. Ez teljesen megfelel a kisvallalkozasok,
egyeéni vallalkozok szemléletének (6. tablazat).

A Szoftver

A szoftver vizsgalata soran ismét magas 40 fos konzisz-
tens kitoltést kaptunk. Ellenben az egyetértés nagy ala-
csony volt (w=0,24) (7. tablazat).

7. tablazat
A Szoftver sulyszamai
Komponens Suly
Felho hasznalat 0,30925
ERP 0,24049
BI 0,29564
CRM 0,15463

Forrés: sajat szerkesztés

Ismét csoportbontast alkalmaztunk, az els6 csoportba 17
6 keriilt, 6k azok, akik a BI-t preferaltak, szemlélet sze-
rint a legkorszertibb megoldasok hivei (8. tablazat).

8. tablazat
A Szoftver, Bl-aspektus
Komponens Suly
Felh6 hasznalat 0,21370
ERP 0,22106
BI 0,42394
CRM 0,14131

Forrés: sajat szerkesztés

A Bl-aspektus esetében jellemzd, hogy az ERP—t és a
felhot is magaval huzta, hiszen e ketté koziil legalabb az
egyik nélkiilozhetetlen a BI-hoz.

A felhét preferalok kozott mar kisebb volt az egyetér-
tés, ilyen szakért6 14 £6 volt (w=0,6).
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Iényegében a két komponens szoros kapcsolatat is jelzi.
A tobbi 9 szakértd esetében nincs értékelhetd egyetértés.
A CRM szerepét az IT-oldal nem kezeli magas szinten (9.
tablazat).

A Technikai megoldasok

A komponens vizsgalata soran 49 f6bol 29 szakértotol
konzisztens kitoltést kaptunk (89% feletti). Az egyetértés
a 6 komponens mellett: w=0,34.

10. tablazat
A Technikai megoldasok sulyszamai

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

Forrés: sajat szerkesztés

Meglepé modon a biztonsag kertilt elétérbe a VPN-kap-
csolat révén. Tovabba magas sulyt kapott a sajat domain
név, azaz a presztizs technikai alapja. VPN-t preferalok
egyetértése (22 £f6) w=0,58, ami hat komponens esetében
elfogadhato, esetiikben is a masodik helyre a Sajat domain
név keriilt. A technikai megoldasok sulyai elfogadhatok
(10. tablazat).

A Szervezeti dimenzié sulyszamai

A szervezeti dimenzidé is harom fékomponenst tartal-
maz: Human IKT, IKT-szervezet és Online jelenlét.
Osszesen 29 szakértd bevondsaval elemeztiik a kompo-
nenseket.

A Human IKT

A vizsgalat soran 18 szakért6tdl kaptunk konzisztens
kitoltést: w=0,27 egyetértési mutatd mellett, feltlinden
sokan teljesitettek 0,51 konzisztencia szint alatt (11. tab-
lazat).
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11. tablazat
A Human IKT sulyszamai

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

Forras: sajat szerkesztés

A tudasalkalmazas jelentésége tiinik kiemelkeddnek, ezért
kiilon is megvizsgaltuk azoknak a szakért6knek a vélemé-
nyét, akik ezt az alkomponenst preferaltak. Meglep6é mo-
don csupan 7 f6 volt, aki elsdhelyesnek jelolte meg, ellenben
a tobbi kiértékelésben mindig jo helyen szerepelt (w=0,8).
A masodik helyen az innovacios képességet preferaltak, ez
tiikkr6zi az altalanos véleményt is. Az innovacios képessé-
get 6 f6 preferalta elsé helyen w=0,75 egyetértés mellett, a
masodik helyen természetesen a Tudasalkalmazast jelolték
meg, a sulyszamok az alcsoportra elfogadhatok.

Az Online jelenlét

12. tablazat
Az Online jelenlét sulyszamai

Komponens Suly
Weboldal/webshop (reszponziv) 0,39790
Ko6z0sségi média hasznalata 0,13263
Keres6optimalizalas 0,25141
Mobilapp 0,21806

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalatban 24 szakért6tdl kaptunk konzisztens ki-
toltést, ez sokkal jobb, mint az IKT-szervezet esetében:
w=0,45 egyetértési mutato mellett (12. tablazat).

A weboldal kiemelkedd, 10 f6 helyezte az elsé hely-
re w=0,91 egyetértés mellett. A tobbi komponenst 4-5-5
aranyban preferaltak elso helyen. A sulyokat elfogadjuk.

Az [KT-szervezet

Az IKT-szervezet vizsgalata soran kaptuk a legtdbb in-
konzisztens kitoltést, 28 szakért6tdl 11 adott konzisztens
valaszt, emellett igen alacsony egyetértés mellett (w=0,18).
Emiatt lesziikitettiik azokra a szakértokre, akiknek van
IT-ralatasuk (ezt onnan tudtuk, hogy téliik IT-kérddiv ki-
toltés is érkezett) a maradék szakértdi csoport 8 fOs lett.
Az egyetértési mutatd tovabbra is alacsony (w=0,23), emi-
att magas korrekcios értéket alkalmazunk (13. tablazat).

13. tablazat
Az IKT-szervezet sulyszamai

Komponens Suly
Vevokkel torténd kapcesolattartas 0,28872
Szallitokkal vald kapcsolattartas 0,10827
Szervezeti dontéshozatal 0,16071
(IT) stratégia 0,19446
Belsé kommunikéciod 0,10827
Vallalati kultura 0,13958

Forréas: sajat szerkesztés
Ez a suly igy elfogadhato, késébb esetleg a tapasztalatok
alapjan korrigalhato.

A modell
A DETA kialakitasat a 3. abran bemutatott komponensek-
re épitjlik fel. Legyenek a komponensek a kovetkezok:

14. tablazat
A komponensek sulyai
Ssz Komponens Suly Ssz Komponens Suly
1. Tudasalkalmazas 0,10223 15. Szervezeti dontéshozatal 0,02816
2. Innovacios képesség 0,08032 16. ERP 0,02813
3. Weboldal/webshop 0,07223 17. Chatbot 0,02772
4. Alkalmazkodoképesség 0,06691 18. Sajat szerver hasznalata 0,02611
5. VPN-kapcsolat 0,05282 19. Vallalati kultura 0,02446
6. Vevokkel torténd kapcesolattartas 0,05059 20. Ko6z6sségi média hasznalata 0,02408
7. KeresGoptimalizalas 0,04564 21. Mobiltelefon konzumerizacio 0,02137
8. Sajat domain név 0,04366 22. Szallitokkal valo kapcsolattartas 0,01897
9. Mobilapp 0,03958 23. Mobilapp 0,01897
10. | Felh6 hasznalat 0,03617 24. Internet hasznalata 0,01862
11. |BI 0,03458 25. CRM 0,01809
12. | Agilités 0,03408 26. Telefonos kommunikéciod 0,00925
13. [ (IT) stratégia 0,03407 27. Egyedi szigetgépek 0,00870
14. | Egyedi email-cim 0,02969 28. Céges telefon 0,00480

Forrés: sajat szerkesztés
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Az egymashoz viszonyitott komponensek koziil az elsé
két helyen a tudasalkalmazas €s az innovacio képesség all,
ez nem meglepd, hiszen a technoldgia/technika alkalma-
zasa megfeleld tudas és fejlodoképesség nélkiil nem jelent
elényt, ezt a szakirodalom is igazolja. A tovabbi kompo-
nensek vegyes képet mutatnak. A megitélések alapjan a
technoldgiai oldal hattérbe szorul.

A 14. tablazatban kapott silyszamok a heurisztikus
feldolgozasban jatszanak szerepet. Mivel nincs olyan
kezdeti adatrendszeriink, amelyekkel a fenti komponen-
seknek megfeleld digitalis értek, illetve mérészam kiala-
kithato lenne, ezért a vizsgalando KKV esetében minden
alkomponenst egy diszkrét egészértékli véges skalan
pontozzuk, majd azonos pontszamrendszerre konvertal-
juk, végiil normalizaljuk. Ezt azért kell megtenni, mivel a
komponenseknek rendelkezésre all mar a modellen beliil
egy meghatarozott stlyszamrendszere.

A stlyszamrendszernek megfeleléen meghataroz-
zuk a fokomponensek értékét egy linearis kombinacio
segitségével, majd az alkomponensekbdl kdzvetleniil
kiszamithato (szintén linearis kombinacioval) a digitalis
érettség értéke, mely [0;1] intervallumba fog esni. Minél
kozelebb van az 1-hez annal érettebbnek nyilvanithato a
vallalat.

Az igy kapott értéket célszerii egyeztetések és Osz-
szehasonlitasok segitségével kézi hangolasnak alavetni.
Amennyiben megfeleld szami KK V-t sikeriilt mérniink,
a modell tovabbi javitasa érdekében alavetjik egy fuz-
zy értékmeghatarozasnak. Erre a kezdeti modellre su-
lyok segitségével mar raépithetdé megfeleld fuzzy tagsagi
fiiggvény. A haromrétegii értékkialakitas soran sszesen
kilenc részérték modulra (fuzzy modulra) van sziikség,
veégiil minden esetben a fuzzy inputokat és a szabalyok
kialakitasa soran meghatarozott stilyokat kell figyelembe
venni. A fuzzifikalast a modellnek megfeleléen harom
rétegben végezziik. Ennek oka, hogy ne legyen tul sok
szabalyunk. Amennyiben egy rétegben végeznénk, a
szabaly halmazunk 2x10”13 nagysagrendi is lehetne. Ez
teljesen megbonyolitja a szamitast. Ezzel a megoldassal
2000—4000 kozeé szorithatd (az érték a tagsagi fliggve-
nyek szamatol fiigg). Eredményként megkapjuk, hogy
mely alkomponensnek, illetve mely komponensek érté-
kelését kell modositani az elfogadhatdo mérészam érdekeé-
ben. Az igy kapott kezdeti adatrendszereket, mint tanuld
adatokat fogjuk hasznalni a végsé szimulacios eszkoz, a
Neurofuzzy kialakitasdhoz. A 1étrejott eszkdz mar alkal-
mas lesz barmely KKV digitalis érettségének szamszeri
meghatarozasara.

Amennyiben sikeresen rendelkezésiinkre all a
KKV-szektor egy vizsgaland6 részhalmaza, abban az
esetben a digitalis érettségiik szimulacio altal megha-
tarozott értéke alapjan dssze tudja hasonlitani verseny-
tarsaikkal, valamint lehetdséget biztosit arra is, hogy
ravilagitson, mely komponenseken célszerii valtoztatni
a nagyobb mértéki javulas érdekében. Tovabba a végso
modellben a bemeneten megjelenik az aktualis érték,
igy a komponensek valtozasa révén nyomon kovetheto,
hol van lemaradéasa és hol van versenyelénye a valla-
latnak.
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Osszegzés

Tanulmanyunkban ravilagitottunk arra, hogy a digitaliza-
ci6 nemcsak a technologiardl szol, hanem arrdl is, hogy
milyen stratégiaval rendelkeznek a vallalatok, mennyire
tudnak alkalmazkodni a megvaltozott kornyezeti felté-
telekhez, adottak-e a megfeleld képességek, amelyekkel
gyorsan tudjak adaptalni a kiilonboz6 technologidkat a
versenyben maradasuk érdekében, valamint rendelkez-
nek-e a KKV-k tanulasi képességekkel. Azok a cégek,
amelyek nem képesek Iépést tartani a digitalis atalakulas-
sal, azok nagy valoszintiséggel elavultakka valhatnak, sot
el is tlinhetnek. Tehat ,,a gyorsabb hal megeszi a lassabb
halat” elv érvényesiil. Az atalakulasi folyamatokban, illet-
ve magaban a versenyben is a leglényegesebb, hogy a val-
lalatok minél gyorsabban probaljanak meg reagalni a kiil-
s6 kornyezeti tényezokre. A digitalizacid nagy lehetdséget
rejt magaban a KKV-k szamara is, mivel konnyebb tligyfél-
elérést tesz lehetdvé, mindemellett kétoldalu kapcsolatot
biztosit a cég és iigyfeél kozott, mely sokkal célzottabb iigy-
féligény kielégitést eredményez, novelve ezzel a vallalat
teljesitményét és hatékonysagat. Osszességében a KKV-k
egyik legfontosabb feladata, hogy tobb digitalis technolo-
giat hasznaljanak annak érdekében, hogy megkdnnyitsék
sajat munkajukat. A szakirodalmi attekintésbol jol latszik,
hogy a KKV-k egyeldre korlatozottan nyitnak a digitaliza-
ci6 eszkdzei iranyaba. Ennek nem feltétlen anyagi korlatai
vannak, egyszerilien csak gyakori probléma, hogy a cégek
nem tudjak, miként kezdjenek neki ezeknek a fejleszté-
seknek. Abban, hogy mennyire képesek elsajatitani a kon-
cepcidt a kultara is nagy szerepet jatszik, amely magaban
hordozza a nemzetkarakterologiat, valamint azt is, hogy
mennyire kockazatvallalo a cég.

A digitalis atalakulasi folyamatokban természetesen
nem csupan az IKT-eszkozok jatszanak szerepet, hanem
kulcsfontossaggal birnak a vallalati szereplok IT-val kap-
csolatos képességei, kompetenciai, melyekkel kiemelhetik
a vallalatot a tobbiek koziil.

Ebbdl adéddan a célunk az volt, hogy meg lehessen ha-
tarozni tobbek kozott fentebb emlitett tényezok egyiittes
érettségi szintjét egy DEM keretében. A tanulmanyunk-
ban ennek a modellnek a keretrendszerét mutattuk be, ahol
meghataroztuk, a modell fékomponenseit (Online jelenlét,
Szoftver, Technikai megoldasok, Hardver, Human IKT,
IKT-szervezet) mérdeszkodz inputjan szerepld stlyszama-
it. Viszont ahhoz, hogy meghatarozhassuk a modell ele-
meit, eldszor a digitalis érettség fogalmat kellett tisztazni,
amely értelmezésiink szerint az adott vizsgalt idépontban
az idépontra vonatkozo6 paraméterek aktualis allapotainak
egyiitteseibdl kapott jellemzé mindségi érték, melyet vi-
szonyitjuk az elvarasokhoz és/vagy a versenytarsakhoz.
A paraméterek elére, a mérés és mindsités elott meghata-
rozottak, adott idészakra stabilak. A fogalommeghataro-
z4s utan a kiilonbozé szakirodalmak érettségi és DEM-ek
elemeit figyelembe véve alakitottuk ki a méréeszkoz ke-
retrendszerét. A kapott értékek alapjan mind az IT-szak-
emberek, mind a menedzsmentoldal az emberi tényezdket
tekinti a digitalis szinvonal szempontjabol a legfonto-
sabbnak. Az alkomponensek koziil kiemelked6en magas
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értéket kapott a Mobiltelefon konzumerizacioja, amely
tiikrozi a kisvallalkozasok, valamint egyéni vallalkozok
szemléletét. A CRM fontossaga a tobbi tényezohdz viszo-
nyitva elmarad, melynek oka, hogy a kisebb vallalatok in-
kabb sajat kontaktjaikon keresztiil végzik az tigyfélkeze-
lést. Tovabbi alkomponenseket vizsgalva a VPN-kapcsolat
révén a biztonsag is eldtérbe keriil, valamint a Tudasal-
kalmazas és Weboldal tekinthetd kiemelkedonek. Sziiksé-
ges kiemelni, hogy az IKT-szervezet komponens esetében
keriiltek a szakemberek leginkabb ellentmondasba, azaz
nem kiiloniilnek el élesen egymastol az alkomponensek.

Az elézdekben targyalt komponenseket alapul véve a
modell Iétrehozasanal a fuzzy modell mellett az az érv
sz6l, hogy a modell felhasznalhat6 olyan rendszerek leira-
sara is, melyek analitikus modon kevésbée, vagy egyaltalan
nem modellezhetdk, de segitségével az emberi gondolko-
dashoz nagyban hasonlité kovetkeztetd rendszerek létre-
hozhatok. Tovabba a fuzzy modell 1étjogosultsagat ebben
az is indokolja, hogy példaul bizonyos esetekben az adott
szoftver kdrnyezetre kapott szamérték lehet megfeleld, de
lehet elégséges is.

Felhasznalt irodalom

Antlova, K. (2009). Motivation and barriers of ict adoption
in small and medium-sized enterprises. £ a M: Ekono-
mie a Management, 12(2), 140-155.

Aral, S., & Weill, P. (2007). IT Assets, Organizational Ca-
pabilities, and Firm Performance. Organization Sci-
ence, 18(5), 763-780.
https://doi.org/10.1287/orsc.1070.0306

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained compet-
itive advantage. Journal of Management, 17(1), 99-120.
https://doi.org/10.1177/014920639101700108

Barney, J. B. (2001). Resource-based theories of com-
petitive advantage: A ten-year retrospective on the
resource-based view. Journal of Management, 27(6),
643-650.
https://doi.org/10.1177/014920630102700602

Blatz, F., Bulander, R., & Dietel, M. (2018). Maturity mod-
el of digitalization for SMEs. In /EEE International
Conference on Engineering, Technology and Innova-
tion (ICE/ITMC) (pp. 1-9). Stuttgart.
https://doi.org/10.1109/ICE.2018.8436251.

Brynjolfsson, E., & Hitt, L. M. (1998). Beyond the Pro-
ductivity Paradox. Communications of the ACM, 41(8),
49-55.
https://doi.org/10.1145/280324.280332

Caralli, R., Knight, M., & Montgomery, A. (2012). Matu-
rity models 101: a primer for applying maturity models
to smart grid security, resilience, and interoperability.
Retrieved from https:/resources.sei.cmu.edu/asset
files/WhitePaper/2012_019 001 58920.pdf

Chikan A. (2003). Vallalatgazdasagtan. Budapest: Aula
Kiadé.

Consoli, D. (2012). Literature Analysis on Determinant
Factors and the Impact of ICT in SMEs. Procedia -
Social and Behavioral Sciences, 62(Figure 1), 93-97.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2012.09.016

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.03.02

26

Decker, A. & Jorsfeldts, L. M. (2017). Digitally enabled
platforms: Generating innovation and entrepreneuri-
al opportunities for SMEs. In Tesar, G. & Vincze, Zs.
(eds.), Motivating SMEs to Cooperate and Internation-
alize: A Dynamic Perspective (pp. 93-112). London:
Routledge Studies.
https://doi.org/10.4324/9781315412610

Deloitte (2018). Digital Maturity Model - Achieving digital
maturity to drive growth [on-line]. https:/s16705.pcdn.
co/wp-content/uploads/2018/08/Deloitte-DMM.pdf

Faust D. (2011). Rendszertechnika [on-line]. https:/www.
tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019
Rendszertechnika/ch14s02.html

Fehér, P., Szabo, Z., & Varga, K. (2017). Analysing dig-
ital transformation among hungarian organizations.
In 30th Bled EConference: Digital Transformation -
From Connecting Things to Transforming Our Lives
(pp- 139-150). Bled.
https://doi.org/10.18690/978-961-286-043-1.11

Gartner (2017). What is Digitalization? [on-line]. https:/
research.gartner.com/definition-whatis-digitaliza-
tion?resld=3237920&srcld=1-8163325102

Gartner (2018). [T technology [on-line]. https:/www.
gartner.com/it-glossary/it-information-technology

Gaal, Z., Szabo, L., & Obermayer-Kovacs, N. (2009).
,,TJudasmenedzsment-profil” érettségi modell.
Vezetéstudomany, 40(6). 2-15.

Ganzarain, J., & Errasti, N. (2016). Three Stage Maturity
Model in SME’s toward Industry 4.0. Journal of Indus-
trial Engineering and Management, 9(5), 1119-1128
http://dx.doi.org/10.3926/jiem.2073

Gelei, A. & Schubert, A. (2006). Kompetenciaalapu
versenyképesség egy vezetdo FMCG vallalat példajan.
72. sz. mithelytanulmany. Budapest: Budapesti Corvi-
nus Egyetem.

Gill, M. & VanBoskirk, S. (2016). The Digital Maturi-
ty Model 4.0 [on-line]. https://forrester.nitro-digital.
com/pdf/Forrester-s%20Digital%20Maturity %20
Model%204.0.pdf

Guban, M. (2011). Non-linear programming model and
solution method of ordering controlled virtual assem-
bly plants. In Logistics - The Eurasian Bridge : Mate-
rials of V International scientifically-practical confer-
ence (pp. 49-58). Krasnoyarsk.

Horvath, D., & Szabo, R. Z. (2019). Driving forces and
barriers of Industry 4.0: Do multinational and small
and medium-sized companies have equal opportuni-
ties? Technological Forecasting and Social Change,
146(March), 119-132.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.05.021

Kagermann, H. (2015). Change Through Digiti-
zation—Value Creation in the Age of Indus-
try 4.0 Jon-line]. https:/link.springer.com/chap-
ter/10.1007/978-3-658-05014-6 2

Kane, G. C., Palmer, D., Phillips, N. A., Kiron, D. &
Buckley, N. (2015). Strategy, not technology, drives
transformation. MIT Sloan Management Review/
Deloitte 2015 Digital Business Global Executive
Study [on-line]. http:/sloanreview.mit.edu/projects/



strategy-drives-digital-transformation/?use_credit=-
da7d1d702f88ade45627510b78a887ce

Kane, G. C., Palmer, D., Phillips, N. A., Kiron, D. & Buck-
ley, N. (2017). Achieving Digital Maturity [on-line].
https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/
us/articles/3678 achieving-digital-maturity/ DUP
Achieving-digital-maturity.pdf

Kane, G. C., Nguyen Phillips, A., Jonathan R. Copulsky,
J.R., & Andrus, G. R. (2019). The Technology Fallacy:
How People Are the Real Key to Digital Transforma-
tion. Cambridge, MA: MIT Press.

Kilimis, P., Zou, W., Lehmann, M., & Berger, U. (2019).
A survey on digitalization for SMEs in Brandenburg,
Germany. /FAC-PapersOnLine, 52(13), 2140-2145.
https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2019.11.522

Kindler, J. & Papp, O. (1977). Komplex rendszerek vizs-
galata. Budapest: Miszaki Konyvkiado.

Laposa, T., & Nyikos, Gy. (2018). Az e- kohézio elméleti
hattere és megvalositasa. Budapest: Nemzeti K6zszol-
galati Egyetem.

Legner, C., Eymann, T., Hess, T., Matt, C., Bohmann, T.,
Drews, P., Midche, A., Urbach, N., & Ahlemann, F.
(2017). Digitalization: Opportunity and Challenge for
the Business and Information Systems Engineering
Community. Business & Information Systems Engi-
neering, 59, 301-308.
https://doi.org/10.1007/s12599-017-0484-2

Leonardi, P. (2019). Youre Going Digital — Now
What? MIT Sloan Management Review, 061(2).
https://sloanreview.mit.edu/article/youre-going-digi-
tal-now-what/?0g=Winter+2020+Issue+Tiled

Liang, T. P., You, J. J., & Liu, C. C. (2010). A resource-based
perspective on information technology and firm per-
formance: A meta analysis. Industrial Management
and Data Systems, 110(8), 1138—1158.
https://doi.org/10.1108/02635571011077807

Lloyds Bank (2017). UK Business Digital Index 2017 [on-
line] https://resources.lloydsbank.com/businessdigi-
talindex/

Mallasz J. (2017). Cunamiként jon a digitalizacio [on-line].
https://computerworld.hu/cio/cunamikent-jon-a-digi-
talizacio-228985.html

Manyika, J., Lund, S., Bughin, J., Woetzel, J., Stamenov,
K., & Dhingra, D. (2016). Digitalization globalization:
The new era of global flows [on-line]. http:/www.
mckinsey.com/business-functions/digital-mckinsey/
our-insights/digital-globalization-the-new-era-of-
global-flows

Marciniak, R., Méricz, P., & Baksa, M. (2020). Lépések
a kognitiv automatizacio felé: Digitalis atalakulas
egy magyarorszagi Uzleti szolgaltatokdzpontban.
Vezetéstudomany, 51(6), 42-55.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.06.05

McKinsey Digital (2016). https://www.mckinsey.com/
business-functions/mckinsey-digital/how-we-help-cli-
ents/digital-2020/our-assessments/strategy

Mettler, T. (2009). A Design Science Research Perspective
on Maturity Models in Information Systems [on-line].
St. Gallen: University of St. Gallen. https:/www.alex-

27

CIKKEK, TANULMANYOK

andria.unisg.ch/214531/1/20090512%2520Maturity %-
2520Model%2520Design.pdf

Mettler, T. (2011). Maturity assessment models: a design

science research approach. International Journal of
Society Systems Science, 3(1/2), 81-98.
https://doi.org/10.1504/ijsss.2011.038934

Mittal, S., Romero, D., & Wuest, T. (2018). Towards a smart

manufacturing toolkit for SMEs. In Proceedings of the
15th International Conference on Product Lifecycle
Management (pp. 476-487). Torino, Italy: Springer.
https://doi.org/10.1007/978-3-030-01614-2 44

Mosallaeipour, S., Nazerian, R., & Ghadirinejad, M.

(2018). A Two-Phase Optimization Approach for Re-
ducing the Size of the Cutting Problem in the Box-Pro-
duction Industry: A Case Study. In Fethi Calisir &
Hatice Camgoz Akdag (eds.), Industrial Engineering
in the Industry 4.0 Era (pp. 63-81). Cham: Springer.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-71225-3

Nagyné, H. Zs., Guban, M., & Koloszar, L. (2018). Az in-

formatikusképzés a felsdoktatasban. GIKOF Journal:
A Neumann Janos szamitogép-tudomanyi tarsasag
gazdasaginformatikai kutatasi és oktatasi forum szak-
mai szervezet szakfolyoirata, (11), 40-50.

Nagyné, H. Zs. & Guban, M. (2019). Informatikai alkal-

mazasok és [T-szakemberigény Osszefiiggései a mag-
yarorszagi vallalkozasok korében. Jelenkori Tarsadal-
mi es Gazdasagi Folyamatok, 14(2), 163-80.
https://doi.org/10.14232/jtgf.2019.2.163-180.

Neirotti, P., & Raguseo, E. (2017). On the contingent value

of IT-based capabilities for the competitive advantage
of SMEs: Mechanisms and empirical evidence. Infor-
mation and Management, 54(2), 139—-153.
https://doi.org/10.1016/j.im.2016.05.004

Neirotti, P., Raguseo, E., & Paolucci, E. (2018). How

SMEs develop ICT-based capabilities in response to
their environment: Past evidence and implications for
the uptake of the new ICT paradigm. Journal of Enter-
prise Information Management, 31(1), 10-37.
https://doi.org/10.1108/JEIM-09-2016-0158

North, K., Aramburu, N., & Lorenzo, O. J. (2019). Promot-

ing digitally enabled growth in SMEs: a framework
proposal. Journal of Enterprise Information Manage-
ment, 33(1), 238-262.
https://doi.org/10.1108/JEIM-04-2019-0103

Novak, V., Perfilieva, 1., & Mockor, J. (1999). Mathemati-

cal Principles of Fuzzy Logic. Cham: Springer.

Ong, J. W, & Ismail, H. B. (2008). Sustainable Competi-

tive Advantage through Information Technology Com-
petence: Resource-Based View on Small and Medium
Enterprises. Communications of the IBIMA, (1). 62-70.
https://ibimapublishing.com/uploads/articles/CIBI-
MA/2008/320097/320097.pdf

Papp F. (2005). Gondolatok az e-business jelentdségérol.

Vezetéstudomany, 36(11), 40-55.

Parida, V., Oghazi, P. & Cedergren, S. (2016). A study of

how ICT capabilities can influence dynamic capabili-
ties. Journal of Enterprise Information Management,
29(2), 179-201.
https://doi.org/10.1108/JEIM-07-2012-0039

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.03.02



CIKKEK, TANULMANYOK

Parviainen, P., Tihinen, M., Kdiridinen, J., & Teppola, S.
(2017). Tackling the Digitalisation Challenge: How to
Benefit from Digitalisation in Practice. International
Journal of Information Systems and Project Manage-
ment, 5(1), 63-77.
https://doi.org/10.12821/ijispm050104

Pirola, F., Cimini, C., & Pinto, R. (2019). Digital readiness
assessment of Italian SMEs: a case-study research.
Journal of Manufacturing Technology Management,
31(5), 1045-1083.
https://doi.org/10.1108/IMTM-09-2018-0305

PwC (2016). Industry 4.0: Building the digital enter-
prise [on-line]. https://www.pwc.com/gx/en/indus-
tries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-build-
ing-your-digital-enterprise-april-2016.pdf

Ramdani, B., Chevers, D. & Williams, D. A. (2013). SMEs’
adoption of enterprise applications: A technology-or-
ganisation-environment model. Journal of Small Busi-
ness and Enterprise Development, 20(4), 735-753.
https://doi.org/10.1108/JSBED-12-2011-0035

Ravichandran, T. (2018). Exploring the relationships be-
tween IT competence, innovation capacity and organ-
izational agility. Journal of Strategic Information Sys-
tems, 27(1), 22-42.
https://doi.org/10.1016/}.js1s.2017.07.002

Reis, J., Amorim, M., Melao, N., & Matos, P. (2016). Dig-
ital Transformation : A Literature Review and Guide-
lines for Future Digital Transformation : A Literature
Review and Guidelines for Future Research. In Al-
varo Rocha, Hojjat Adeli, Luis Paulo Reis, & Sandra
Costanzo (eds.), Trends and Advances in Information
Systems and Technologies Volume 1 (pp. 411-421).
Cham: Springer.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-77703-0

Ross, J. (2017). Don’t Confuse Digital With Digitization
[on-line]. MIT Sloan Management Review. http://sloan-
review.mit.edu/article/dont-confuse-digital-with-digi-
tization/

SAP SE (2017), Maturity model and best practice: skill
development for digital transformation.
https://www.sap.com/documents/2017/08/7630c-
fa8-cd7c-0010-82c7-eda71af511fa.html

Schopp A. (2018). Digitalisan éretlen magyar kkv-k [on-
line].  http:/www.itbusiness.hu/Fooldal/technology/
cegvilag n/digitalisan_eretlen magyar kkv-k.html#.
WI1B2acOPxkw.facebook (2018.08.29.)

Tarhan, A., Turetken, O., & Reijers, H. A. (2016). Business
process maturity models: A systematic literature re-
view. Information and Software Technology, 75(July),
122-134.
https://doi.org/10.1016/j.infsof.2016.01.010

Tarute, A. & Gatautis, R. (2014). ICT impact on SMEs per-
formance. Procedia - Social and Behavioral Sciences,
110(Jan), 1218 — 1225.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.12.968

Teece, D. J., Pisano, G. & Shuen, A. (1997). Dynamic Capa-
bilities and Strategic Management. Strategic Manage-
ment Journal, 18(7), 509-533. https://doi.org/10.1002/
(SICD)1097-0266(199708)18:7<509:: AID-SMJ882>3.0.
CO;2-7Z

Tippins, M. J., & Sohi, R. S. (2003). IT Competency and
Firm Performance: Is Organizational Learning a Miss-
ing Link? Strategic Management Journal, 24(8), 745-
761.
https://doi.org/10.1002/smj.337

Ulas, D. (2019). Digital Transformation Process and
SMEs. Procedia Computer Science, 158, 662—671.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2019.09.101

Unruh, G. & Kiron, D. (2017). Digital Transformation on
Purpose [on-line]. MIT Sloan Management Review.
https:/sloanreview.mit.edu/article/digital-transforma-
tion-on-purpose/

Westerman, G. (2017). Your Company Doesn’t Need a
Digital Strategy [on-line]. MIT Sloan Management
Review. https://sloanreview.mit.edu/article/your-com-
pany-doesnt-need-a-digital-strategy/

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.03.02

28



