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A KKV-K DIGITALIS ERETTSEGI ELETCIKLUSMODELLJE
DIGITAL MATURITY LIFECYCLE MODEL FOR SMES

A vallalatok megprébaljak tartani és erdsiteni versenyelénylket, ehhez pedig célszer(l tisztaban lennitk a digitalis érett-
ségi szintjukkel. A tanulmany célja egy olyan médszertan bemutatasa, mely segitségével meghatarozhaté egy kis- és
kozépvallalkozasnak a digitalis érettség életciklusban elfoglalt helye. Ennek alapja az érettségi és digitalis érettségi model-
lek, valamint a vallalati névekedési elméletek. Szamos tanulmany és modell készilt a digitalis érettség meghatarozasara,
kiléonb6z6 dgazati szempontok szerint, viszont ezek mind egydimenziésak. Ennek kdvetkeztében a tanulmany egy olyan
tobbdimenziés modellt javasol a digitalis érettség életciklusdnak meghatarozasara a kis- és kozépvallalkozasok esetében,
amely figyelembe veszi a cégek digitalis érettségét, a kalonb6zé iparagak IT-intenzitasat, valamint szervezeti sajatossa-
gait. A modell 6t érettségi szintet hataroz meg jellemzdivel egyitt, amelyek az adat és informacié szempontjabol harom
szintbe sorolhatdk be. Ennek segitségével pontosabb dontéseket hozhatnak a kis- és kézépvallalkozasok, hogy mely teri-
leteken szlkséges fejlesztenilik.
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Companies are trying to preserve and strengthen their competitive advantage. It is advisable to be aware of and assess
their level of digital maturity. The goal is to present a methodology to determine the place of SMEs in the digital maturity
lifecycle. It is based on maturity, digital maturity models, and corporate growth theories. Numerous models have been de-
veloped to define digital maturity from different perspectives, but these are all one-dimensional. Consequently, the paper
proposes a multidimensional model to define the digital maturity lifecycle for SMEs, which takes into account the digital
maturity of firms, the IT intensity of different industries, and organizational specificities. The model defines five levels of
maturity with its characteristics, which can be classified into three levels in terms of data information. This allows SMEs to
make more accurate decisions about what they need to develop.
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globalis jarvanyhelyzet felgyorsitotta a digitalis
transzformaciot, amely hatast gyakorol mind a bel-
s0, mind a kiils6 vallalati folyamatokra, amely megjelen-
het a cég teljesitményében is. A Dell Technologies (2020)
elemzésébdl kideriil, hogy a digitalis kényszerhelyzet mi-
att tobb digitalis technologiat alkalmaznak a cégek, igy a
versenyben maradas érdekében célszert felmérni a dig-
italizaltsagi szintjiiket a jelenlegi poziciéo megerdsitése €s
tovabbfejlédése érdekében (McKinsey, 2020).
Mint minden valtozas, igy a digitalis atalakulas sem
nevezhetd problémamentesnek. Az atalakulast illetéen

szamos nehézséggel kell szembesiilnilik a vallalatoknak,
hiszen ujra kell gondolniuk a vallalat napi miikodését,
amely attitiidbeli valtozast is igényel. Ezenfeliil a legfon-
tosabb tényezok a digitalis atalakulas soran a szervezeti
kultura és a hatarozott vezetés (Fiizes, Godor & Szabd,
2018; Marciniak, Moricz & Baksa, 2020). Ebbdl az kovet-
kezik, hogy a vallalat egészére kiterjed6 szemléletmodra
van sziikség a sikeres transzformacidhoz. Az egyik leg-
nagyobb nehézséget — a magas koltségek mellett — az ada-
tokbol torténd informacio kinyerése jelenti, illetve ezek
felhasznalasa a dontéshozatal soran. Természetesen mas
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problémaforrasok is megjelenhetnek a koltségeken kiviil,
mint példaul az adat strukturalatlansaga, forrasanak meg-
bizhatatlansaga, pontatlansaga, amelyek tovabbi eréforra-
sok bevonasaval jarhatnak, novelve akar a koltség-, akar
az idoraforditast (Nagy, 2017).

Ebben az 1ij és gyorsan valtozo kdrnyezetben a szelle-
mi toke is egyre inkabb felértékelddik, és azok a vallalatok
keriilnek jobb versenypozicioba, amelyek hatékonyabban
¢és gyorsabban képesek az adat-informacio transzformala-
sara, végiil a sziikséges dontések meghozatalara.

A vallalatok digitalizacidjanak mérésére a digitalis
érettségi modellek (tovabbiakban DEM) nyujtanak segit-
séget, azaltal, hogy kiilonbozd tényezdk alapjan meghata-
rozzak a jelenlegi helyzetiiket és azonositjak a fejlesztendd
teriileteket, utmutatast adva a kivant célallapot eléréséhez.
Ezenfeliil hozzajarulhatnak a szervezeti atalakulashoz €s
a szervezetek kompetenciainak fejlesztéséhez, amennyi-
ben valoban torténik valtozas. A legtobb digitalis érett-
ségi modell linearis szemléletli és egydimenzids, tobbek
kozott Ganzarain & Errasti (2016), Forrester 4.0 (2016),
Valdez-de-Leon (2016), Klotzer & Pflaum (2017), Colli
et al. (2018), North, Aramburu & Lorenzo (2019), Schu-
macher, Nemeth & Sihn (2019), Kuusisto, Kéaridinen,
Hénninen & Saarela (2020) modelljei. A digitalis atala-
kulasban viszont a digitalizalas evolucios Utvonalai nem
linearisak (Mullaly, 2014). A cégek ugyanis az életciklus
kiilonb6z6 szakaszaiban atalakulnak, tobbek kozott meg-
valtozik a versenystratégiajuk, piaci helyzetiik és a szer-
vezeti struktarajuk, viszont életciklusuk soran nem feltét-
leniil haladnak at minden egyes szakaszon, eléfordulhat,
hogy atugrasra keriil egy-egy szakasz. Emellett a digitalis
transzformacio soran lényeges szempont, hogy a vallalat
melyik agazati szektorban mikddik, példaként emlithet-
jik, hogy legtdbb esetben a pénziigyi szektor vallalatai-
nak magasabb a digitalizacio iranti igényiik, mint az épi-
tdipari szektorban miikodéknek.

Ebbdl kifolydlag a tanulmany célja egy digitalis érett-
ségi ¢letciklusmodell megalkotasa, amely segiti a valla-
latokat fejlédésiikben azaltal, hogy meghatarozza, hol is
tartanak a digitalizacioban. A modell valos érteki tobbdi-
menzios, amely figyelembe veszi a véllalati novekedési s
az érettségi modellek tulajdonsagait, valamint a kiilénbo-
70 agazati szektorok digitalis intenzitasat. Ez a modell ab-
ban segit a kis- és kdzépvallalkozasoknak (tovabbiakban
KKV), hogy megfelelé dontéseket tudjanak hozni fejlodé-
stik eldsegitéséhez, ugyanis a jobb digitalis érettségi szint
ndveli a versenyeldnyiiket. Ezenfeliil hozzajarul a KKV-k
tudatosabb és szisztematikusabb vallalati szinti torekvé-
seihez is. A tobbdimenzios megkdzelités azért sziikséges,
mert amennyiben csak a digitalis érettséget vennénk fi-
gyelembe, akkor kimaradnanak a szervezet belsd problé-
maibol eredd hatranyok, amelyek lecsokkenthetik a valla-
lat érettségi szintjét. Példaul, ha magas szintii hardverrel,
szoftverrel és human erdforrassal rendelkezik egy cég,
de az IT-menedzsment nem koordinalja megfelelden, ak-
kor nagyon sok redundans erdforras allhat rendelkezésre,
amelyeket nem hasznalnak ki, vagy nem torténik meg a
tulterheltség észlelése. Egy vallalat iparagi elhelyezkedése
is befolyassal van a digitalis érettségre, hiszen az agazatok
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kozott eltérdek az IT-eréforrassal szembeni elvarasok, sét
agazaton belill is lehetnek komoly eltérések.

Emiatt a digitalis érettségen kiviil sziikséges ezt a két
jellemzét (szervezeti, agazati) is beépiteni az érettségi
elemzésekbe.

Azért a KKV-k keriiltek vizsgalataink fokuszaba,
szemben a nagyvallalatokkal, mert utobbiak rendszerint
erdsebb digitalis érettséggel rendelkeznek, mivel a szerve-
zet jobban felépitett, lizleti folyamataik egzaktul leirtak.
Ellenben a KKV-knal sok esetben még a f6 folyamatok
sem tarhatok fel egyértelmilien, szervezeti struktirajuk
kevésbé modellezett, letisztult és a digitalis helyzetiikrél
sem rendelkeznek atfogo képpel (Garzoni et al., 2020), igy
szamukra kivanunk egy olyan modellt biztositani, amely-
re a szoftverszimulacio konnyen felépithetd. A modell
segitségével a vallalat egzakt mérészammal képes moni-
torozni sajat mitkodését, és meg tudja hatarozni, hogy a
digitalis érettségi €letciklusban hol helyezkedik el, ebbdl
adodoan gyorsabba ¢és pontosabba valik a dontéshozatal,
illetve jobban képes azonositani azokat a teriileteket, ahol
beavatkozas sziikséges a hatékonyabb mikddés érdeke-
ben.

A tanulmanyban nem tériink ki az informacios és kom-
munikacids technoldgiak (tovabbiakban IKT) szerepére a
KKV-szektorban, valamint a versenyképességi kutatasok
eredményeit sem részletezziik bévebben, tekintettel a ta-
nulmany terjedelmére.

A tanulmanyban réviden ismertetjiik az életciklusmo-
dellek fontossagat, az érettségi modellek tulajdonsagait,
majd megvizsgaljuk a kiilonbozo digitalis érettségi mo-
delleket, egyrészt, hogy milyen modellek keriiltek eddig
kialakitasra, masrészt az érettségi szintek szamat, illet-
ve tartalmat. Ezt kdvetden kitériink a kiillonbozo agazati
szektorok digitalis intenzitasara, amely hatast gyakorol
a digitalis érettségre. A modszertani részben bemutatjuk
a kialakitott digitalis érettségi ¢életciklus modelljét, az 6t
érettségi szintet egzakt mérészam meghatarozasaval. Veé-
giil ismertetjiik a modell tovabbfejlesztésének lehetdségét.

Az életciklusmodellek

A szakirodalomban szamos elmélet foglalkozik a vallala-
tok életciklusaval, melyek soran megprobaljak felvazolni
azok életpalyajat (Penrose, 1959; Timmons, 1990; Adizes,
1992; Greiner, 1998; Salamonné, 2000).

A vallalati életat kiilonbozé szakaszokra bonthatd,
amelyek egyrészt egymasra éplilnek, masrészt az egyes
szakaszok jellemzdi viszonylag egységesek. Az életciklus-
modellek rendszerint a vallalkozas 1étrejottétdl a vallalat
megszlinéséig tartd iddintervallumot 6lelik fel kiilonbozo
szakaszokra bontva, akarcsak a termék életciklusgorbéje,
csak annal sokkal komplexebb modon, valamint gyakori,
hogy a vallalat novekedése annak méretének valtozasaban
keriil kifejezésre (Zsupanekné, 2007).

A vallalatok novekedési elméletének megalkotasa Pen-
rose (1959) nevéhez kapcsolodik, melynek alapjan Greiner
(1972) kidolgozta az egyik legtobbet hivatkozott modellt,
a vallalati névekedés evoltcios/revolicios modelljét (Bo-
gath, 2015; Szabo, 2012).



Az altalanos novekedési modellekhez sorolhat6 a fen-
tebb emlitett és tovabb fejlesztett Greiner (1998), valamint
Scott (1971), illetve Lippitt és Schmidt (1967) modelljei.
Ezekre a modellekre jellemzd, hogy vallalatmérettol filig-
getleniil alkalmazhatok, illetve sokoldalu megkdzelitéssel
birnak, sokfé¢le felhasznalasi lehet6séggel (Sukova, 2020).

Greiner (1998) szerint sok vallalat olyan problémak-
kal kiizd, amelyeket a multbeli stratégiai vezet6i dontések
okoznak, nem pedig a jelenlegi események, vagy a dina-
mikus piaci fejlemények. Modelljének elméleti alapjat ké-
pezi az evolucids problémak megsziintetése a szervezeti
ndvekedés kiilonbozo fazisaiban (1. abra).

1. dbra
A Greiner-modell
A
1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis 5. fazis 6. fazis
Kreativitas Iranyitas Delegalas | Koordinaci6 |Kollaboracio | Szovetségek

Novekedési
krizis
Biirokracia
krizis

Szervezet mérete

Ellenérzési
krizis
Autonoémia
krizis
Vezetési
krizis

1d8

Forrés: Greiner (1998) alapjan sajat szerkesztés

Minden novekedési szakasz egy viszonylag stabil ndvekedé-
si periodusbol (evolucios szakaszbol) all, amelyet egy ,,val-
sag” kovet, amikor jelentds szervezeti valtoztatdsokra van
sziikség a vallalat novekedésének folytatasahoz (revolucios
szakasz). Itt tobbek kozott vezetési, ellendrzési problémakkal
kiiszkodik a vallalat. A gyorsabban ndvekvd iparagak valla-
latai 4ltalaban mind az 6t fazist gyorsabban ¢élik meg, mig a
lassabban novekvo iparagak vallalatai hosszl évek alatt csak
két vagy harom fazissal talalkoznak (Greiner, 1998)

Modelljének az a jelentdsége, hogy felhivja a figyelmet
az egyes szakaszokban felmeriil6 problémakra, ugyanak-
kor hianyossagként emelhetd ki, hogy nem foglalkozik a
vallalati életut hanyatlo ivével. Ily modon a vallalati életut
teljes felvazolasat nem végzi el. A modelliink szempont;ja-
bol 1ényeges, ahogy Levie & Lichtenstein (2010) is meg-
fogalmazta, hogy a vallalatok az életciklusuk soran nem
feltétleniil haladnak at minden szakaszon, el6fordulhat,
hogy atugranak egy-egy szakaszt. Hasonl6é megallapitasra
jutott Salamonné (2006) is a hazai KKV-k vizsgalata so-
ran, melyben a vallalkozasok nem minden esetben érintik
¢letszakaszuk soran az 9sszes novekedési 1épcsot.

A digitalis érettségi szintek esetében kétiranyu elmoz-
dulasra fogunk torekedni, azaz egy KKV-nak (ami egy
komplex, dinamikus rendszer) egy stabil allapotbol egy
instabil allapoton keresztiil (esetiinkben ez a szintugras)
egy Ujabb stabil allapotba torténd alakulasa, melyben az 4j
stabil allapot szétvalassal jon 1étre, mégpedig ugy, hogy a
rendszer elott két lehetdség jelenik meg (eldre vagy vissza-
lépés), hogy ismét stabil allapotba keriiljon. Azt, hogy a
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rendszer valdjaban melyik allapotba fog keriilni, sohasem
lehet elére biztosan megmondani (Simon, 2013).

Az érettségi modellek

Az érettségi modellek is — hasonléan a névekedési model-
lekhez — segitik a vallalat jelenlegi helyzetének felmérését,
értékelését, valamint iranyt mutatnak, hogy mely teriile-
teket kell fejleszteni az atalakulas érdekében, és a maga-
sabb foku érettségi szint elérésében (North, Aramburu &
Lorenzo, 2019; Mittal, Romero & Wuest, 2018). Ezenfeliil
tamogatjak a cégeket az elérehaladas nyomon kévetésében,
valamint abban, hogy eldontsék, mikor és miért kell csele-
kedniiik a haladas érdekében. Ezek a modellek az altalanos
kvalitativ modellre (mindségi jellemzdk alapjan értékelt)
¢épiilnek (Mosallaeipour, Nazerian & Ghadirinejad, 2018).

Szamos kiilonféle célokra fejlesztett érettségmodell
talalhato az irodalomban, nagy résziiknek az integralt
képességfejlettség-modell (CMM — Capability Maturity
Model Integration) 6tszintli modellje az alapja, amely
a fejlodési szakaszokat sorolja be 6t érettségi szintbe. A
tudomanyos érettségi modellek mellett nagy szamban 1é-
teznek tanacsadok, egyesiiletek altal kifejlesztett érettségi
modellek is (Kuusisto et al., 2020).

Az 1980-as években a Carnegie Mellon Egyetem altal
kidolgozott képesség-érettség modell (Capability Matu-
rity Model — CMM) valt népszeriivé — eredetileg szoft-
verfejlesztési folyamatok mindségének elemzésére késziilt
—a szervezet képességeinek értékelésére. A folyamatérett-
ségi koncepciok altalaban alkalmazhatok nem szoftveres
folyamatokra is. Az elmult évtized soran a mérési mod-
szertant szamos tudomanyteriilet atvette (Gaal, Szabo, &
Obermayer-Kovacs, 2009).

A CMM mind a szoftver-, mind a rendszerfejlesztésre
alkalmazhato integralt verzigja a CMMI, egy folyamat-
fejlesztési keret, amely a XXI. szdzad masodik felében
jelent meg. A CMM ¢és a CMMI szabvanyok mar érettségi
modelleket is alkalmaznak, mellyel az adott céget vagy
szervezetet, illetve annak projektjeit mindsitik. Az elsd
verzi6 Ota szamos kiterjesztését a szervezetek altalanos és
hatékony eszkozként hasznaljak az altalanos iizleti telje-
sitmény megértéséhez ¢és késobbi javitasahoz is (Caralli,
Knight & Montgomery, 2012).

A CMMI-nek két kiilonbdz6 abrazolasa 1étezik: a 1épcsds/
szakaszos abrazolas és a folyamatos abrazolas (1. tablazat).

1. tablazat
A CMMI képességi és érettségi szintjei

. Erettségi szintek 1épcsés Képességi szintek
Szintek RV folyamatos reprezen-
reprezentacioja . ..
tacioja

0. Hianyos
1. Kezdeti Végrehajtott
2. [ranyitott Iranyitott
3. Meghatarozott Meghatarozott
4 Mennyiségileg meghata- | Mennyiségileg megha-

) rozott tarozott
5. Optimalizalt Optimalizalt

Forrés: Linstedt & Olschimke (2016) alapjan sajat szerkesztés
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A 1épcsos megkozelités a szervezet egészére dsszpontosit.
Szakaszonként hataroz meg ilitemterveket és ezeket a sza-
kaszokat nevezziik érettségi szinteknek, amelyek egyuttal
a szervezet €rettségét jelzik egy folyamatteriiletre vonat-
kozban. Amint a szervezet az érettségi szinten teljesiti az
Osszes kovetelményt, tovabbléphet a kdvetkezd szintre,
hogy folytassa folyamatainak javitasat. A folyamatos mo-
dell eltér a szakaszos modelltél, mivel kevesebb ttmuta-
tast ad a megvalositando és fejlesztendd folyamatteriiletek
sorrendjéhez. Ez a fajta megkdzelités a szervezet folyama-
tainak allapotjellemzésére hataroz meg képességszinteket.
A kombinalt modell e modellek egyiittesébdl all (Gaal,
Szabo, & Obermayer-Kovacs, 2009; Linstedt & Olschim-
ke, 2016).

Az érettségi modellek manapsag mar nem kapcsolod-
nak bizonyos alkalmazasi teriiletekhez, inkabb kiilonbo-
z6 dimenzidkra utalnak, mint az emberek, a folyamatok
¢és a szervezeti képességek. Erre jo példa a korabban ki-
fejtett Greiner (1998)-féle ndvekedési modell is, amely-
nél az egyes novekedési szakaszok tigynevezett ,krizi-
sekhez”, konkrét menedzsmentproblémakhoz vezetnek,
ahol ezek megoldasa sziikséges a tovabbi novekedés el-
éréséhez.

A digitalis érettségi modellek

A digitalis érettség eléréséhez holisztikus szemléletmod-
ra van sziikség, ugyanis a vallalatnak 6ssze kell hangol-
nia a vallalat miikodése szempontjabol relevans tényezait
a rendelkezésre allo technologiak alkalmazasan keresz-
til mind szervezeten beliil, mind pedig kiviil (Kane,
Phillips, Copulsky & Andrus, 2019). A folyamatos al-
kalmazkodashoz sziikség van digitalis képességekre,
melyek segitik a vallalat digitalis érettségben valo el6-
mozditasat. Az érettség mint mindségi jellemzoé idében
folyamatosan valtozik, amelynek soran a cégek megta-
nulnak megfelelden reagalni a digitalis versenykdrnye-
zetre (Kane et al., 2017).

Thordsen et al. (2020) szerint az érettség, valamint a
szervezeti teljesitmény kozotti kapcesolat egyenesen ara-
nyos, azaz magasabb értettségi szinthez magasabb telje-
sitmény is tarsul. Ezenfelill a vezetési stilus és az érettségi
szint is 0sszefiiggést mutat, ahol a kontrollalt vezetés ala-
csonyabb érettséggel parosul, mint a szabadabb vezetési
stilus, amivel magasabb érettségi szint érhetd el (Bititci,
Garengo, Ates & Nudurupati, 2015). Ennek kovetkeztében
a digitalis érettség a stratégia, a kultura és a vezetés egyiit-
tes eredményekeént értelmezheto.

A technologia alkalmazasanak mértéke a KKV-k ese-
tében nagymeértékben fiigg a tulajdonos/menedzser ezira-
nyu érdeklodésétdl. Esetiikben a dontéshozatal leginkabb
megérzéseken alapul, igy példaul a digitalis atalakulas so-
ran nagyobb hangsulyt kell helyezni arra, hogy megfeleld
szakérto alljon ehhez rendelkezésre. Alkalmazkodasuk a
gyorsan valtozoé kornyezethez inkabb mondhaté lassinak
¢s iterativnak, mint vilagos 1épések és dontések pontos so-
rozatanak (Kuusisto et al., 2020).

Annak érdekében, hogy meg lehessen hatarozni egy
cég digitalis érettségét, digitalis érettségi modelleket
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sziikséges alkalmazni, amelyekkel azonosithatok egyrészt
a fejlesztendo¢ teriiletek, amelyeknél hianyossagok tapasz-
talhatok, masrészt pedig meghatarozhatok azok a kulcs-
fontossagu teriiletek, amelyekre a cégnek fokuszalnia
sziikséges (Deloitte, 2018). A digitalis érettségi modellek
legfébb célja tehat, hogy felmérjék a vallalat digitaliza-
lasban elért jelenlegi helyzetét, ahol az eltéré szinteket
az evolucios szakaszok szempontjabol hatarozzak meg.
Altalanossagban leginkabb azt lehet elmondani, hogy a
kiilonbo6zo szervezetek a jelenlegi képességeik felmérése
céljabol alkalmazzak oket, tovabbi fejlédés elérése érde-
kében. Azonban fontos figyelembe venni, hogy a digitalis
atalakulasban a digitalizalas evoluicios Gtvonalai nem line-
arisak (Mullaly, 2014).

A szakirodalmi attekintés soran a kdvetkez6 kulcssza-
vakat és kifejezéseket hasznaltuk angol és magyar nyelven
a Web of Science, az Emerald, a ScienceDirect és a Goog-
le Scholar adatbazisaiban a kiilonb6z6 digitalis érettségi
modellek szintjeinek elemzéséhez:

.Digital Maturity”, ,Digital Maturity Model”, ,Dig-
ital Maturity Levels”, ,Digital Maturity Framework”,
.Digitélis Erettség”, ,Digitalis Erettség/' Modell”, ,,Di-
gitélis Erettségi Modell szintjei”, ,Digitalis Erettség
Keretrendszere”.

A keresés 2015-2020 kozotti iddintervallumot oleli fel, IT
szempontjabol 1ényeges, hogy 5-10 évnél régebbi tanulma-
nyokat nem célszerii figyelembe venni a technologia gyors
fejlodése miatt, valamint a téma \jszeriiségébdl adodoan
koriilbeliil 6t-hat év tavlataba lehetett visszamenni. A cik-
kek cimeinek és absztraktjainak elemzését kdvetden, 31
db tanulmany maradt, ami a digitalis érettségi modellekre
fokuszalt. Altalanossagban elmondhato, hogy a legtdbb
cikk az Ipar 4.0-hoz ko6tddott. A cikkek alapos atolvasasat
kovetéen hataroztuk meg a kutatds szempontjabol rele-
vans 18 db tanulmanyt (2. tablazat).

A keresés alapjan megkapott relevans modellek kozott
nemcsak tudomanyos modellek talalhatok, hanem tanacs-
ado cégek altal megalkotott modellek is, hiszen a digitali-
zalas erésen gyakorlatorientalt. Az életciklusmodell meg-
alkotasanal ez nem jelentett kizarélagos okot, igy egyben
kezeljiik oket.

A kiilonbdzé modellek vizsgalata soran szempont volt
a dimenzidk szama, mivel az érettségi modellekkel fog-
lalkoz6 szakirodalomban az ,érettség” kifejezés a legtobb
esetben egydimenzidos modon tiikrozédik. A dimenzidk
szama alatt a digitalis érettség kiilonbozo tényezdit/ké-
pességeit értik az egyes modellek, mint példaul human
erdforras, stratégia, kulttra.

A mi esetiinkben a dimenzi6 alatt a klasszikus geo-
metriai értelmezést értjiik, azaz harom fiiggetlen paramé-
ter altal adott fliggvényértéket. Emiatt ortogonalis rend-
szerben tudjuk abrazolni a modellt.

Az érettségi szintek egy bizonyos dimenzid €rettségi
allapotat képviselik. Minden szintnek rendelkeznie kell
egy Utmutatassal, amely egyértelmiien meghatarozza a
szinthez tartozo elvarasokat és a jellemzdinek részletes
leirasat (Rafael, Jaione, Cristina & Ibon, 2020).
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2. tablazat

A digitalis érettségi modellek

Szakirodalmi forras Eretts,e:gl modell Erettségi szintek
tipusa

Ganzarain & Errasti (2016) Ipar 4.0 (1) kezdeti, (2) iranyitott, (3) meghatarozott, (4) atalakulas, (5) kidolgozott
atalakulas

Gill & VanBoskirk (Forrester | Altalanos (1) kételkedd, (2) befogado, (3) egyiittmiikodo, (4) megkiilonboztetd

4.0) (2016)

Berghaus & Back (2016) Altalanos (1) promocid €s tamogatas, (2) létrehozas és épités, (3) atalakulas, (4)
felhasznalokozpontusag és kidolgozott folyamatok, (5) adatvezérelt
vallalkozés

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

digitalis bajnok

Valdez-de-Leon (2016)

Tavkozlési szolgaltatok

(0) még nem kezdte el, (1) kezdeményezd, (2) engedélyezd, (3) integralo, (4)
optimalizalo, (5) uttdrd

de Carolis et al. (2017) Gyartas (1) kezdeti, (2) menedzselt (3) meghatarozott, (4) integralt és atjarhato, (5)
digitalis orientalt
Kane et al. (2017) Altaldnos (1) kezdeti, (2) fejleszto, (3) éretté valo

Klétzer & Pflaum (2017) Feldolgozdipar ellatasi | (1) digitalizacios tudatossag, (2) intelligens halozati termékek, (3) szolgal-
lancan beliil tatasorientalt vallalkozas, (4) szolgaltatasi rendszerekben valé gondolko-

das, (5) adatvezérelt vallalkozas

SAP (2017) Altalanos (1) nem 1étez6 (kaotikus), (2) ad-hoc (elszigetelt), (3) sikeres (szisztemati-
kus), (4) meghatarozott (stratégiai), (5) optimalizalt (adatvezérelt)

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

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

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

Mittal, Romero & Wuest Intelligens gyartas (1) Gjonc, (2) kezdo, (3) tanulo, (4) kozéphalado (5) szakértd

(2018)

Issa (2018) Ipar 4.0 (1) nincs vizid vagy csak ,,ad-hoc, (2) részleges dsszehangolas, (3) szerve-
zeti szintl integracio, (4) szervezetkdzi integracio

North, Aramburu & Lorenzo | Altalanos -

(2019)

Schumacher et al. (2019) Gyartas -

Albukhitan (2020) Gyartas (1) tudatlan, (2) koncepcionalis, (3) meghatarozott, (4) integralt, (5) atala-
kult

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

Forras: sajat szerkesztés

A 2. tablazat alapjan — iparagtol fiiggetleniil — a mo-
dellszintek atlagos szama Gt.

Megfigyelhetd, hogy a szintek szama négy modell ese-
tében a CMMI elvein alapultak. Vélasztasuk okat az in-
dokolja, hogy a CMMI az érettségi szintek szamara meg-
hatarozott struktarat biztosit, definialva, hogy a vallalat
milyen képességekkel rendelkezik az egyes szinteken (De
Carolis et al., 2017; Kuusisto et al., 2020; Mittal, Romero
& Wuest, 2018; SAP, 2017). Az altalunk kialakitott mo-
dellnél is ezt az elvet fogjuk alkalmazni.

Osszesen harom modell esetében jelenik meg az adat-
vezérelt miikddés, mint a legmagasabb érettségi szint (Ber-
ghaus & Back, 2016; Kltzer & Pflaum, 2017; SAP, 2017).
A modelliink esetében is Iényeges ez a szempont, mert
ugy gondoljuk, hogy a legmagasabb érettségi szintnek
adatvezéreltnek kell lennie, ugyanis az adatkdzpontisag
elfogadasa nagyobb objektivitast tesz lehetové, és olyan
Osszefliggéseket tar fel, amelyek nem feltétlen magatol ér-
tetdddek. Ebbol adodoan az adatkozpontiisag fontossaga

abban rejlik, hogy adatokkal alatamasztott kovetkezte-
tésekre lehessen jutni, megalapozott dontéseket lehessen
hozni, ahelyett, hogy csak tapasztalatokra és intuiciokra
¢épitenének a vallalat vezetdi és szakértoi. Az adatkozpon-
tasag masik elénye, hogy eldsegitik a folyamatok el6zetes
vizsgalatat, tesztelését, valamint optimalizalasat szimula-
ciok utjan miel6tt élesben kezdenék el alkalmazni ezeket.
Az adatvezérelt vallalkozas mindenesetre paradigmatikus
gondolkodasmod-valtoztatast jelent (Klotzer & Pflaum,
2017; Szalavetz & Somosi, 2019).

A modellek koziil 6sszesen 6t modell fokuszal a KK V-
kra (Ganzarain & Errasti, 2016; Lloyds Bank UK, 2017,
Mittal, Romero & Wuest, 2018; North, Aramburu & Lo-
renzo, 2019; Kuusisto et al., 2020). Ezek koziil pedig kettd
alapjat a CMMI képezi (Mittal, Romero & Wuest, 2018;
Kuusisto et al., 2020).

A tobbdimenzios megkdzelités egyediil Mittal, Romero
& Wauest (2018) esetében jelenik meg, ahol intelligens
gyartasi érettségi modellt hoztak létre KKV-k szamara,
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harom dimenziot vizsgalva. 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 és azonosi-
tani tudja a szervezeti dimenzidban a kdvetkezd érettségi
szint eléréséhez sziikséges 1épéseket. Esetiinkben is ez a
szemléletmod érvényesiil, illetve ez a modell mutatott ra,
hogy az egydimenzids modellek tulsagosan lesziikitik a
digitalis érettség vizsgalatat. Amennyiben Kkiterjesztjiik
a modellt tobb, egymastol fliggetlen, kvantitativ skalan
mérhetd jellemzdk egyiittesére, sokkal megbizhatobb és
hitelesebb képet kapunk a KKV életciklusbeli helyzetérdl.

Az agazati szektorok IT-intenzitasa

A digitalizaci6 nem minden iparagat érint ugyanakkora
mértékben. A digitalis érettséget nagymértékben befolya-
solja, hogy a cég milyen tipust agazati szektorban miko-
dik, mivel nem minden szektornak van sziiksége magas
foku digitalizaltsagra.

Calvino, Criscuolo, Marcolin & Squicciarini (2018)
kiilonb6z6 agazatok technologiai elterjedését, fejlédését
vizsgalta meg 12 orszag (Ausztralia, Ausztria, Dania,
Finnorszag, Franciaorszag, Olaszorszag, Japan, Hollan-
dia, Norvégia, Svédorszag, Egyesiilt Kiralysag, USA) 36

agazatat illetden 2001 és 2015 kozotti adatokra tdmasz-
kodva. Ebben a témaban ez az egyetlen ilyen iranyu ku-
tatas, amely arra vilagitott ra, hogy az egyes agazatokban
a digitalis atalakulas mértéke leginkabb a ,,digitalis” esz-
kozokbe valo befektetés, a vallalat tigyfeleikkel és beszal-
litdival fenntartott kapcsolatanak, valamint a human toke
valtozasainak fliggvénye.
A digitalis intenzitds meghatarozasaban a kovetkezo
tényezoket jatszottak szerepet:
—az IKT-eszk6zok, valamint a szoftverberuhazasok
aranya,
—az IKT-eszkdz- és szolgaltatasvasarlas intenzitasa a
kibocsatashoz viszonyitva,
— arobotallomany nagysaga egy alkalmazottra,
— az IKT-szakemberi intenzitas,
— az online értékesitésre vald hajlandosag mértéke.

Az egyes agazatokat a gazdasagi rangsorban elfoglalt re-
lativ pozicidjuk alapjan négy kategoriaba soroltuk attol
fliggben, hogy digitalis intenzitasuk alapjan hol helyez-
kednek el. Ezek alapjan megkiilonboztetiink ,,alacsony”,
,»kozepesen alacsony”, ,kdzepesen magas”, valamint
,»magas” kategoriakat (3. tablazat). Az agazatokat az ISIC
Rev.4 (The International Standard Industrial Classifica-
tion of All Economic Activities - a termeldtevékenységek

3. tablazat

Az adgazatok taxonomidja digitalis intenzitas szerint, 4ltalanos rangsorolas
(2013-15)

"A digitalis intenzitas

"A digitalis intenzitas

Szektor kvartilis: Szektor kvartilis:
2013-15" 2013-15"

Mezogazdasag, erdészet, halaszat | Alacsony Nagy- ¢és kiskereskedelem, javitas Kozepesen magas
Baényaszat és kofejtés Alacsony Szallitas és tarolas Alacsony
fsle;:)rﬁzrz;rlparl it D GHELES Alacsony Szallas és étkezési szolgaltatasok Alacsony
Textil, ruhdzat, bér Kozepesen alacsony Kiadas, audiovizualis és miisorszoras Kozepesen magas
Fa- és papirtermékek, nyomtatas | Kozepesen magas Tavkozlés Magas
Koksz és finomitott kdolajter- . Informatikai és egyéb informacios szol-
mékek Kozepesen alacsony géltatasok Magas
Vegyszerek ¢s vegyi termékek Kozepesen alacsony Pénziligy és biztositas Magas
Gyogyszerészeti termékek Kozepesen alacsony Ingatlan Alacsony
Gumi és milanyagok Kozepesen alacsony Jogi és szamviteli tevékenység stb. Magas
Nemesfémek és féemtermékek Kozepesen alacsony Tudomanyos kutatas ¢s fejlesztés Magas
E;?ltl;tr?lgéizlis’ elektronikai, opti- Kozepesen magas Reklam és egyéb iizleti szolgaltatasok Magas
Elektromos felszerelés Kozepesen magas Adminisztrativ és tamogat6 szolgéltatas | Magas

Mashova nem sorolt gépek és
berendezések

Kozepesen magas

Kozigazgatas és védelem

Kozepesen magas

Szallitoeszkozok

Magas

Oktatas

Kozepesen alacsony

Butor; egyéb gyartas; javitasok

Kozepesen magas

Emberi egészségiigyi tevékenységek

Koézepesen alacsony

Villamos energia, gaz, g6z és

\ , Alacson Lakossagi gondozas és szocialis munka | Kozepesen alacson
légvezeték. Y £re P Y
Vizellatas; csatornazas, hulladék | Alacsony Miivészet, szorakozas és szabadido Kozepesen magas
Epitkezés Alacsony Egyéb szolgaltatasi tevékenység Magas

Forras: Calvino et al. (2018) alapjan sajat szerkesztés
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nemzetkozi referenciaosztalyozasa) szerint osztalyoztak.
A tevékenységek egységes agazati osztalyozasi rendszere
(TEAOR) 1-2. szinten megegyezik az ISIC Rev.4-el (KSH,
2008). A rendszertan elénye az, hogy Osszeallithato a je-
lenleg rendelkezésre allo iparagi Osszesitok felhasznala-
saval.

A magas digitalis intenzitast szektorok kozé keriiltek
tobbek kozott a szallitoeszkozok, a pénziigyi és biztositasi
tevékenységek, illetve a tavkozlés. A szallitdeszkdzok ala
tartoznak példaul a kotott palyas, a vizi és 1égi eszkozok,
illetve a katonai jarmiivek. Esetiikben elkeriilhetetlen,
hogy naprakészek legyenek a digitalizaciot illetéen, va-
lamint a legkorszeriibb technologiadkat alkalmazzak. Ez-
zel ellentétben a legkevésbé intenziv kategoriaba keriiltek
példaul a mezdgazdasagi, erdészeti és haldszati, valamint
a szallas és az étkezési tevékenységek, amelyeknél nem
feltétleniil van sziikség a digitalizaltsag legmagasabb fo-
kara az eredményes mitkodéshez.

A modelliink esetében a kiilonboz6 agazatok IT-inten-
zitasanak besorolasa segitségével meghatarozhat6 az in-
tenzitas intervalluma.

A digitalis érettségi életciklusmodell

A mar létezo, altalaban egy ,,rétegre” dsszpontosito érett-
ségi modellekkel szemben arra a kdvetkeztetésre jutot-
tunk, hogy ezek nem elegenddek, azaz nem nyujtanak
kelléen részletes képet a KKV-krol. Ebbél adoddan egy
haromvaltozos, valos értékii modell megalkotasa a célunk,
amelyben meghatarozhaté az adott vallalat helyzete az
¢letciklusban, azaz, hogy hol tartanak a digitalizacioban
annak érdekében, hogy pontosabb dontéseket tudjanak
hozni a digitalis transzformacio soran a szervezeti és aga-
zati valtoztatasok esetében is.

A modell tehat harom aspektusbol vizsgalja a KKV-
kat — digitalis érettség, szervezeti érettség, IT-intenzitas

CIKKEK, TANULMANYOK

— és egy egzakt mérészam segitségével meghatarozhato,
hogy az adott cég milyen érettségi szinten all. Az élet-
ciklus soran 6t szintet hatarozunk meg, amelynek alap-
jaul szolgalt a Greiner-féle novekedési, valamint a CM-
MI-modell.

A mddszertan
A Vezetéstudomanyban megjelent (52. évfolyam, 3. szam)
tanulmany alapjan egy KKV esetében a digitalis érettség
egyértelmiien meghatarozhaté (Guban & Sandor, 2021),
igy megfelelé mérés esetén a digitdlis érettség értéke ren-
delkezésre all, ezért ennek a cikknek csak a fontos ered-
ményét ismertetjiik. A 4. tablazat mutatja be a digitalis
¢érettség alkomponenseit, fékomponenseit a feltart stly-
szamokkal egyiitt.

Az alkomponensek esetében lathato, hogy a digitalis
érettséget leginkabb a megfeleld szaktudas és fejlodoke-
pesség hatarozza meg a szakértok véleménye alapjan.

5. tablazat
A digitalis érettség fékomponenseinek sulyszamai

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

Forras: Guban & Sandor (2021) alapjan sajat szerkesztés

A fékomponensek sulyszamai is igazoljak az el6bbit, hogy
a technologia hattérbe keriil az emberi tényezével szem-
ben.

4. tablazat
A digitalis érettség alkomponenseinek sulyszamai

Ssz Komponens Suly Ssz | Komponens Saly

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. |Kozosségi média hasznalata 0,02408
7. KeresGoptimalizalas 0,04564 21. | Mobiltelefon konzumerizacio 0,02137
8. Sajat domain név 0,04366 22. | Szallitokkal val6 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. Agilitas 0,03408 26. | Telefonos kommunikacid 0,00925
13. (IT) stratégia 0,03407 27. | Egyedi szigetgépek 0,00870
14. Egyedi email cim 0,02969 28. | Céges telefon 0,00480

Forras: Guban & Sandor (2021) alapjan sajat szerkesztés
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A digitalis érettség mérészama a vizsgalt KK'V-re:

d =35 dw
ahol
d. (€/0;1]): az adott komponens értéke a vizsgalando KKV-nél,
w,: az i komponens sulyszdma a fenti tablazatban.

)

A tovabbiakban a masik két komponensre koncentra-
lunk. Az iparagi (IT-intenzitas) valtozo a KKV tevékeny-
ségi korétdl valo fiiggés miatt épiilt be. Nagyon fontos
megjegyezni, hogy a tevékenységek meghatarozzak a di-
gitalis elvarasokat. Egyes tevékenységek nem igényelnek
magasabb szintli IT-kdrnyezetet €s -megoldasokat, ezek
esetében a magasabb érettség gyorsabban és kdnnyeb-
ben elérhetd. A digitalizaciora, valamint az IT-ra épiilé
¢és érzékeny tevékenység esetében sokkal magasabbak az
elvarasok és nehezebb a magasabb szintli érettségi szint
elérése vagy annak fenntartasa. Tehat e valtozotol valod
fliggés meghatarozasa szintén egyszertien megadhato,
¢és a 3. tablazatnak megfelelden a kvalitativ mindsités
konnyedén leképezhetd a [0;1] intervallumra, igy mar
kvantitativ skalan dolgozhatunk. Sét a fenti kvartilisek
tovabb finomithatok (ezt ebben a tanulmanyban nem
részletezziik). Altalaban egy KKV egy rovid (1-2 éves)
iddintervallumban nem torekszik a digitalis intenzitas
megvaltoztatasara (tevékenységikor-valtozas okozhatja,
vagy a szabalyozo kornyezet valthatja ki, példaul NAV
pénztargép-bekdtés) — foleg nem a digitalis érettségi
szint novelése érdekében. Ellenben egy magasabb IT-te-
vékenységre épiilé folyamat esetén az életciklus maga-
sabb szintjéhez magasabbak az elvarasok. A harmadik
valtozo a szervezeti dimenzio, ez a valtozo azért keriilt a
fliggvény valtozoi kozé, mivel a szervezet belsé szerke-
zete, mikodése, vezetdi struktiraja nagymértékben be-
folyasolja, és egytttal behatarolja a digitalis belsd szer-
kezet allapotat és fejlodési lehetdségeit. Emiatt egy jo
iranyu szervezeti valtozas javithatja a digitalis szerkezet
mindségi valtozasat, ezaltal ndvelve a szervezet érettségi
szintjét, illetve a magas szinten val6 tartas lehetdségét.
E komponens értékelését hasonldoan végezziik el, mint a
digitalis érettség esetében. Az alkomponenseket KKV-
¢és IT-szakemberekkel torténd interjuk soran €s a korab-
bi vizsgalatok alapjan alakitottuk ki. Fontos volt, hogy
kvantitativ mérhetd legyen és hasznaljon valamilyen
IT-szolgalatast.

Az alkomponensek stlyszamainak meghatarozasara a
paros 0sszehasonlitas modszerét alkalmaztuk. Az alkom-
ponensek a kovetkezok:

— munkamegosztas: a fétevékenység mennyi elemet

tartalmaz,

— dontési szintek szama: az adott vallalat milyen don-
tési szintekkel rendelkezik (felsé-, kozép-, operativ
szintek),

— szabalyozottsag foka: milyen mértékben jelenik meg
a szervezeten beliil az egyes részfeladatok és funkci-
ok irasbeli szabalyozasa,

— tagoltsag: mennyire kiiloniilnek el egymastol a tevé-
kenységi kordk, illetve ezek ala- és mellérendeltségi
viszonya,
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— vezetdi jovokép: a vallalat jovobeni allapota, ehhez
sziikséges eszk6zok és lépések, illetve mérfoldko-
vek,

— alkalmazotti elkotelezettség: a munkavallalo meny-
nyire képes szakmai tudasaval és elhivatottsagaval
elésegiteni a vallalati 6sszcél elérését,

— humanpolitika: azok az intézkedések, amelyek a val-
lalat céljainak eléréshez sziikséges megfelelé emberi
tényezOk megszerzésére és megtartasara (bérkom-
penzaciok, testi, lelki, szellemi jolét) iranyul.

Elsddlegesen KKV-vezetd szakértoknek kiildtiik szét az
O0sszehasonlitasi kérddivet, emellett elméleti HR-es és
menedzsmentben jartas oktatoknak, kutatoknak. A kérdo-
ivek kiértékelése soran transzformalt Guilford médszert
alkalmaztunk, ahol az ellentmondast mutaté valaszokat
kisziirtiik, azokat, amelyeknek nem volt elfogadhatoé a
konzisztenciaszintje. Osszesen 53 db valasz érkezett be
szakeértoktdl (30-23 db aranyban a két csoport kozott).
Ezek nagyrésze konzisztens valaszokat tartalmazott,
95%-o0s konzisztenciaszinten 26 db volt megfeleld, mig
90%-os szinten 32 db. Ebbdl a szempontbol nagy kiilonb-
ség nincs, mivel 95%-os szinten is elfogadhato kitdltés
allt rendelkezésiinkre. A szamitott egyetértési mutatonak
eléggé alacsony, 0,17 értéket kaptunk, ennek ellenére el-
fogadjuk a kapott korrigalt sulyszamokat (korrekcios té-
nyez6 k =3). Ennek megfelelden a kovetkezd stilyszamokat
szamitottuk alparamétereknek (6. tablazat).

6. tablazat
A szervezeti dimenzié sulyszamai

Alkomponens Suly

Munkamegosztas (mu) 0,148386
Dontési szintek szama (ds) 0,105105
Szabalyozottsag foka (sf) 0,114767

Tagoltsag (ta) 0,095097
Vezetoi jovokep (vj) 0,181416

z(::el)(almazottl elkotelezettség 0.203392
Humanpolitika (hu) 0,151837

Forrés: sajat szerkesztés

0=0,148386mu~+0,105105ds+0,114767sf~+
+0,095097ta+0,181416vj+0,203392ae+0,151837hu ~ (2)
Moadszertani szempontbol az életciklusfiiggvény megha-
tarozasara heurisztikus illesztést alkalmaztunk. Ezalatt
ebben az esetben azt értjiik, hogy feltérképeztiik a fiigg-
vény (M) jellegzetességeit, és ehhez kerestiink jellegének
megfeleld folytonos fliggvényt. Ez egyuttal azt is jelen-
ti, hogy a fiiggvénynek parametrizalhatonak kell lennie,
hogy a legjobb illesztést biztositsa, masrészt a paramet-
rizalas soran nem veszitheti el a kapott fliggvény a jelleg-
zetességeket. Ezek alapjan megallapithato, hogy a készi-
tend6 fliggvény haromfiiggetlen nemnegativ valosértéki
valtozo és egy valos értékkel rendelkezik:



M(d;0;,a)=M(D(d),;0(0),;A(a)) 3)
azaz a megfeleld komponensfiiggvények fliggvényeként
all el6 és egy AT id6intevallumban vizsgalt. A vizsgalat-
ban mind az o, mind pedig az AT iddintevallumban nem
valtozik (ez ugy értendd, hogy az érettségi szint szem-
pontjabdl adott).

Tovabba az adott KKV-életciklus ,,helyzetét” megmu-
tatd (tovabbiakban helyzetfiiggvény) fliggvényértékek a
normalizalt inputértékek miatt, valamint az egyszeriibb
Osszehasonlitas és egységesség érdekében 0 és 1 kozotti
értékeket vegyenek fel:

M(d;0;a)€[0,1]
ahol
de[0;1] a KKV digitalis érettség mérdszama,
0€[0;1] a szervezeti érettség mérészama,
ael0;1] a cég tevékenységi koréhez tartozo digitalis elva-
ras értéke.

Q)

A fiiggvény nem feltétlen kell, hogy elérje sem a 0-t, sem
pedig az 1 értéket, mivel ,,abszolut tokéletes” és ,,érté-
kelhetetleniil rossz digitalis allapotban” 1évé cég nem
létezik. Ellenben a parametrizalds soran biztositanunk
kell azt, hogy ezt a két sz¢élso értéket tetszéleges mérték-
ben megkdzelithesse. A fliggvénnyel szembeni tovabbi
elvarasok, a d (digitalis érettség) szerinti viselkedése —
azaz rogzitett o, a értékek mellett szigortian ndvekvo kell
legyen, ¢és az elso ,,szakaszaban” a felfutas konvex, hi-
szen az alacsonyabb digitalis értékek valtozasa esetében
nagyobb életciklus-valtozas kell, hogy bekovetkezzen,
tehat itt konvex kell legyen a fiiggvény, és nagyobb di-
gitalis érték esetében pedig konkav felfutassal kell ren-
delkezzen. Az is nyilvanvalo, hogy hasonlé megallapitas
tehetd a szervezeti érettség valtozoval szemben (o), rog-
zitett d, a mellett. A harmadik valtozéra ilyen kikotések
nem teheték, mivel minden tevékenységkori digitalis el-
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varas specifikus, fiigg az agazattol, a tevékenység hely-
szinétol, a foglalkoztatottsagtol stb. A KKV szervezeti
szempontbol, illetve digitalis szintet befolyasolo tevé-
kenységi korében is csak minimalisan, vagyis elhanya-
golhaté mértékben valtozik.

Az nyilvanvalo, hogy nem ad valos képet a helyzetrol,
ha egy egyszerl szorzatfiiggvényt alkalmazunk, azaz

M(d;0;a)=D(d)O(0)A(a) ®),
hiszen egy ilyen szerkezetii fiiggvény esetében nem tud-
juk biztositani a fenti feltételeket, azaz a megfelel6 mono-
tonitast €s konvexitast a fiiggvény tengelyiranyt sikmet-
szeteiben. Tehat, nem tudjuk biztositani, hogy az a valtozo
minden értéke esetében az M fiiggvény felvehesse a ma-
gas d és o esetében a maximalis értéket.

A digitalis életciklus és életciklusszint
figgvények

A két fliggvény létrehozasahoz a modszertanban megha-
tarozott szempontok alapjan hatarozunk meg egy lehetsé-
ges fliggvényt, ami legyen a kovetkezd:

A vizsgalt teAT idGpontban.

Ennek megfeleléen hatarozzuk meg hogyan allithato el6 a
fiiggetlen valtozok komponens-fiiggvényeinek segitségé-
vel a helyzetfiiggvény. Az nyilvanvalo, hogy nem ad valos
képet a helyzetrdl, ha egy egyszeri szorzatfiiggvényt al-
kalmazunk, azaz

M(d;0;a)=D(d)O(0)A(a) (6).
A valasztasunk a logisztikai fiiggvényre esett, mivel szer-
kezete megfelel a paraméterek valtozasanak, vagyis a
kezdeti szakaszban — az életciklus elején nehezen tudunk
feljebb lépni és igaz ez a legfels6 szakaszra is.

2. dbra

Rogzitett IT-intenzitasértékek melletti figgvénymetszetek (sorrendben: a=1; a=0,1)

0.6

életciklus helyzet
o
-

hed
[N}

= o
A

i <E8
age gre®

Forrés: sajat készités

életciklus helyzet

€re, : i ev
s NS ©
e Lo e
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1 1
d
<B1—k151—a> (ﬁz-’%ﬂz%)
1-2 1-2
1+e 2/ 1+4e 2

A BeR" a d valtozo szerinti gorbe ,,meredekséget” sza-
balyozhatjuk, mig a k,eR" az inflexids pont helyét jeloli
ki, amennyiben ez az érték 2, akkor d = 0,5 értéknél lesz.
Ugyanezek érvényesek a f,eR" és k,eR" paraméterekre
csak az o valtozo6 szerint.

A 2. dbra mutatja az a rogzitett értéke mellett M fiigg-
vényt, az elsd esetben o=/ a masodik esetben 0=0, 1.

M(d;o0;a) =

™)

a rendszer mar beliilrél észreveszi a hianyossagokat és
igyekszik ebben az iranyban javitani.

5. optimalizald és visszacsatolo: A legfelsd szinten
mar nagyon fontos, hogy a kornyezeti valtozasokat moni-
torozza, elemezze €és visszacsatolas utjan fejlessze, hogy
ne keriiljon vissza az érettség alacsonyabb szintjére, ez
nemcsak szinten tartast jelent, hiszen a kornyezet fejlo-
dése tovabbi fejlédést vonz maga utan. Ezeket észre kell
venni €s a lehetd legrovidebb id6 alatt reagalnia kell.

Az 06t érettségi fazis adat és informacié szempontjabol
harom szintre sorolhato (4. abra):

3. adbra

Rogzitett szervezeti értékek melletti figgvénymetszetek (sorrendben: 0o=1; 0=0,3; 0=0,1)

életciklus helyzet
életciklus helyzet

Forrés: sajat készités

Mivel az M fiiggvény valtozoitol valo fliiggésbe mar figye-
lembe vettiik a végso érettségi szintek hatarait, ezért azok
meghatarozasakor elegendo lesz egy linearis skalat alkal-
maznunk (3. abra). A kovetkezd 6t fazis a korabbi elemzé-
sek eredményeként a kdvetkezok lesznek:

1. belépo: Ezen a szinten talalhato egy KKV, ha indulo
vallalkozas, vagy tevékenységet valtoztatott, ugy, hogy az
Uj tevékenység digitalizacios szempontbol magasabb szin-
tet képez, illetve, ha maga a vallalkozas eddig nem fordi-
tott figyelmet a digitalis fejlesztésére az elvart mértékben.
Ebben a fazisban a célok lefektetése az elsédleges feladat.

2. utkeresd: Az utkereso érettségi szinten a vallalko-
zasban mar megtalalhato a digitalis fejlesztés/fejlodés
igénye, és kezdeti 1épéseket mar megtették, de nincs ki-
dolgozott koncepciodja arra, hogy milyen modon valtoz-
tasson, miket 1épjen és milyen eréforrasokba fektessen.
Ezért ezen a szinten mar a célokhoz részletes megvalosi-
tasi megoldasokat, terveket kell meghatarozni és ezeket
megvizsgalni, hogy 6sszhangban vannak-e a piaci szin-
tekkel, az ottani megoldasokkal, illetve a versenytarsak
megoldasaival.

3. halado: Egy elfogadhato digitélis érettségi szinten
¢s fejlettségi szinten talalhaté a vallalkozas, de tobb el-
térés tapasztalhato a piaci kornyezethez képest, tovabba
a jol teljesitd versenytarsakhoz képest. Ezekhez a szem-
pontokhoz kell ezen a szinten a feladatokat meghata-
rozni, azaz igazodni kell a vizsgalt kdrnyezethez, ver-
senytarsakhoz, ezaltal naluk fejlettebb érettségi szintet
tudjunk létrehozni.

4. iranyit6: Egy jo mindségii szintet képez a KKV di-
gitalis érettsége, tobb versenytarsat megeldzi, ellenben
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életciklus helyzet

0=10,01

1. adatkeresés, informacioértelmezés, lekérdezések,

2. adatelemzés statisztikai eszkozokkel, statisztikai
jovovizsgalat,

3. adatvezérelt, BigData technologiak, iizleti intelli-
gencia alkalmazasa.

4. 4bra
Erettségi szintek besorolasa

adatszintek

beléps

utkeres6 haladé irdnyité optimalizélé

életciklus fazis

Forrés: sajat készités

Ezek utan végezziik el a leképezést:

belép6 ha 0<M<0,2
utkeres6 ha 02<M <04
L= halad6 ha 04<M<0,6 ©)
iranyité ha 06<M<0,8

optimaliziléo ha 08<M <1
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Ennek megfelelden a metszet rétegfiiggvények néhany : 4116 human eréforrds nagyon sok feladatot lat el és fel-
paraméter esetén a kovetkezOk lesznek. Els6 esetben adataik koordinalasa elsdsorban sajat tapasztalataikon
a=1, a masodik esetben a=0,5, a harmadik esetben a=0,/ ¢és a koriilményektdl fiiggnek. Emellett az IT-intenzitas
(5.abra). is nagyon alacsony.

5. abra
Erettségi szintek rogzitett IT-intenzitasértékek mellett (sorrendben: a=1; a=0,5; a=0,1)

o A o J— - p—

0.6 0.6

0.4 0.4

életciklus szint
életciklus szint
életciklus szint

0.2 0.2 0.2

0.6 0.6 0.6

04

0.4
st
s & et

0.4
orst®
s & et

e, ) 3 e <
) - 0.2 et "t . 0.2
Q:eg %‘\x’a\\s ere s

[\ A A

Forrés: sajat készités

Illetve: els6 esetben 0=0, 3, a masodik esetben 0=0,7.

Az életciklus szintek egymassal teljes mértékben atjarha-
tok. Azaz — elvileg — barmely szintrél barmely szintre el
lehet jutni. Természetesen sokkal nagyobb az esélye an-
nak, hogy a valtozas valamelyik szomszédos szintre torté-
nik. Amennyiben igen nagymértékben torténik valtozas,
akkor nagyobb ugras sem kizart (6. abra).

Egy komolyabb smart farming projekt eredményeként
egy olyan digitalizalt IT-kdzpontu megoldast kapunk,
amely nagymértékben tamaszkodik az IoT-re, a halo-
zati kommunkaciodra, az eszk6zok konzumerizacidjara,
illetve a kihasznalhato szolgaltatasokra (GPS, Internet,
felhészolgaltatasok, BI-megoldasok, Al-elérejelzések és
vezérlések). Ez nagymértékii IT (hardver, szoftver, org-

6. dbra
Erettségi szintek rogzitett szervezeti értékek mellett (sorrendben: 0=0,3; 0=0,7)

Il m

0.6

0.4

életciklus szint
életciklus szint

0.2

”z/,é: 0.4

s &' enise®

. 0. ) etst®
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Forrés: Sajat készités

Vegyiink példaul egy intenziv smart farming-ot, ver, peoplever) fejlesztéseket von maga utan, ami miatt a

ezen belil is allattartasra torténé beruhazast (ilyen ti- :  digitalis érettség egy nagyon magas értéket vehet fel. E
pust fejlesztések a KKV-k, illetve csaladi vallalkozasok i megoldasok mar igénylik a szervezet strukturalasat, az
esetében is megoldhatok). Ebben az esetben a hagyo- ! iranyitasi szintek kijeldlését, azaz a szervezeti érettség (a)
manyos manualis tevékenységekkel, illetve emberira- |  is magas értéket vesz fel.

nyitast gépekkel megoldott allattartasrol lényegében Amellett, hogy az IT-intenzitas csak kis mértékben
Ipar 4.0 tipust és IoT-re épiild smart farm megoldasra : valtozik, az életciklusmodellben a legfelsé szintre is ke-
torténik az atallas, ami az érettség szintjén a két vég- riilhet a KKV, ha a piac és versenytarsak fels6 szintjének
pontban helyezkedik el. A hagyomanyos megoldidsok : is megfelel. Természetesen a projekt alatt a teljes életcik-
nem igényelnek komoly digitalizalt megoldasokat, s6t :  luson végigmegy a szervezet, de ezeken a szinteken csak

elképzelhetd ezek nélkiil is. Ebbdl az kovetkezik, hogy rovid ideig tartdzkodik, és az is eléfordulhat, hogy a szin-
digitalis érettség (d) értéke kozel lehet a nullahoz, vagy tek kozott ciklikusan oda-vissza 1épked. Masik esetben az
legalabb is nagyon alacsony, a szervezeti érettségtol a tévhit is egyértelmiien megddl, hogy egy nagyon komoly

sem kell nagyon komoly szintet elvarni, a rendelkezésre ' technikai fejlesztés (hardver és/vagy szoftver) nem fogja
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automatikusan a digitalis életciklus szintet emelni. Mint
a 4. tablazatbol is latszik, e két komponens stlyszama
0,1824, ami még a d értékében sem képvisel jelentds szin-
tet.

A modell tovabbfejlesztése

A modell akkor alkalmazhaté a gyakorlatban, ha meg
tudjuk mondani melyik életciklus szintrél, hogyan lehet
feljebb jutni, illetve szinten maradni, tovabba hogyan tud-
juk a visszalépést elkeriilni. Erre a megoldast csak akkor
tudjuk megadni, amennyiben sikeriilt elég nagy mintat
szerezni a KKV-krél, azaz ismerjiik a digitalis érettségi,
szervezeti érettségi szintjilket, és ezek mellett sikeriilt
meghatarozni a digitalis életciklusban elfoglalt helyiiket,
értékiikkel egyiitt. Ekkor egyrészt az M fliggvény para-
métereire kapunk megfeleld értékeket , masrészt pontosit-
hatjuk magat a fiiggvényt. Mégpedig az ismert input-out-
put adatparok ismeretében neuro-fuzzy megoldassal az
eddig alkalmazott 6nkényes M fiiggvény kivalthato. Vala-
mint ennek segitségével tapasztalatot szerezhetiink arrol,
milyen input paraméter valtoztatasaval (vagy paraméterek
egyiittes hangolasaval) tudunk eredményesebben szintet
1épni.

Osszegzés

A digitalizacio soran az a leglényegesebb, hogy a valla-
latok minél gyorsabban probaljanak meg reagalni a kiilsé
kornyezeti tényezokre. A digitalizacido nagy lehetdséget
rejt magaban a KKV-k szamara is, tobbek kozott kony-
nyebb ligyfélelérést tesz lehetové. Az egyik leggyakoribb
probléma a digitalis transzformacié soran, hogy a cégek
nem tudjak, miként kezdjenek neki a fejlesztéseknek. Eh-
hez nyujtanak segitséget a kiilonbozo digitalis érettségi
modellek.

Szamos ilyen modell késziilt az elmult évek soran, me-
lyek alapja az érettségi modellek. Ezek a modellek azon-
ban egydimenzidsak, amelyek nem vizsgaljak kellé rész-
letességgel a vallalatok eziranyu folyamatait, féleg nem a
KKV-két.

A kialakitott digitalis érettségi életciklusmodell harom
dimenzié mentén vizsgalja a vallalatokat a digitalis érett-
ség, a szervezeti sajatossagok, valamint a tevékenységi kor
IT-intenzitasa szempontjabol. A vallalatok nem feltétleniil
haladnak linearisan az egyes szintek k6zott, el6fordulhat,
hogy egy-egy szintet atugorva jutnak el a magasabb di-
gitalis érettséget biztositd szintre, illetve az adott szint
elérése nem biztositék arra, hogy egy késébbi idépillanat-
ban nem eshet vissza egy alacsonyabb szintre. A modell
alapjan ot érettségi szintet kiillonboztetiink meg belépd,
utkeresd, halado, iranyito, optimalizalo, majd e szinteket
harom csoportba rendeztiik adatinformacié szerint (adat-
keresd, adatelemzd, adatvezérelt). A legmagasabb szinten
az adatvezérelt vallalat all, amely képes a rendelkezésre
allo adatokat teljeskoriien kielemezni, és a dontéseket
meghozni akar mar szimulaciok utjan is.

Az ¢letciklusszintek egymassal teljes mértékben atjar-
hatok. A kiilonbozé szinteken kulcsszerepet jatszik a tu-
lajdonos/vezet6 a digitalizacioval kapcsolatos latasmodja,
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jovoképe. Természetesen iparagtol fiigg az is, hogy milyen
meértékben sziikséges technikai fejlesztéseket végrehajta-
nia a vallalatnak, annak érdekében, hogy legalabb a jelen-
modell segitségével a vallalatvezetok jobban megérthetik,
mely tényezoket kell tudatosan kezelni a digitalis érettség
novekedésének érdekében.

A modell tovabbi lehetséges fejlesztési pontja, hogy
megfeleld mennyiségli minta alapjan meghatarozhat6 le-
gyen a cég digitalis életciklusban elfoglalt helye, illetve
képet kapjunk a hazai KKV-k digitalis érettségérol.
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