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A MAGYARORSZAGI VALLALATOK DIGITALIS KEPESSEGE
A PANDEMIA ELOTT

DIGITAL CAPABILITIES OF HUNGARIAN COMPANIES BEFORE
THE PANDEMIC

A tanulmany a Budapesti Corvinus Egyetem versenyképesség kutatasanak 2019-es adatfelvétele alapjan a magyarorszagi
vallalatok digitalis képességét vizsgalja. Az elméleti hattér lehatarolja a digitalizalas, a digitalizacio és a digitalis atalaku-
las fogalmat. Kitér a technoldgia és a digitalis stratégia digitalis atalakulasban betoltott szerepére, és értelmezi is ezeket
a digitalizacid kontextusdban. Az elemzés a digitalizaciés felkésziltség kapcsan a vezetdi felkésziltség, a tudatossag
és tervezés, a képességek és eréforrasok, valamint a nyitottsag és fogékonysag faktorok mentén 6t klaszterbe sorolja a
mintaban szerepld vallalatokat. Ezutan bemutatja a vallalatok digitalizaciét megalapozé informatikai hatterét és céljait, a
klaszterek kozotti kiilonbségekre is rdmutatva. A klasztereket a digitalizacio felé tett |épéseik mentén is 6sszehasonlitja 6t
digitalizacios terileten: vezet6i dontések, beszallitokapcsolatok, termelés és szolgaltatasnyujtas, vevékapcsolatok, termé-
kek-szolgaltatasok digitalizacioja. A klaszterek digitalizacids felkészlltségének és kezdeményezéseinek elemzése alapjan a
tanulmany kovetkeztetése, hogy a digitalizacios felkészlltség a digitalizaciés projektekkel parhuzamosan fejlédik.
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Based on the 2019 Corvinus University of Budapest competitiveness survey, this paper examines the digitalization capabi-
lities of Hungarian companies. The theoretical background defines the concepts of digitalization and digital transforma-
tion, covering the role of technology and strategy in digital transformation. The analysis groups the sampled companies
into five clusters based on the leadership preparedness, awareness and planning, skills and resources, and openness and
responsiveness factors of digitalization readiness. The paper presents the IT background and goals of the companies that
drive the digitalization, also pointing out the differences between clusters. It compares five digitalization areas across clus-
ters: digitalization in managerial decisions, supplier relationships, production and service delivery, customer relationships,
and products and services. Based on analysis of the digitalization readiness and digital initiatives of the clusters, the study
concludes that digital capabilities are evolving in parallel with digitalization projects.
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digitalis atalakulas a 2010-es évek végére az lizleti
¢s menedzsment-szakirodalom 4ltalanosan elfoga-
dott témajava valt, 6sszhangban azzal, hogy a gazdalko-
do szervezetek gyakorlatara mind nagyobb hatassal van
a technologiai fejlodés (Vial, 2019). A vallalati szféraban

a digitalizaciéo — mint az innovativ technologiakban rejlé
lehetdségek iizleti kiaknazasa — az informatika hagyo-
manyos szerepén tilmutatd modon ujitja meg az lzleti
folyamatokat, a termékeket-szolgaltatasokat ¢és az iizleti
modelleket. Bonnet és Westerman (2021), akik — szerzo-
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tarsaikkal ¢s a CapGemini tanacsadocéggel egylitt — ép-
pen egy évtizeddel ezel6tt készitették el a digitalis atala-
kulas gyakorlatat megalapozo elemzésiiket (Westerman,
Calméjane, Bonnet, Ferraris & McAfee, 2011) — tgy lat-
jék, hogy a jelenkor kihivasa immar az, hogy hogyan val-
hatnak a vallalatok és felsd vezetdik a digitalis atalakulas
»mesterévé”. A szerzok szerint folyamatossa valo transz-
formacios kihivas egyszerre igényel digitalis képessége-
ket (kiilonb6z6 mikodéselemek innovativ technologiakra
épitett fejlesztése) és ,,leadership” képességeket (a sziik-
séges szervezeti valtozas modszeres felvazolasa és elore
mozditasa). Tanulmanyunk az eldbbivel foglalkozik: azt
vizsgaljuk, mennyire felkésziiltek a magyarorszagi val-
lalatok az innovativ technoldgiak beépitésére, és milyen
iranyba mutatnak ilyen jellegii fejlesztéseik, azaz hogyan
jellemezhet6 a digitalis képességiik.

Az elmult néhany évben tobb kutatas is foglalkozott
a hazai vallalatok digitalis atalakulasaval. Demeter €s
szerz6tarsai (2020) szektorokon ativelé modon, esettanul-
manyokon keresztiil vizsgaltak a jelenséget. Horvath és
Szabd (2019) interjualapu kutatasa a digitalis atalakulas
hajtoerdire és korlataira fokuszalt. Mas szerzék valami-
lyen vallalati részteriilet vagy szektor digitalis atalakula-
sat kutattak, példaul az online marketingaktivitast (Lanyi,
Hornyak & Kruzslicz, 2021), a gyartovallalatokat (Deme-
ter, Losonci, Szasz & Racz, 2020), vagy a startup vallal-
kozéasokat (Szerb, Komlosi & Pager, 2020) vizsgalva. A
globalis vallalatok hazai leanyaira vonatkozo kutatasok is
folytak (Szalavetz, 2020). Nagymintas, altalanos vallalati
kort vizsgald felmérésbdl kevesebb sziiletett Magyaror-
szagon (példaul Fehér, Szabo & Varga, 2017).

A digitalis atalakulassal kapcsolatos kutatasok gaz-
dagitasara adott lehetdséget az, hogy a Budapesti Cor-
vinus Egyetem versenyképességi kutatoprogramjanak
2019-es adatfelvétele soran 1j, 6nallo kutatasi iranyként
jelent meg a digitalizacio. A kutatasrol késziilt gyors-
jelentés ramutatott, hogy — az internetes vallalatok és
az e-business elsé hullama utan hasz évvel (Drétos &
Szabd, 2001) — 2019-re ,,az informacidtechnologiai fej-
16dés gazdasagot, iizletet atalakitd hatasa ismét eldtér-
be keriilt” a vallalatvezet6k gondolkodasaban (Chikan,
Czako, Losonci & Kiss-Dobronyi, 2019, p. 26). A min-
taban szerepld vallalatok 78 szazaléka szerint a verseny-
ben maradashoz — esetenként versenyeldny szerzéshez
— fejlett vallalati informatika sziikséges (Moricz, 2021).
Tanulmanyunk szempontjabol azonban az informacio-
technologia (IT) helyett a digitalizacio az a kodzponti
fogalom, amivel kdzelebb keriilhetiink ahhoz, hogy fel-
tarjuk a hazai vallalatok digitalis képességének sajatos-
sagait, amelyek a digitalis atalakulasban valo ,,mesterré”
valashoz sziikségesek. Harom f6 kérdésiink:

* Hogyan jellemezhet6 a hazai vallalatok digitalizacios

felkésziiltsége?

* Milyen informatikai hattér és digitalizacios célok
jellemzik a kiilonb6z6 digitalizacios felkésziiltségii
vallalatokat?

* Milyen fokuszteriileteken indult el a digitalizaci6 a min-
taban szerepld vallalatoknal? Milyen példaval szolgal-
nak e tekintetben a digitalizacioban eldrébb jarok?
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Fokuszunkban a vizsgalt mutatok abszolut értéke helyett
azok egymashoz képesti erdssége, a magyarorszagi 6ssz-
kép all. Terjedelmi korlatok miatt az eredmények nemzet-
kozi felmérésekkel valo Osszevetésére itt nem tériink ki.

Elméleti hattér

Ahhoz, hogy a tanulmany kdzéppontjaban allo digitaliza-
ci6 fogalmat korbejarhassuk, meg kell kiilonboztessiik a
digitalizalas, a digitalis atalakulas és a digitalis stratégia
fogalmat is. A digitalizalas (digitization) ¢és a digitalizacid
(digitalization) kifejezés nyelvi szempontbol magyarul is
épp olyan esetlegesnek latszik, mint angolul. Mostanra
azonban a szakirodalomban elfogadotta valt, hogy sziik-
séges a két szo6 kozotti kiilonbségtétel az eltérd jelentéstar-
talom elvalasztasara. A digitalizalas (digitization) — mint
tartalmak digitalis rogzitése és tarolasa — az analog infor-
maciok digitalis formatumra valo atalakitasara utal, tehat
példaul anyagok szkennelésre vagy a papirmentes iroda
sokat hivatkozott tavlati céljara (Gobble, 2018; Fischer,
Imgrund, Janiesch & Winkelmann, 2020; Marciniak,
Moricz & Baksa, 2020; Verhoef et al., 2021). Fischer és
szerzotarsai (2020, p. 2) szerint a digitalizalas teszi lehe-
toéveé a digitalizaciot (digitalization), mely paradigmaban
,»,az informaciotechnoldgia (IT) a versenyképesség és a
vevoelégedettség sarkalatos Osszetevdjéve valt”. A dig-
italizacid soran a technologiat ,,az érték (1j modokon valod
eléallitasara és megragadasara” hasznaljuk, tehat maga
az lzletmenet is valtozik (Gobble, 2018, p. 56). Mig a di-
gitalizacio a technologia adta ,,4j lehetdségek kiaknaza-
sa, addig a digitalis atalakulas (digital transformation)
a gazdasagok, intézmények, tarsadalmak rendszerszintii
atszervezésének folyamataként hatarozhaté meg” (Ma-
tarazzo, Penco, Profumo & Quaglia, 2021, p. 643). Ezt a
rendszerszintli atszervezési folyamatot ragadja meg Vial
(2019) fogalommeghatarozasa is. A szakirodalom 23 ki-
jutott, hogy a digitalis atalakulas egy ,,olyan folyamat,
amely azzal fejleszti a vizsgalat egységét (példaul egy
vallalatot), hogy azt l1ényeges jellemzdinek — informacios,
szamitastechnikai, kommunikacios és halozati technolo-
giak kombinacidjara alapozott — jelentés megvaltoztata-
sara sarkallja” (Vial, 2019, p. 121). Tehat a digitalizacioval
szemben nem a kozvetlen technologiaalkalmazason van a
hangsuly a digitalis atalakulasnal, hanem egy tobb szalon
foly6 szervezeti valtozason (Gobble, 2018), a folyamatos
kornyezeti (elsésorban technologiai) valtozasra valod fo-
gékonysagon, illetve az ehhez sziikséges szervezeti (un.
digitalis) képességek kiépitésén (Sebastian et al., 2017).
Vial (2019) szandékosan keriili a ,,digitalis”, ,,innovativ”
vagy ,.atlitd erejii” jelzéket a technologia kapcsan, és azok
homalyossaga miatt inkabb Bharadwaj, El Sawy, Pavlou
¢és Venkatraman (2013) technologiatipusaival biztositjak a
meghatarozas fogalmi tisztasagat és jovoallosagat.

Mas szerzOk szorosabban kotik a digitalizacio és a di-
gitalis atalakulas fogalmat adott technologiakhoz. Sebasti-
an és munkatarsai (2017) a SMACIT betiiszoval foglaljak
Ossze az altaluk legfontosabbnak tartott 6t technologiat. (A
baseballbol vett ,,smack it” kifejezésre utalva, ami a dolgok
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gyors és egyszerll véghezvitelét jelenti.) Ezek: a kdzdsségi
halozatok (social media), a mobiltechnologia (mindentitt je-
len 1év6 informatika, 5G, viselhetd eszkozok, kiterjesztett
¢és virtualis valosag), a halado elemzéeszkozok (advanced
analytics, big data, smart data, prediktiv, azaz elérejelz6
modszerek), a felhdinformatika (cloud) és a dolgok inter-
nete (Internet of Things, ide értve a szenzorokat, a gépek
kozotti — M2M — kommunikaciot és az 6sszekapcsoltsagot).
Vannak azonban olyan innovativ technoldgiak, amelyek eb-
bdl a felsorolasbol kimaradnak, vagy amelyekre a SMACIT
nem eléggé iranyitja ra a figyelmet. Egyrészt az ipar 4.0
— lasd Losonci, Takacs és Demeter (2019) rendszerezo ta-
nulmanyat — specifikusabb technologiai, példaul az additiv
gyartas (3D nyomtatas), a digitalis iker (digital twin), az 6n-
jaro eszkozok, vagy tagabban az elektromobilitas. Masrészt
kulcstechnolégianak tekinthetd a szellemi munkakorok-
ben jelentds valtozasokat elindito ,, fehérgalléros” robotok
(chatbotok, RPA szoftverrobotok) megjelenése, és az ennél
is tagabb hatasu gépi tanulas és mesterséges intelligencia
(Marciniak et al., 2020), valamint a blokklanc (Tapscott
& Tapscott, 2016) is. Azonban Sebastian és szerzotarsai
(2017) is ramutattak, hogy a vallalatbdl kifel¢ iranyulo, agi-
lis technologiai megoldasok — elnevezésiik szerint: digitalis
szolgaltatasi platform — feltételeznek egy stabil technologi-
ai hatteret ado ,,mikddési gerinchalozatot™ a vallalatoknal.
fgy kiilosnosen az integralt vallalatiranyitasi (ERP) rendsze-
reket, az tigyfélkapcsolati (CRM) alkalmazasokat, a folya-
matmenedzsment (BPM) és workflow megoldasokat, vagy
a dokumentummenedzsment és kollaboracié eszkdzeit. A
gyakorlatban szamos vallalatnal az ilyen érettnek tekintett
(in. mainstream) technologiak is a digitalizacios projektek
fokuszaba keriilnek (Baksa, Freund, Demeter & Losonci
eds., 2021).

A sokféle technologiat altalanositva Bharadwaj és
szerzbtarsai (2013) az informacids, szamitastechnikai,
kommunikacios és halozati technologiak felhasznalasa-
ra épiild értékteremtést nevezik digitalis stratégianak. A
digitalis stratégia tehat leginkabb a digitalizaciohoz kap-
csolodo fogalom, a digitalizacioval kapcsolatos célok és
az ahhoz vezet6 kezdeményezések rendszere a szervezeti
stratégian beliil. Lipsmeier, Kiithn, Joppen és Dumitrescu
(2020, p. 175) tizenkét szakirodalmi definicid szintetizala-
saval arra jutott, hogy ,,a digitalis stratégia a vallalat atfo-
g0 jovoképét irja le a digitalizacid kontextusaban, a sziik-
séges stratégiai intézkedéseket is beleértve”, kiilonbozo
id6étavon konkrét ,.célokat és Iépéseket is meghatarozva
a termékek, szolgaltatasok, az értékteremtés, valamint a
vallalati szervezet és kultura kapcsan”.

Kérdés, hogy a digitalis atalakulas sikerében a fent ki-
fejtett technologia vagy a digitalis stratégia szerepe fonto-
sabb. Kane, Palmer, Phillips, Kiron és Buckley (2015) 127
orszagra kiterjedd, 4.800 vallalatvezetot megkérdezo fel-
mérés alapjan amellett érveltek, hogy a digitalis atalakulas
leginkabb a stratégian mulik. Tanulmanyuk rairanyitotta
a figyelmet a digitalizacios felkésziiltség fontossagara,
ezen beliil olyan elemekre, mint a felsdvezetdi elkotele-
zettség, a szervezeti tagok digitalis készségei és képessé-
gei, vagy az innovaciora és a kockazatvallalasra valo nyi-
tottsag. Lipsmeier és szerzotarsai (2020) digitalis stratégia
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modellje a digitalis vezérelveket, a stratégiai iranyokat és
a felel6soket emeli ki a célrendszer oldalarol, a digitalis
kulturat, a digitalis képességeket, az értékteremto partner-
kapcsolatokat és az informatikai hatteret pedig az eldfel-
tételek oldalardl. Kidschun, Hecklau, Orth, Wackernagel
¢és Singer (2019) kiilonbozo digitalis érettségi modelleket
Osszehasonlité tanulmanyaban arra jutott, hogy a tech-
nologiai dsszetevo szerepel a legtdbb keretmodellben, de
emellett szintén jellemz6 elem a stratégia €s a folyamatok,
a kultara és az emberek, valamint a partnerkapcsolatok.

A szakirodalomban a digitalis felkésziiltség (a sikeres
digitalis atalakulas eldfeltételei) és a digitalizacio fokusz-
teriiletei gyakran atlapolnak. Bonnet és Westerman (2021)
kilenc digitalis képességet azonosit — némileg feliilvizs-
galva a népszerti modell korabbi, 2014-es valtozatanak
elemeit. Harom-harom elem jelenik meg a vevéélmény
(vevéélmény megtervezése, iigyfélismeret, érzelmi el-
kotelezés), a mikodés (folyamatautomatizalds, Ossze-
kapcsolt és dinamikus miikodés, adatvezérelt dontések)
¢s a munkavallaloi élmény (robotizalas és kiterjesztett
valosag, tanulasi képesség, rugalmas munkaerébevonas)
teriiletén. Ezt a kilenc elemet az iizleti modell (digitalis
tovabbfejlesztések, adatalapu szolgaltatasok, tobboldala
platformok) és a digitalis IT-platform (hattérrendszerek,
agilis kiilso feliiletek, adatplatform) foglalja keretbe. A le-
hetséges digitalizacios fokuszok egy rendszerezését adja
Vial (2019), amikor négy valtozast azonosit az értékterem-
tésben. Az értékajanlat kapcsan foként a szolgalatosodas
jelenségét hangsulyozza, az értékhaldzati kapcsolatok
mentén pedig a kozvetitok kiesését vagy beékelodését, a
halozati egytittmiikodeést, illetve az egyiittes értékterem-
tést (co-creation, prosumerek). Harmadikként a digitalis
csatornakat emliti (4j csatornak, algoritmikus dontéshoza-
tal és szenzorok, okos beszerzés), végiil pedig az agilitast
¢s a kettds képességet. Az agilitas Vial (2019) modelljé-
ben elsdsorban szenzorok és halado elemzés révén valosul
meg, a kettds képesség pedig az informatikaval szembeni
kettds kihivassal fiigg Ossze (kétsebességes IT, stabil ala-
pok és ilizemeltetés, valamint gyors ligyféloldali fejlesz-
tések egyidejlileg). Vial (2019) az IT-alapt szervezeti at-
alakulastol is megkiilonbozteti a digitalis atalakulast, ami
mar tobb technologiat kombinal, gyakrabban kérddjelezi
meg a meglévo kereteket és iranyul a folyamatok vagy az
iizleti modell alapveté megvaltoztatasara.

A digitalis atalakulasrol szolo cikkek alapjan kiemel-
hetdé az iizletimodell-innovacio. Ez Sebastian és szerzo-
tarsai (2017) alapjan két alapvetd iranyra bomlik: a ter-
meékek-szolgaltatasok (,,digitalis megoldasok™), illetve a
vevokapcsolatok atalakulasa (,,vevok elkotelezése) men-
tén. Szamos szerz6 emellett hangsulyos elemként tekint
az tuzleti folyamatok digitalis atalakitasara is (példaul
Fichman, Dos Santos & Zheng, 2014; Hess, Matt, Benlian
& Wiesboeck, 2016; Nambisan, Lyytinen, Majchrzak &
Song, 2017). Daubner ¢és Lips (2017) 6t pillérbdl allé mo-
dellje (magyarul idézi: Marciniak et al., 2020) ezekkel 6ssz-
hangban foglalja 6ssze a digitalizacio fokuszteriileteit: az
iizleti modell, a termék (vagy szolgaltatas), a vevokapcso-
latok, az elsédleges — termeld, illetve szolgaltatasnyujtasi
— folyamatok, valamint a timogato és vezetési folyamatok



digitalizaciojat. Ez utobbiba sorolva a beszerzés, a HR, a
pénziigy-kontrolling és tagabban az adatvezérelt vezetdi
dontéshozatal teriiletét is.

A fentiek alapjan a szakirodalom tovabbfejlesztése szem-
pontjabol is indokolt kérdés, hogy a digitalizacios felkésziilt-
ség ¢s a digitalizacios kezdeményezések fokuszteriiletei ho-
gyan kapcsolodnak 6ssze. A digitalis képességek kiépiilése
egy olyan kérdéskor, amelyben Verhoef és szerzotarsai (2021)
friss szakirodalom-attekintése szerint is indokolt tovabbi ku-
tatast végezni. Magyarorszagon pedig sziikén vagyunk az
ezt a kérdéskort nagymintas adatfelvétel segitségével, a hazai
vallalatok teljes spektruman vizsgalo elemzéseknek is.

Modszertan

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz a ,,Versenyben
a vilaggal” kutatoprogram 2019-es felmérésének adatait
elemeztiikk. A kutatoprogram 1996 ota vizsgéalja nagy-
mintas kvantitativ felmérésekkel a hazai vallalati szféra
versenyképességét (Chikan et al.,, 2019). Felmérésen-
ként részben valtozo kérdoive a vallalati miikodés szinte
minden teriiletét lefedi, a valaszadok pedig a vonatkozo
szaktertileti (termelési, kereskedelmi, pénziigyi) veze-
tok és az elsd szamu vezetd. A hatodik adatfelvétel 2018
oktobere ¢és 2019 juliusa kozott zajlott a Budapesti Cor-
vinus Egyetem Versenyképesség Kutatdo Kozpontjanak
szervezésében. A mintavételi keretet a KSH aktualis val-
lalati adatbazisa alapjan, valamivel tobb mint négyezer,
Magyarorszagon mutikodd, 6nalldé jogi személyiséggel
rendelkezd, dtven fonél tobb alkalmazottat foglalkoztato
cég jelentette. A mintavétel vallalatméret (Iétszam), aga-
zat és teriilet (régio) szerinti rétegzéssel tortént. Osszesen
234 vallalat toltotte ki a kérdéivet, majd az adatmindség
ellenérzését kdvetden 209 fos minta alakult ki (1. abra).
Wimmer és Csesznak (2021, p. 46) értékelése alapjan,
bar a kialakult minta ,,a teljes sokasagra (a Magyaror-
szagon tevékenykedo tarsas vallalkozasok) vonatkozoan
nem tekinthetd reprezentativnak, am a vizsgalat szem-
pontjabol fontosnak tekintett agazatok szerinti megosz-
las szerint igen”, ,,a kutatasi programban megcélzott val-
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lalati korben a 1étszam és a £6 tevékenységi kor szerint jo
reprezentativitassal bir”.

A kutatok az adatbazist anonimizaltan kaptak meg és
elemezték. Tul a kérdéivekben feltett kérdések valtozoin, az
adatbazis tin. kdzos valtozokat is tartalmaz. A vallalatmé-
ret, a tulajdonosi kor, az iparag és az export mértéke alap-
jan képzett csoportositasok a Bisnode iizleti adatbazisara
tamaszkodva késziiltek. Emellett a kérd6ivre adott vezet6i
valaszok képezték az alapjat a vallalati reagaloképesség
(valtozasokhoz vald viszonyulas) és a vallalati teljesitmény
klasztereinek (részletesen lasd Wimmer & Csesznak, 2021),
melyekre jelen tanulmanyban is timaszkodunk.

Kutatasi kérdéseink, az elméleti hattérben irtak és a
versenyképességi felmérés kérddivkérdései alapjan a 2.
abra szerinti elemzési keretet allitottuk 6ssze. Ahol le-
hetett, ellendrzd valtozokat is hasznaltunk: a vizsgalt
jelenséget tobb kiilonbdzo, esetenként mas vezetd altal
megvalaszolt kérdésekkel is vizsgaltuk. A digitalizacio
kiindulopontjanak tekinthetd digitalis felkésziiltséget a
szakirodalomra és korabbi kutatasokra tamaszkodo kér-
désekkel mérte a kérdéiv. Az informatikai hattérrdl a
termelés kérdéiv hagyomanyos informacidémenedzsment
blokkja segitségével kaptunk képet. A digitalizacios cé-
loknal a szakirodalomban jellemzd célokat (lasd Horvath
& Szabo, 2019; Verhoef et al., 2021) sorolta fel a kérdéiv.
A digitalizacio fokuszteriileteinél az elméleti hattérben
bemutatott 6t pillértél kis mértékben el kellett térniink.
Az tizleti modell digitalizacidjara vonatkozoan nem tar-
talmaz elég részletes kérdéseket a kérddiv, mig a tamoga-
tod ¢és vezetési folyamatok digitalizacioja pilléren beliil az
adatvezérelt dontések és a beszerzés-beszallitoi kapcso-
latok témakérre iranyuld kérdésekkel dolgozhattunk. fgy
a kovetkez6 ot digitalizacios teriiletet elemeztiik: halado
elemzéseket hasznalo, adatalaptl vezetdi dontések; beszal-
litoi kapcsolatok digitalizacioja; termelési (illetve szolgal-
tatasnyujtasi) folyamat digitalizacidja; vevokapcsolatok
digitalizacioja; termék (vagy szolgaltatas) digitalizacioja
— ez utdbbinal az ,,intelligensebb”, Porter és Heppelmann
(2014) nyoman ,,0kos és Osszekapcsoltnak” nevezhetd
megoldasokra gondolva.

1. dbra

A minta jellemzéi

Vallalati méret (Iétszam)

50-99 f6
51%

Feldolgozéipar
54%

Forrés: sajat szerkesztés

Tevékenyseégi kor (iparag)

Szalias- [l
vendég

Tulajdonosi kor

Szallitas,

raktaro-

zas

8%

Tobbségében magyar
magantulajdon

66%

T. allami /
onkorm.

* Csillaggal jeldltek: Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység; ill. mlivészet, szérakoztatas, szabadidé
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Elemzési keret (a kérdoéives felmérésbdl vett valtozék azonositéjaval)

Digitalizacios felkésziiltség
V32ab,c,d,ef,g,h,ij (ell:V32k)

Informatikai/technologiai hattér

T29, T33b,c, T30-31-32, T35a,b,c,d

Digitalizaci6s célok
Vo64a,b,c,d.ef,ghijk V31

2. dbra

{ \
1

1
! Vezet6i Beszallitoi Termelés ¢s Vevoé- Termék vagy i
1 | dontések kapcsolatok szolgaltatas- kapcsolatok szolgaltatas '
| | digitalizacioja digitalizacioja nyujtas digitalizacioja digitalizacioja !
1 | ve2e, Ve2d T20a, T20b, dliz e K43a (ell:T31a), T34a, 7d, T7e !
: (ell:T32f), V62e, T20c T7a, T7b, T7c, K43b (ell:K48b), 1
| vezf, vaea T34b, T34c K43c, K43d, '
| (ellK48a) T34d i
1

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalt valtozok legtobbje Stfokozatu Likert-skalan fel-
tett kérdés, tehat a valaszado vezetd itélte meg, hogy val-
lalatukra ,,5—teljes mértékben” vagy ,,1-egyaltalan nem”
jellemzd az adott allitas. Ezek érvényességét részben meg
tudtuk erdsiteni a mar emlitett ellendrzé valtozok bevo-
nasaval. A valtozokat SPSS statisztikai programcsomag
segitségével elemeztiik.

Eredmények

Kutatasi eredményeinket az elemzési keret (2. abra) ele-
mei mentén valaszoljuk meg. El6szor a mintaban sze-
replé vallalatok digitalis felkésziiltségét részletezziik,
kiilon kitérve az informatikai (technoldgiai) hattér és
a digitalizacioval kapcsolatos célok kérdéskorére. Ezt
kdvetden az ot digitalizacios teriiletrdl sziiletett ered-
ményeket fejtjiik ki. Végiil feltarjuk, hogy a kiilonb6z6
digitalizacios felkésziiltségli vallalatok csoportjai mi-
lyen kezdeményezéseket mutattak az ot digitalizacios
teriileten.

Digitalis felkésziiltség

A vallalatok digitalis felkésziiltségét kilenc valtozoval
mérte a kérddiv. A valtozok mogotti szempontrendszert
Kane ¢és szerzétarsai (2017) felmérésére épitve, a Forres-
ter Research (Gill & VanBoskirk, 2016), a St. Gallen-i
Egyetem (IWI-HSG & Crosswalk AG, 2015), valamint a
BCE Informatikai Intézet (Fehér et al., 2017) kérddiveinek
felhasznalasaval allitottak &ssze. A valaszadok — a vezér-
igazgatoi kérdoéivrészt kitoltok — Likert-skalan viszonyul-
hattak a digitalis felkésziiltségre vonatkoz6 allitasokhoz,
ahol az 5-0s érték a teljesen érvényes a vallalatra, az 1-es
az egyaltalan nem érvényes valasznak felelt meg. A mind
a kilenc szempontot értékelé vallalatok szama 195, az 6
valaszaik alapjan Wimmer és Csesznak (2021) négy fak-
tort azonositott (3. abra).

Az els6 faktor egyetlen valtozobol all és a vallalatve-
zet6ség digitalizacioval kapcsolatos felkésziiltségét jelzi.
A mintaban szerepl6 vallalatok kétotdode (42%) teljes mér-
tékben érvényesnek tartja, hogy a vallalatvezetdség érti a
vallalat el6tt allo digitalis kihivasokat és lehetdségeket. A
masodik faktor a digitalis tudatossagot €s tervezést fedi

3. dbra

A digitalis felkésziiltség szempontjai és faktorai

A véllalatvezetéség érti a vallalat eldtt allé digitalis kihivasokat és lehetdségeket
Szervezetiink vezetése viligosan meghatarozta a szervezet digitalis izleti stratégiajat
A digitalis atalakulasi projektek megval6sitdsa meghatarozott médon (nem esetlegesen) torténik
A digitalis tUzleti atalakulas megtervezéséhez és végrehajtasahoz megfelelé anyagi eréforrasokat rendeltiink
Szervezetiink rendelkezik a digitalis iizleti atalakulashoz sziikséges technolgiai tudassal és képességekkel
A szervezetiinkben adott a lehetdség az alulrél j6v6 digitalizacios tletek felmeriilésére és felkarolasara
Digitalis megoldasainkat gyorsan tudjuk az iizleti kihivasoknak megfeleléen valtoztatni
Haijlandék vagyunk kockazatokat vallalni innovativ digitalis megoldasok bevezetésével
Nyomon kovetjiik az iparag élenjard digitalis megoldasait
Az (j digitalis technologiakat tudatosan kiprobaljuk, hogy vizsgaljuk azok alkalmazhatésagat

Forrés: sajat szerkesztés
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le. Ezen belill a felmért vallalatok 28 szazaléka rendelke-
zik digitalis stratégiaval és 21 szazalékuknal van a digi-
talizacios projekteknek elére meghatarozott keretiik. A
harmadik, digitalis képességek ¢€s erdforrasok faktor is
ket valtozot fed le. A digitalis iizleti atalakulas megterve-
zéséhez és végrehajtasahoz sziikséges anyagi eréforrasok
tekintetében tizbdl harom vallalat (30%) teljesen felké-
sziiltnek tartja magat, ez az arany a technologiai tudas és
képességek tekintetében valamivel alacsonyabb (25%). A
negyedik faktor 6t olyan valtozot foglal magaba, amelyek
a digitalizaciot tamogato kulturaval, a digitalizaciora valo
nyitottsaggal ¢és fogékonysaggal fiiggnek Ossze. A minta
atlagaban ezen beliil az innovativ digitalis megoldasokhoz
szitkséges kockazatvallalas (31%) és az iparag élenjarod
digitalis megoldasainak nyomon kdvetése (30%) kapcsan
tartjak magukat a legtobben kifejezetten felkésziiltnek.
Az arany valamivel alacsonyabb az alulrdl j6vo digitaliza-
cios otletek felkarolasa (27%), és a digitalizacios otletek-
kel valo tudatos kisérletezés (26%) esetében. A digitalis
megoldasok gyors valtozasra azonban csak a valaszadok
23 szazaléka képes igazan, ez a szempont teljesiil a legke-
vésbé a kilenc digitalis felkésziiltségi tényezo koziil.

A digitalis felkésziiltség négy faktora alapjan Wim-
mer és Csesznak (2021) klaszterelemzéssel 6t csoportra
osztotta a mintat. A vallalatok b6 harmada ,digitaliza-
cioban tudatos”, mind a négy faktor mentén kiemelkedd
(4. abra). ,Eréforrashianyos fogékonyaknak” nevezték
el a masodik legnagyobb klasztert, melynek vallalatai
felsovezet6i és kulturalis szempontbdl kifejezetten fel-
késziiltnek tartjak magukat (még az el6z6 klaszternél is
magasabb aranyban), de elmaradnak a ,tudatosaktol” az
eréforrasok (pénziigyi erdforras, tudas) €s a tervezettség
(digitalis stratégia, projektkeretek) teriiletén. A minta tize-
dét kitevo ,,digitalizaciora felkésziilok” klaszter vallalatai
er6forrasok tekintetében felkésziiltebbnek latszanak, de
joval kevésbé jellemz6 rajuk a tervezettség, és elmaradnak
a nyitottsag és fogékonysag terén is. A minta hatodat ki-
tevod ,,digitalizacioban lemaradok” szinte minden valtozo
mentén alulteljesitenek. Ez nem jelenti azt, hogy teljesen
elzarkoznanak, hiszen a valtozoknal mért 2,5 koriili atlag
nem marad el jelentésen az 1-5 skala 3-as kozépértékétol.
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Inkabb azt feltételezhetjiik, hogy realisan latjak sajat kor-
lataikat. Az 6todik klaszter (11% a mintaban) ebben tér el:
a ,tétlen elzark6zok” korében a felsé vezetés — valaszuk
szerint — vilagosan latja a digitalizacios lehetdségeket, de
hianyoznak a tervek és az eréforrasok is, a digitalizacio-
ra valo szervezeti fogékonysag pedig latvanyosan kisebb
a minta tobbi részével osszevetve. E vallalatok dontden a
,.kovetok” vagy a ,,jovedelmezdségben elmaraddk™ cso-
portba tartoznak a vallalati teljesitmény szempontjabol.
A fenti 6t klasztert igazolja vissza az a kérddivvaltozo,
mely a ,,digitalis technologiai jitasokban kozvetlen ver-
senytarsaink eldtt jarunk” kérdést tette fel mérlegelésre.
A legmagasabb atlagpontszammal (4,09 egyt6l-Gtig Li-
kert-skalan) a ,,digitalizacidban tudatosak™ értékelték az
allitast, az ,,eréforrashianyos fogékonyak” szorosan kove-
tik oket (3,92). Kritikusan értékelik azonban magukat eb-
bdl a szempontbol a ,,digitalizaciora felkésziilok™ (2,68) és
a ,,digitalizacioban lemaradok™ (2,35). A ,tétlen elzarko-
z0k” jellemzden nem gondoljak, hogy kozvetlen verseny-
tarsaik el6tt jarnak a digitalizacioban (1,76-o0s pontszam).

Informatikai/technologiai hattér

A digitalizacio megvalositasat megalapozo informatikai,
illetve technologiai hatteret két oldalrol vizsgaljuk: a fel-
tételrendszer (informatikai koltségvetés és szervezet) €s a
technologia (alkalmazasportfolio) feldl. Az informatikai
koltségvetésrdl a valaszadd vezetd a nettd arbevételéhez
viszonyitva, az utols6 harom év atlagaban nyilatkozott. Ez
alapjan négy hasonlé méretli részmintat azonositottunk.
A vallalatok 21 szazaléka arbevétel-aranyosan 6t szazalék
felett kolt az informatikara. Harom és 6t szazalék kozot-
ti, valamint egy és harom szazalék kozotti koltségvetést a
minta 26-26 szazaléka jelentett. Kedvezdtlennek értékel-
juk azonban, hogy a vizsgalt vallalatok 27 szazaléka leg-
feljebb az arbevételének egy szazalékat forditja a vallalati
informatikara, ami aligha lehet elégséges alap a digitali-
zaciohoz. Ez latszik a digitalizacios felkésziiltségi klasz-
terekkel valo dsszevetésben is. A ,,digitalizacidban tuda-
tosak” korében az 6t szazalék feletti mutatd volt a jellemzd
érték, az ,eréforrashianyos fogékonyak™ csoportjaban a
harom és 6t szazalék kozotti koltés. A ,,digitalizaciora fel-

4, abra

A digitalizacios felkésziiltségi klaszterek 6sszevetése

5,00

4,50

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00

1,50

A vezetés
felkésziiltsége

Tudatossag,

tervezés eréforrasok

Forrés: sajat szerkesztés
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=/ Digitalizaciéban tudatosak (36%)
-+ @-+ Eréforrashianyos fogékonyak (27%)
—{=A digitalizaciéra felkésziilsk (10%)
—O= A digitalizaciéban lemaradék (16%)
Tétlen elzarkézok (11%)

Nyitottsag,
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kesziilok™ klasztere vegyes képet mutat, de a leggyakoribb
az egy ¢s harom szazalék kozotti mutatod, €s egyaltalan
nem talaltunk 6t szazalék feletti koltést. A ,,digitalizacio-
ban lemaradok™ és a ,.tétlen elzarkozok™ tobbségének (63,
illetve 61%) informatikai koltségvetése az arbevételiik egy
szazalékanal is kevesebb.

Az informatikai szervezet dsszetétele kapcsan vala-
mivel kisebb kiilonbséget talaltunk a klaszterek kozott.
A ,digitalizacioban tudatosak™ és az ,.erdforrashidnyos
fogékonyak™ 77, illetve 78 szazaléka inkabb vagy telje-
sen egyetért azzal, hogy kapacitasban és kompetenciaban
kiemelkedd az informatikai szervezet munkatarsainak
Osszetétele. A masik harom klaszter vallalatai inkabb ko-
zepesnek itélték meg informatikai szervezetiiket. A minta
egészére nézve ez azt jelenti, hogy 6tbél harom vallalat-
nal (60%) az informatikai szervezet képessége inkabb
erdsségnek tekinthetd, gyenge pont lehet viszont minden
hatodik vallalatnal (1-es vagy 2-es Likert-skalaérték a
valaszadok 16 szazalékanal). Az informatikai szervezet
munkatarsai jellemzéen megfelel6 modon ismerik a szer-
vezet alaptevékenységét a valaszadok szerint. 73 szazalék
értett ezzel inkabb vagy teljes mértékben egyet, mikozben
csupan hét szazalék a ,kevésbé” vagy ,,egyaltalan nem”
vélaszadok aranya. Osszességében az informatikai szer-
vezet — bar kozismerten nehéz jo szakembereket toboroz-
ni —nem tiinik a digitalizacié gyenge pontjanak a kutatas
alapjan.
teriiletre bontva mérte a kérddiv: altalanos (pl. ERP, do-
kumentummenedzsment), funkcionalis (pl. CRM, CAD/
CAM) és digitalizacios (pl. kozdsségi média, big data)
technologidk mentén. Arra is rakérdezett, hogy az adott
teriileten kulcsrakész (dobozos) szoftvert, sajat fejlesztésii
alkalmazast, vagy — digitalizaciot hajté technologiaként
— felhdalapu szolgaltatast (software as a service) hasznal-
nak-e (tobb valaszt is megjelolhettek). A digitalizacio hat-
térrendszereinek kozponti magjat jelentd integralt valla-
latiranyitasi rendszerek (ERP) elterjedtsége a mintaban 69
szazalék (5. abra). Ez jelentdsen nagyobb arany a kutatasi
program korabbi felméréséhez képest, de igy is jelentdsen
elmarad a fejlett orszagokban jellemz6 aranytol. Jellemz6

a vasarolt szoftverek hasznalata (80%), de minden hatodik
vallalat (16%) sajat fejlesztéstit ERP-t hasznal, és a valasz-
adok hét szazalékanal van felhdalapu vallalatiranyitasi
rendszer. Nagyjabol harombol ketté vallalatnal (65%) ta-
laltunk CRM-rendszert: elterjedtség szempontjabol a ke-
reskedelem €s az épitdipar emelkedett ki a mintaban. Bar a
CRM a felhds megoldasok tipikus teriilete, mintankban a
,software as a service” csak a CRM-et hasznalo vallalatok
13 szazalékanal jelent meg.

A vallalatok kicsivel tobb mint felénél (53-53%) mii-
kodik dokumentummenedzsment vagy kollaboracios
eszkoz, illetve fejlettebb elemzési lehetéségeket kinalo
riportkészité megoldas. A felhéalapti megoldasok itt sem
gyakoriak (15%, ill. 9%). Folyamatmenedzsment-eszko-
z0k (BPM) és workflow rendszerek csak 6tbol két val-
lalatnal (43%, illetve 40%) lelhetdk fel. Az elébbinél vi-
szonylag magas (20%) a sajat fejlesztés aranya, az utobbi
dontéen (85%) ,,dobozos” megoldast jelent.

A kozosségimédia-eszkozok elterjedtségénél kiilon
vizsgaltuk a , kiils6” (pl. LinkedIn, Facebook) és a ,,bels6”
(pl. Yammer, Slack) alkalmazasok megjelenését a minta-
ban, és mindkettd elterjedtségére 37 szazalékot mértiink.
Ezek legalabb egyike a vallalatok kozel kétharmadanal
(66%) megjelenik, mindkettt csupan a vallalatok nyolc
szazaléka hasznalja. Szamitogéppel tamogatott gyartast
vagy gyartastervezést (CAD/CAM) a mintaban szerepld
vallalatok 32 szazalékanal talaltunk. 32-39 szazalék kozot-
ti aranyt mértiink feldolgozoipari, logisztikai, infokom-
munikacios és épitdipari vallalatoknal. Ahol alkalmazzak,
ott 23 szazalékban felhdalapt megoldasrol szamoltak be,
aminél csak a k6zosségi média (40%), a levelezérendszer
(30%) ¢és a webshopok (25%) esetében magasabb a fel-
hészolgaltatasként valo igénybevétel eléfordulasa.

Az 0jabb digitalis technologiak elterjedtsége a fentiek-
nél alacsonyabb. Bar napjainkban sok sz6 esik az adatrob-
banasrol (big data), prediktiv analitikai eszkdzokrol és a
szoftverrobotokrol (chatbotok, RPA), ezek még nem épiil-
tek be a legtobb vallalat ¢letébe, hiszen a valaszadoknak
csak 12-13 szazaléka hasznalja ezeket.

A digitalizacido szempontjabol féként a fenti tech-
nologiak kiaknazasanak képessége, a felhasznalas ira-

5. abra

Az informatikai alkalmazasok elterjedtsége

ERP rendszer

Ugyfélkapcsolati rendszer (CRM)
Dokumentummenedzsment / kollaboracié
Riportkészité alkalmazéas (pl. PowerBl, Tableau)
Folyamatmenedzsment eszkéz (BPM)
Workflow rendszer
Koézosségimédia-eszk6zok

Bels6 kézosségimédia-eszk6zok
CAD/CAM

Prediktiv analitika

Szoftverrobotok (chatbot, RPA)

Big Data rendszerek (pl. Hadoop)

Forras: sajat szerkesztés
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6. dbra

Az alkalmazasportfolio ujito jellege

0%

Olyan iizleti modelleket vagy folyamatszervezési
modokat tesznek lehetévé, amelyekkel eldnybe
keriilhetiink versenytarsainkhoz képest

Olyan egyedi (pl. specialis vagy torténeti adatokat
tartalmazo) adatbazisokra tdmaszkodnak, amelyekkel
elénybe keriilhetiink versenytarsainkhoz képest

Osszekottetésben allnak a kulcsiigyfeleinkkel vagy a
kulesbeszallitoinkkal, és e pozicio nehezen
kikezdhet6 a versenytarsaink szamara

Az lizleti igények hatasara gyakran megujulnak, és e
valtozasok csak késedelmesen kovethetok a
versenytarsaink szamara
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Forrés: sajat szerkesztés

nyultsaga szamit. A 6. abra ezért az alkalmazasportfolio
ujito jellegére fokuszal. A minta vallalatainak nagyjabol
egyharmada (35%, illetve 33%) ugy vélte, hogy az alkal-
mazasai beépiilnek az iizleti modellbe, illetve a vallalati
folyamatokba, vagy egyedi adatbazisokra tdmaszkodnak.
Joval kevesebb valaszadd gondolta, hogy az ellatasi lanc
mentén meglévd informatikai &sszekottetéseik egyediek
lennének (8%), vagy az informatikai rendszereik folya-
matosan megujulnak (7%), pedig ez a digitalizacioban
sikeres véllalatok jellemzéje a szakirodalomban. Osszes-
ségében az alkalmazasportfoliot inkabb gyengeségnek ér-
tékelhetjiik. Bar korabbi felméréseinkhez képest fejlodést
¢és a jovore mutatoan pozitiv terjedést is latunk egyes tech-
nologiaknal, valamint az alkalmazasok versenyképességi
hozzéjarulasat is felismerte a vallalatok harmada, a szak-
irodalommal és a nemzetkozi tanacsadoi felmérésekkel
Osszevetve kulcsalkalmazasok hidnyoznak szamos valla-
latnal, és pont a kritikusnak szamito ellatasi lanc mentén
hianyoznak az innovaciok.

Digitalizacios célok

A szakirodalom alapjan a digitalizacid az informatika
hagyomanyos alkalmazéasan tilmutato célrendszert ko-
vet, ami 0nallo vezetdi feladatot is jelent. A mintaban tiz-
bol harom vallalatnal (31%) van kinevezett digitalizacios
vezetd. Legnagyobb aranyban (40-45%) a digitalizacio
szempontjabol tudatos vagy eréforrashianyos fogékony
klaszterbe tartozo vallalatoknal. A valaszadok 22 szaza-
lékanal a vezérigazgatd egyben a digitalizacioért felelds
vezetd. Ez egy erds felsévezetoi kiallast éppugy tiikroz-
het, mint azt, hogy a teriilet még nem talalta meg az iga-
zi feleldsét a szervezetben. Minden o6tddik vallalatnal
(19,5%) az informatikai vezetd tolti be a digitalizacioért
felelos vezetd szerepét. Mas szakteriileti vezetok (pél-
daul marketing, pénziigy) is lehetnek a digitalizacio {6
feleldsei, de ez viszonylag ritka (4,5%). Majdnem minden
negyedik vallalat (23,5%) azonban még kivar a felelds
vezetd kijelolésével, ami a szakirodalom tiikrében nem
kedvez a digitalizacios projektek inditasanak. Kiilondsen
a ,.tétlen elzark6z6” klaszter vallalatainal, ahol harombol
két vallalatnal (67%) hianyzik ez a funkcio, de magas ez

az arany a ,lemaradok” (45%) ¢és a ,,felkésziilok™ (42%)
csoportjaban is.

A lehetséges digitalizacios célok azonositasahoz a kér-
déiv arrdl kérdezte a vallalatokat, hogy kiilonbdzé szem-
pontok mentén milyen mértékben szamitananak pozitiv
hatasokra digitalizacios projektek inditasa esetén. Altala-
nos tapasztalat, hogy a felsorolt elénydk szinte mindegyi-
kétdl nagy aranyban remélnek eldnyt a valaszadok. Igaz,
a minta negyede (25%) legfeljebb kismértékii hasznokra
szamit. A néhany (legfeljebb 6t) teriileten jelentkezd je-
lentds pozitiv hatast varok csoportjaba tartozik a minta
harmada (34%). Otnél tébb teriileten is jelentds eldnyd-
ket var a vallalatok 40 szazaléka, harom szazalékuk sze-
rint viszont majdnem az 9sszes teriileten jelentds lehet a
digitalizaciéo hozadéka. Bar pozitivnak értékelhetjilk az
optimista varakozasokat, ez ugyanakkor arra is utalhat,
hogy a vallalatoknak kevés konkrét tapasztalatuk van,
vagy nem teljesen kialakultak a digitalizacioval kapcso-
latos céljaik. Masfeldl, csupan a valaszadok egy szazaléka
véli ugy, hogy egyik teriileten sem varhato pozitiv hatas a
digitalizacié nyoman, tehat a teljesen szkeptikusak aranya
elenyész6, ami fontos eredmény.

A digitalizacios projektek f6 hozadéka a vallalatok
szerint a dontések felgyorsulasa és az 0j informaciok szer-
zése lehet (7. abra). A valaszadok nagyjabdl fele (51%, il-
letve 49%) var jelentds pozitiv hatast e két teriileten. A
vallalatok 44 szazaléka jelentds elonydket tarsit a digita-
lizacidhoz az 1j lizleti modellek teriiletén, és kiemelhetd
még a szolgaltatas és vevokiszolgalas optimalizalasa (43%
jelentds, 37% kismértékl pozitiv hatdsra szamit), ami a
szakirodalom alapjan is a digitalizacio egyik f6 hajtoereje.
Sajatos eredményeket kaptunk a bevételndvelés kapcsan.
Bar a vallalatok kevesebb, mint negyede (24%) var jelends
pozitiv hatast e teriileten a digitalizaciotol, rendkiviil ala-
csony (15%) azok aranya, akik szerint egyaltalan nem jar
bevételndvekedéssel a digitalizacio.

Tanulsagos lehet, hogy a kozépméretii €s a nagyval-
lalatok jellemzden kétszer nagyobb aranyban varnak je-
lentds pozitiv hatast a digitalizaciotol, mint a — mintaban
csak kis szamban megjelend — kisvallalatok. Ez utobbi
szegmens elsésorban 1) tigyfelek és piacok elérhetévé
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7. dbra

A digitalizaciés célok mentén vart hatas

Gyorsabb déntések

Uj informacidkhoz jutas

Uj uizleti modellek

A szolgaltatas/vevékiszolgalas optimalizalasa
Termelékenységndvekedés

Uj ugyfelek és piacok elérhetévé valasa
Uj termékek/szolgaltatasok nyujtasa
Koltségcsokkentés

Uj értékesitési-elosztasi csatornak
Vonzébb munkahely

Bevételndvelés
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Forrés: sajat szerkesztés

valasaban, valamint a vevokiszolgalas optimalizalasaban
bizik. A nagyvallalatok viszont az 1 iizleti modellek te-
rilletén varnak leginkabb elérelépést. A reagaloképesség
szempontjabol képzett klaszterek elemzése alapjan a ,,val-
tozasokat befolyasolok™ a legtdbb teriileten jelentsen na-
gyobb, a ,valtozasokat nehezen kovetdk, késve reagalok™
jelentésen kisebb aranyban varnak pozitiv hatast, mint a
kozépso, ,valtozasokra felkésziilok™ szegmens vallalatai.
A digitalizacios projektek inditasatol vart hasznok te-
kintetében a digitalis klaszterek kozott is lathato eltérés.
A ,digitalizacioban tudatosak™ és az ,.erdforrashidnyos
fogékonyak” az 01j informaciohoz jutés, a gyorsabb donté-
sek és vevokiszolgalas optimalizalasa harmasat emlitették
leggyakrabban olyan teriiletként, ahol jelentds hasznokra
szamitananak. A ,digitalizaciora felkésziilok” varakoza-
sai visszafogottabbak, féleg a vevdkiszolgalas optimali-
zalasa kapcsan (csak 17% var jelentés hasznot). A ,.digi-
talizacidban lemaradok™ kozel harmada (31%) jelentdsen
vonzobb munkahelyre szamit a digitalizacios projektek
hozadékaként. A ,tétlen elzarkozok™ fele (50%) a koltség-
csokkentés terén varna jelentdsebb eldrelépést: valaszaik
egyfajta sotétben tapogatdzast sejtetnek a digitalizacidval
szerezhetd elényok valodi forrasat tekintve. Az 1. tabla-

Kis mérték( pozitiv hatas

® Nem vérhaté pozitiv hatas

zat Osszefoglalja klaszterenként a harom leggyakrabban
jelentésnek mondott digitalizacios célt, zarojelben jelezve
a jelent6s hatast varo valaszadok aranyat.

Vezetdi dontések

A hazai vallalatok digitalizacios gyakorlatanak elsd te-
rilleteként az adatvezérelt vezetdi dontéseket vizsgaltuk.
Szemben a késébbi digitalizacios teriiletek Likert-skala-
javal, itt az o6t valaszlehetség az adott halado elemzési
modszer alkalmazasanak (els6 négy valtozo), vagy alta-
laban az adatalapu dontéseknek a gyakorisagat vizsgal-
ta. Az eldrejelzések és az optimalizalasi szamitasok a
leggyakoribbak: a vallalatok tobb mint fele (52, illetve
51%) heti szinten alkalmazza. Megjegyzendé ugyanak-
kor, hogy ezek az informatikaval tamogatott elérejelzések
nem feltétleniil jelentik a legmodernebb prediktiv elemz6
eszk6zok hasznalatat, hiszen, mint mar bemutattuk, azok
elterjedtsége mindossze 13 szazalék a mintaban. Statisz-
tikai elemzést — példaul regresszios szamitasokat, klasz-
terelemzést — legalabb heti szinten a vizsgalt vallalatok 37
szazaléka végez. E harom médszertdl teljesen eltérd képet
mutat a gépi tanulas. A vallalatok kdzel harmada nem al-
kalmazza vagy nem is igazan ismeri ezt a technologiat.

1. tablazat

A digitalizaciés projektektdl vart hasznok

Digitalizacios
felkésziiltségi | 1. jellemzo cél 2. jellemz6 cél 3. jellemz6 cél
klaszter
Tudatosak Uj informaciokhoz jutas (62%) |Gyorsabb déntések (59%) Vevokiszolgalas optimalizalasa (56%)
Fogékonyak zggﬁ/oi““dgalas optimalizaldsa | o abb déntések (62%) Uj informéciokhoz jutas (58%)
0
Felkésziilok Gyorsabb dontések (44%) Uj informaciokhoz jutas (39%) | Termelékenységnovelés (35%)
Lemaradok Gyorsabb dontések (32%) Vonzo6bb munkahely (31%) Uj informaciokhoz jutas (28%)
(e VR et , . Bevételnovelés (28%)
0 o
Elzarkoézok Koltségesokkentés (50%) Gyorsabb dontések (28%) oz mlaaly (5%)

Forras: sajat szerkesztés
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(Az elemzéskor a ,,nem alkalmazza” csoportba soroltuk
azokat is, akik liresen hagytak a valaszt, és csak a tobbi
modszer gyakorisagat értékelték.) Ugyanakkor 6tbol két
vallalat (41%) legalabb havi szinten hasznalja a gépi tanu-
last a vallalatvezetés tamogatasara, ¢és ritkabban tovabbi
28 szazalék. A témaban utolsoként — eltérd skalan mért
kérdodivvaltozoval — azt vizsgaltuk, hogy mennyire gya-
kori az, hogy az adatok atfogd szamszerii elemzésének
eredményeképpen sziiletnek a legfontosabb miikodési €s
stratégiai dontések az adott vallalatnal. A vallalatok ke-
vesebb, mint egytizede nevezte ezt ritkanak vagy elé sem
fordulonak, bar azok aranya sem volt magas (19%), akik
szinte mindig igy hoznak dontést (8. abra). Ez utobbi kér-
dést a vezérigazgat6i kérddiv mellett a kereskedelmi ve-
zet6i kérddiv is tartalmazta, az ott kapott valaszok nagy-
részt visszaigazoltak a vezérigazgatoi kérddivben adott
valaszokat.

CIKKEK, TANULMANYOK

16nbség lehet az adatok dontésekben valo felhasznalasanak
mélységében (intenzitasaban) és kiterjedtségében (adatokat
hasznalo6 vezet6i kor szélessége) is, egy alapfeltétel megva-
l6sulasat mindenképp alatdmaszthatjuk. A szakirodalom
szerint alapfeltétel, hogy a vezetdk felismerjék az adatok
szerepét a dontések mindségében, és ezt a felismerést lat-
juk megerdsitve a ,,nem alkalmazzuk” valaszok viszonylag
alacsony aranya altal.

Beszallitéi kapcsolatok

Kifejezetten a beszallitéi kapcsolatokra iranyulo digi-
talizacios fejlesztésekre kozvetleniil nem kérdezett ra a
kérdéiv, de az informatikai Osszekottetésre vonatkozod
kérdoivkeérdeésbol kovetkeztethetiink a beszerzés digitali-
kénél sem érte el a tiz szazalékot azon vallalatok aranya,
amelyek nagyon jellemzonek itélték vallalatuknal az adott

8. dbra

A vezetdi dontések digitalizacioja

0%

Statisztikai elemzés (regresszio, klaszterelemzés
stb.) alkalmazasa a vallalatvezetés tamogatasara

Elbrejelzések (predikciok) alkalmazasa a
vallalatvezetés tamogatasara

Optimalizalasi szamitasok alkalmazasa a
vallalatvezetés tamogatasara

20%

40% 60% 80% 100%

Gépi tanulas alkalmazasa a vallalatvezetés
tdmogatasara

Az adatok atfogd szamszerli elemzésén alapulnak
a legfontosabb miikodési és stratégiai dontések*

B napi szinten ~ Oheti szinten
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Wigen ritka
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Az adatlapu vezet6i dontéseket és a kapcsolodo digitalis
technologiakat a digitalis felkésziiltségi klaszterek szintjén
is megvizsgaltuk. A varakozasoknak megfelelden a ,,digita-
lizacioban tudatosak™ esetében a leggyakoribb e technolo-
giak hasznalata, illetve a legfontosabb mitkodési és stratégi-
ai dontések adatalapi meghozatala. Oket szorosan kovetik
az ,erdforrashianyos fogékonyak”, és a ,,digitalizaciora
felkésziilok” sem maradnak el talsagosan. A gépi tanulas
alkalmazasaban is a ,digitalizacioban tudatosak™ jarnak
¢élen, negyediik (25%) legalabb havi szinten alkalmazza. A
»digitalisan lemaradok” korében mar a hagyomanyosabb
technologiaknal is a ,,nem alkalmazzuk”, az ,,igen ritka” és
a ,,havi szinten” valaszok voltak a leggyakoribbak, kivéve
a fontos dontések adatokkal valé megalapozasat, mert ab-
ban nem sokkal maradtak el a masik harom klasztert6l. A
»tétlen elzarkozok™ ugyanakkor ez utdbbiban is alulteljesi-
tenek: 26 szazalékuknal ,,soha, egyaltalan nem jellemz6”
az adatalapti dontéshozatal. Emellett az elérejelzések (pre-
dikciok) alkalmazasaban is kilognak a mintabol, 30 szaza-
lékuk igen ritkan, 35 szazalékuk egyaltalan nem hasznalja.
Osszességében a vezetdi dontések digitalizacioja kapcsan
pozitiv valaszokat adtak a minta vallalatai. Bar jelent6s kii-

gyakorlatot. A valaszadok fele (52%) esetében mondhaté
jellemzének a készletszint-informaciok megosztasa —az 5
nagyon jellemz6 mellett a 4-es értéket is ide szamitva egy-
tol otig terjedd Likert-skalan. Keresleti elérejelzés és ter-
melési terv dontések megosztasa csak minden harmadik
vallalatnal (34%) jellemzd, emellett a vallalatok kozel fe-
1énél (46%) fellelhetd kisebb mértékben (2-es és 3-as érték
a Likert-skalan). A tervezési rendszerek Osszehangolasat
mar csak a valaszadok b6 negyede (27%) emlitette jellem-
zokeént, és kozel ugyanennyi (25%) azok aranya, akiknél
nem jellemz6 ilyen (9. abra).

A beszallitoi kapcsolatok digitalizacios teriileten is ta-
laltunk fejlettségi kiilonbségeket a digitalis felkésziiltségi
klaszterek kozott: a ,digitalizacidban tudatosak™ és az ,,erd-
forrasos fogékonyak™ kiemelkedtek a készletszint-informa-
ciok megosztasaban. Bar e két klaszter vallalatai a termelési
terv dontések és keresleti informaciok megosztasa terén is
jol teljesitenek, ebben a ,,digitalizaciora felkésziilok™ cso-
portja jar élen (17%, illetve 44% az ,,5 — nagyon jellemz6”,
illetve a ,,4” vélasz). Osszefoglaléan azonban tgy értékel-
hetjiik, hogy nem a beszallitéi kapcsolatok allnak jellemz6-
en a digitalizacié fokuszaban a minta vallalatainal.
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9. dbra

A beszallitoi kapcsolatok digitalizacioja
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Termelés-szolgaltatasnyujtas

A termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacidjara két né-
zOpontbol is rakérdeztiink. Egyfeldl vizsgaltuk, hogy az
értékteremtd folyamatban mennyire alkalmaznak modern
eljarasokat, mennyire digitalizalt, illetve mennyire auto-
matizalt a miikodés. Csak nagyjabol minden negyedik val-
lalat reagalt 4-es vagy 5-0s (teljes mértékben) valasszal.
A legkedvezdbb képet a miikodési folyamatok automati-
zaltsaga mutatta, ide értve az automata szerszamgépek és
anyagkezel§-szallitoberendezések, a robotok-chatbotok,
valamint az onkiszolgalo feliiletek alkalmazasat. A val-
lalatok negyede (25%) a kdzepesnél magasabbra értékel-
te miikddése automatizaltsagat, de ekdzben a vallalatok
6todénél egyaltalan nincsenek jelen ilyen megoldasok.
Az automatizalasnal valamivel ritkabb a modern gyarta-
si eljarasok alkalmazasa (példaul a gyartasban lézeres és
vizsugaras vagas, 3D nyomtatas, nagy precizitasu techno-
logiak), a vallalatok 21 szazalékanal jellemzd ez nagyobb
vagy teljes mértékben. A mikddés digitalizacidja terén
mar csak minden hatodik vallalat (17%) valaszolt 4-es
vagy 5-0s értékkel. Az adaptiv, skalazhat6 termelési rend-
szerek, a szenzoros adatgyjtés, illetve altalaban az ,,okos
gyar” vagy ,digitalis szolgaltatdo” cimkéket szerepeltetd
kérdoivkérdésnél a valaszadok harom szazaléka tekintette

o4 m2 01 - nem jellemz6

termelési-szolgaltatasnyujtasi tevékenységét teljes mér-
tékben digitalizaltnak.

Masfeldl az informatika oldalarol is vizsgaltuk a terme-
lési vagy szolgaltatasnytjtasi folyamat kapcsan alkalma-
zott innovativ technologiai megoldasokat. E tekintetben a
tervezéshez ¢és az eléallitashoz alkalmazott megoldasokat
vizsgaltuk, ezzel valamelyest visszaellendrizve az el6z6
harom valtozora kapott értékeket. A termékek-szolgalta-
tasok eldallitasa soran talaltuk a legmagasabbnak az in-
novativ IT-eszkozoket (példaul szamitogéppel iranyitott
gépsorokat, digitalis berendezéseket) intenzivebben (4-es
vagy 5-0s érték) alkalmazo vallalatok aranyat (30%), egy-
uttal itt volt a legalacsonyabb (16%) a ,,nem hasznaloké”.
A termékek-szolgaltatasok tervezése soran a vallalatok 29
szazaléka alkalmaz innovativ informatikai megoldast (a
kérdés példaként a CAD eljarast emlitette), ugyanakkor
tizbol harom vallalatnal (31%) nem fellelhetd ez (10. abra).

A termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacioja a vizs-
galt 6t részteriiletbél négynél hasonlo képet mutat a ,,di-
gitalizacioban tudatosak™, az ,.eréforrashianyos fogéko-
nyak” ¢és a ,digitalizaciora felkésziilok™ klaszterében. E
harom csoport esetében eltérés csak a modern eljarasok
hasznalataban mutatkozott, ahol a meglepé modon a ,,di-
gitalizaciora felkésziilok™ atlagértéke emelkedett ki, bar

10. dbra

A termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacioja
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Modern eljarasok hasznalata (pl. lézeres és
vizsugaras vagas, 3D nyomtatas, nagy precizitasi
technologiak)

Miikodés digitalizaltsaga (pl. okos/digitalis
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Termék/szolg. el6allitas innovativ IT eszkozokkel
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B Teljes mértekben
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ez sem az intenziv hasznalatbol, hanem a kozepes alkal-
mazas elterjedtségébdl adodott. Modern eljarasok tekin-
tetében a negyedik és 6todik klaszter vallalatai sem tel-
jesitettek gyengébben, azonban a miikodés digitalizacidja
¢s a folyamatok automatizalasa terén mar jelentds hatrany
latszik a ,,digitalisan lemaradok™ klaszterben: 57, illetve
60 szazalékukat ez egyaltalan nem jellemzi. Ugyanakkor
kisebb mértéki innovativ IT-megoldasokat mar kétharma-
duk alkalmaz. A ,.tétlen elzark6zok™ hatranya ezzel szem-
ben a tervezési ¢és a termékeldallitasi-szolgaltatasnytjtasi
folyamat IT-tamogatasaban is jelentds (55, illetve 40 sza-
zalékuk egyaltalan nem alkalmaz innovativ eszkozoket).
Osszeségében a termelés-szolgaltatasnytijtas olyan terii-
letként értékelhetd, ahol a digitalis felkésziiltség mentén
nagyobb kiilonbséget mutattak a minta vallalatai.

CIKKEK, TANULMANYOK

ge 65 szazalék a mintaban — ez nagyjabol azok aranyaval
egyezik meg, akik kdzepesen vagy annal inkabb jellemzo-
nek tartottak, hogy informatikai nyilvantartast vezetnek
a vevOkapcsolataikrol (67%). Ugyanakkor csak minden
otodik vallalatra (22%) jellemz6 a vevételjesitmények in-
formatikai rendszerben torténé modszeres elemzése, bar
masfeldl ennél a kérdésnél volt a legalacsonyabb az ilyen
megoldast egyaltalan nem alkalmazok aranya is (9%). Itt
ellenérzésképp megnéztiik, hogy az adatalapi dontések
mar korabban emlitett valtozojaval kapcsolatban milyen
valaszokat adtak azok a vezetdk, akik a vevékapcsolatok
terén végzett elemzésekre vonatkozo kérdést megvala-
szoltak, és ugy tlinik, hogy ahol késziilnek elemzések, ott
ez valamilyen mértékben része is a fontosabb miikodési és
stratégiai dontések meghozatalanak.

11. dbra

A vevbkapcsolatok digitalizacidja

0%

A vevbkapcsolatainkat alapvetden informatikai
rendszerek segitségével tartjuk nyilvan és
menedzseljiik

Vevdink és/vagy veviszegmenseink teljesitményét
informatikai rendszerekkel modszeresen elemezziik

Az értékesitési csatornak kozotti atjarhatosagot
egységes informatikai rendszer segiti

Ugyfélszolgalatunk erésen digitalizalt (pl. online
segitségnyujtas, chat, automatikus e-mail)

Innovativ IT eszkozoket is igénybe vesziink az
értékesitésben-disztribcioban (pl. internetes
értékesités, utvonal-optimalizalas)

20%

40% 60% 80% 100%

B Teljes mértékben

Forras: sajat szerkesztés

Vevékapcsolatok

A vevokapcsolatok digitalizacidjara vonatkozoan négy
kérdés szerepelt a kérdéiv jellemzden kereskedelmi veze-
to altal kitoltott blokkjaban, egy pedig a foként termelési
vezetok altal kitoltott informaciomenedzsment blokkban.
Keresztellendrzéshez két tovabbi valtozot vontunk be. A
11. abra mutatja az 6tfokozatu Likert-skalan kapott ered-
ményeket. A termékek vagy szolgaltatasok értékesitése és
eljuttatasa kapcsan hasznalt innovativ informatikai eszko-
z0k (példaul internetes értékesités, utvonal-optimalizalas)
vonatkozasaban kaptuk a legtobb magas (4-es, 5-0s) ér-
téket. Ez nagyobb vagy teljes mértékben jellemz6 csak-
nem minden masodik vallalatra (48%). A vallalatok 6tode
(20%) azonban egyaltalan nem mutat ilyen aktivitast. Az
értékesitési csatornak atjarhatosagat egységes informati-
kai rendszer segiti a vallalatok 41 szazalé¢kanal (4-es vagy
5-0s mértékben). Az tigyfélszolgalat erdsen digitalizalt
(p¢ldaul online tamogatas, chat, automatikus e-mail) a
minta kétotddénél (39%), és hasonld mértékii (38%) azok
aranya, akik a vevokapcsolataikat alapvetéen informati-
kai rendszerek segitségével tartjak nyilvan és menedzse-
lik. Pedig ez utobbihoz az informatikai alapok szélesebb
korben rendelkezésre allnak, hiszen mint korabban bemu-
tattuk, a CRM (ligyfélkapcsolati) rendszerek elterjedtsé-
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A digitalizacios felkésziiltségi klaszterek szempontjabol
arra figyeltiink fel, hogy az értékesitési csatornak kozotti at-
jarhatosag, a digitalizalt iigyfélszolgalat, valamint az inno-
vativ IT-eszkozokkel torténd értékesités-disztribucio tekin-
tetében a varakozasainknak megfeleléen kiemelkednek a
,.digitalizacioban tudatosak” ¢s az ,,er6forrashianyos fogé-
konyak” (A 4-es a legjellemzdébb érték mindegyik kérdés-
nél, mindkét klaszternél)) A ,digitalizaciora felkésziilok™
¢és a ,,digitalisan lemaradok” korében a kozepes vagy annal
alacsonyabb érték volt jellemzd. A harom valtozé mind-
egyikénél jelentds lemaradast mutattak a ,.tétlen elzarko-
z0k”: tobbségiiknél (53, illetve 55%) egyaltalan nem digita-
lizalt az tigyfélszolgalatuk és nincsen internetes értékesités
vagy mas innovativ IT-megoldasuk sem a disztribucioban.
A vevonyilvantartassal kapcsolatos informaciorendszerek-
ben viszont a ,digitalisan lemaradok™ és a ,,digitalizaciora
felkésziilok™ értékelték a legjobbra megoldasukat (3,6, illet-
ve 3,4 pont 1-5 skalan), ami dsszefiigghet azzal, hogy a ,,di-
gitalisan tudatosak” és az ,.er6forrashianyos fogékonyak™
kritikusabban szemlélik (2,8 pont) az e téren elért eredmé-
nyeiket, jobban latjak az élenjard gyakorlatoktol valo el-
maradasukat. A minta egészét értékelve a vevokapcsolatok
digitalizacioja terén biztato jeleket is latunk, ami a pedig
a szakirodalom alapjan kiemelten fontos fejlesztési teriilet.
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12. abra

A termék vagy szolgaltatas digitalizacioja

0%
Kibocsatasunk jellemzden ,,intelligens”
termék/szolgaltatas (pl. komplex konstrukcio, IT
komponenst is tartalmazé eszkdz, specialis
informacié/tudas)

A termékek/szolgaltatasok értékében meghatarozo

20%

40%

60%

80% 100%

7

/7 38%

szerepe van a beépiild, ill. kozvetleniil kapcsolodo
digitalis megoldasoknak (pl. szenzorok, szoftverek,

7 22%%

autonom képességek, tavfeliigyelet)

A termékek/szolgaltatasok valos idejii halozati

adatkapcsolatba kotottek (dolgok internete - Internet

7
R 1%

of Things)

B Teljes mértékben

Forrés: sajat szerkesztés

Termékek-szolgaltatasok
Otodikként a termék vagy szolgaltatas digitalizacidja kap-
csan vizsgaltuk, hogy a vallalatoknal milyen aranyban lat-
szik elmozdulés az okos és Osszekapcsolt termékek-szol-
galtatasok iranyaba. A harom kapcsolodo kérdéivvaltozot
a kérdéiv kiilonbozo blokkjaban helyeztiik el, igy egyrészt
az informaciomenedzsment, masrészt az értékterem-
tés témakor iranyabol kérdeztiink ra erre. Az 6tfokozatu
Likert-skalaval kapott eredményeket a 12. abra mutatja.
Minden 6todik vallalat (20%) tigy jellemezte magat, hogy
terméke vagy szolgaltatasa intelligens, azaz informatikai
komponenst vagy specialis informaciot magaba foglalo
komplex konstrukcié. Otbdl két vallalat (38%) esetében
azonban ez egyaltalan nem jellemz6. A masik két kérddiv-
valtozo6 kozelebb visz minket annak megfejtéséhez, hogy
mibdl fakad a termékek-szolgaltatasok ezen ,,okosodasa”.
A valaszokbol az latszik, hogy bar teljes mértékben ke-
vesebben érzik jellemzének rajuk nézve e halado jellem-
zOket, kisebb-nagyobb mértékben mar elindulhattak a
digitalizacio ilyen iranyaba. A termékek-szolgaltatasok
valamilyen mértékben valos ideji halozati adatkapcso-
latba kotottek a vallalatok négyotddénél (79%), bar ezen
beliil nagyobb mértékben (4-es vagy 5-0s) csak a minta 23
szazalékanal. Hasonl6 aranyokat kaptuk annal a kérd6iv-
kérdésnél is, hogy a vallalat termékeinek vagy szolgalta-
tasainak értékében meghatarozo szerepe van-¢ a beépiild,
illetve kozvetleniil kapcsolodo digitalis megoldasoknak
(példaul szenzorok, szoftverek, autonom képességek,
tavfeliigyelet). Ezt a valaszadok 27 szazaléka tartotta na-
gyobb vagy teljes mértékben a vallalatara jellemzonek.
Az intelligens, okos termékek-szolgaltatasok felé ha-
lado uton a digitalizacios felkésziiltségi klaszterek két
csoportba oszlanak. A ,digitalizacioban tudatosak”, az
»eroforrashianyos fogékonyak™ és a ,.digitalizaciora fel-
késziilok™ hasonlod valaszokat adtak — az utobbi klaszter
valaszadoi kicsivel alacsonyabb értékeket — mindharom
kérdésnél. A ,digitalisan lemaradok” foként a beépiild
digitalis megoldasokban maradnak le, e mentén — 1-5 ska-
lan —, atlagosan tobb mint egy pont hatranyban vannak
mindharom el6z6 harom klaszter kozépértékéhez képest.
Nagyon alacsony (7%) azok aranya ebben a klaszterben,
akiknek a termékére-szolgaltatasara nagyobb mértékben
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jellemzoék a szenzorok, az autonom vagy a tavfeliigyele-
ti képességek, és ugyanilyen csekély mértében jellem-
z0 ebben a klaszterben a termékek-szolgaltatasok valos
idejii halozati adatkapcsolatba kotottsége is. A ,.tétlen
elzarkozok” mindharom kérdés mentén lemaradtak. Ko-
zel kétharmadukra (65%) egyaltalan nem jellemzd, hogy
»intelligens” komponens lenne a termékiikben vagy szol-
galtatasukban. Eredményeinket 0sszefoglaloan tigy érté-
kelhetjiik, hogy latszanak torekvések ezen a digitalizacios
teriileten is, de a vallalatok még messze vannak attol, hogy
teljes mértékben kiaknazzak a szakirodalom alapjan itt ki-
nalkozo lehetéségeket.

Az ot digitalizacids terulet atfogo értékelése

A fent bemutatott 6t digitalizacids teriilet mindegyikére
vonatkozoan egy-egy pontszamot képeztiink. Ehhez az
adott teriiletnél targyalt valtozok értékét atlagoltuk, és egy
0 és 100 pont kozotti értéket képeztiink beldle, ahol a 0
pont azt jelenti, hogy mindegyik valtozonal az ,,egyaltalan
nem jellemz6” vagy azzal egyenértéki valaszt adott a val-
lalat, a 100 pont pedig azt, hogy a minden valasz a ,,teljes
meértékben” kategoriaba esett. (A vezetdi dontések eseté-
ben a napi €s a heti gyakorisag kozott nem tettiink kiilonb-
séget, mindkettdt ,,maximalis” valasznak tekintettiik.) Az
igy kapott pontszamokkal — noha eléallitasuk miatt 6sz-
szetett statisztikai elemzéshez nem elég pontosak — azt
tudjuk megmutatni, hogy a mintaban szerepl6 vallalatok
atlagosan hogyan teljesitenek az 6t vizsgalt szempontbol,
¢és mely teriileteken mutatkozik nagyobb eltérés a digitalis
felkésziiltség alapjan képzett klaszterek kozott.

A feltett kérdések mentén a vezetdi dontéshozatal
emelkedik ki némileg (59 pont), itt aranylag nagy aranyban
figyeltiink meg adatelemzési technologiakat ¢és adatalapu
dontéseket. Egy szinttel lemaradva koveti ezt a vevokap-
csolatok (49 pont) és a beszallitoi kapcsolatok (47 pont)
digitalizacioja. Ehhez képest tobb teendd latszik a terme-
lési vagy szolgaltatasnyujtasi elsddleges folyamat digitali-
zacioja (41 pont) és a termék vagy szolgaltatas ,,okositasa”
(40%) terén. A ,.digitalizacioban tudatos” klaszter épp a
vezet6i dontéshozatalban és a vevokapcsolatok digitaliza-
cigjaban emelkedik ki, a masik harom teriileten némileg
elmarad az ,.er6forrashianyos fogékonyak™ csoportjanak
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atlagpontjatol. A ,.digitalizaciora felkésziilok™ erdssége
a termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacidja, valamint a
beszallitoi kapesolatok informatikai tdmogatasa. A ,,digi-
talisan lemaradok™ lemaradasa legkevésbé a vevékapcso-
latok digitalizaciojanal érzékelhetd, ami kedvezd, hiszen
talan ennek hianyaban keriilnének a leghamarabb piaci
hatranyba. A masik négy teriileten azonban szembeo6tlik
a ,,lemaradok™ digitalizacios kezdeményezéseinek korla-
tozottsaga. A ,tétlen elzarkdzok™ klaszterrel kapcsolatban
az latszik, hogy nemcsak a vallott felkésziiltség teriiletén
(tudatossag, képességek, nyitottsag stb.), de a tényleges di-
gitalizacios lépésekben is testet 6lt elzarkozasuk. Kiemel-
hetdé a ,digitalisan lemaradok™ csoportjanal pozitivum-
ként emlitett vevékapcsolati teriileten mutatott alacsony
pontszamuk (13. abra).

CIKKEK, TANULMANYOK

latok nagyobb része a felkésziiltebb klaszterekbe tarto-
zik. Ez a felkésziiltség ugyanakkor viszonylagos, mivel a
felkésziiltségi klaszterek a valaszadok sajat értékelésére
¢épiiltek. Lehetséges, hogy nem voltak elég kritikusak
vallalatukkal szemben a valaszadaskor, valamint az is
latszik, hogy az élenjaré gyakorlatok helyett inkabb ma-
gyarorszagi viszonylatban, kozvetlen versenytarsaikhoz
képest ertékelték felkésziiltségiiket. A bemutatott ered-
ményeket mégis erdsiti, hogy a felkésziiltségi klasztere-
ket visszaigazoltak a megkérdezett tényleges digitaliza-
cios kezdeményezésekre vonatkozo valaszok.

Masodik kutatasi kérdésiink a kiilonb6z6 digitalizacios
felkésziiltségli vallalatok informatikai hatterére és digita-
lizacios céljaira kérdezett ra. A szakirodalombol kiemel-
tiik azt a dilemmat, hogy a technologia vagy a digitalis

13. 4bra

A digitalizacios kezdeményezések elérehaladasa (0-100 pontos skala)

Vezet6i
dontések

Termék /
szolgaltatas

Vevo-
kapcsolatok

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések és javaslatok

Els6 kutatasi kérdésilink a hazai vallalatok digitalis fel-
késziiltségének jellemzésére vonatkozott. Erre vonatko-
z6 egységes mérési skalak hianyaban a szakirodalom
alapjan Osszeallitott valtozolista lekérdezését kovetden
faktorelemzéssel a felkésziiltség négy {6 Osszetevojét
mutattuk ki: a felsé vezetdk digitalizacioval kapcsolatos
ismeretei, a digitalizacios stratégia és projektek terve-
zettsége, a digitalizaciohoz sziikséges anyagi és human
(tudas, képességek) eréforrasok, valamint a digitaliza-
ciora nyitott és fogékony szervezeti kultura faktorokat.
Ezek mentén a mintdban szerepld vallalatok 6t jol elkii-
16niilé csoportja rajzolodott ki. A vallalatok tobb mint
fele (63%) inkabb felkésziiltnek tartja magat mind a négy
f6 Osszetevd mentén: a ,,digitalizacidban tudatosak™ és
az ,eréforrashianyos fogékonyak” klaszter kozott pedig
a tudatossagban és az erdéforrasokban mutatkozik kii-
16nbség. A minta kisebb része (37%) tovabbi harom, sa-
jatosabb klaszterre bomlott, melyek kozott mar talalunk
lemaradokat és szkeptikusakat is. Osszességében tehat a
felkésziiltségi kép a vartnal kedvezobb, hiszen a valla-

—o— Digitalizacioban
tudatosak

-+-% -+ Er6forrashianyos
fogékonyak

—&— Digitalizaciora
felkésziilok
Digitalisan
lemaradok

Beszallitoi
kapcsolatok

—@— Tétlen elzarkozok

Termelés-
szolgaltatas
nyujtas

stratégia jatszik-e fontosabb szerepet a digitalis atalakulas
sikerében. Azt talaltuk, hogy a vizsgalt vallalatok az el6bbi
kapcsan nincsenek biztatd helyzetben, az utobbi kapcsan
viszont lelkesedést mutatnak. Azaz a mintaban szerepld
vallalatok informatikai hattere nemzetk6zi dsszevetésben
fejlettségi lemaradast mutat a bevezetett alkalmazasok és
az informatikai koltségvetés szempontjabol is. A digitalis
stratégia vonatkozasaban viszont varatlanul pozitiv vara-
kozasokat azonositottunk. Azonban az, hogy a valaszadok
széles kore remél szamos teriileten jelentds pozitiv hatast,
nem feltétleniil jelenti azt, hogy szilard stratégiai elkép-
zelésekkel haladnanak a digitalizacio felé. Elképzelheto,
hogy nem eléggé latjak at a digitalizacios projektek ter-
mészetét, illetve kevés valos tapasztalatuk van az elérhetd
hasznok tekintetében, és ezért jellemzi sokféle ¢s jelentds
hozadék varakozasaikat. A kutatasbol felszinre keriilt,
hogy a digitalizacidban tudatosabb, arra fogékonyabb val-
lalatok konkrétabb (kevésbé altalanos) célokat kovetve di-
gitalizalnanak. Tovabb javitja a vallalatok e csoportjanak
digitalizacios kilatasait, hogy felmérésiink szerint ezek a
vallalatok stabilabb technologiai alapokkal (informatikai
hattér, IT-koltségvetés) rendelkeznek a digitalizaciohoz.
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Tehat a stratégiai és a technologiai megfontolasok kéz a
kézben jarnak a digitalizacioban tudatosabb vallalatoknal.
A célok koziil pedig a példanak tekinthet6 vallalati kdrben
a vevOkapcsolatok optimalizalasa, a gyorsabb dontések,
valamint az informaciohoz val6 hozzajutas emelkedik ki
a digitalizacios célok koziil.

Harmadikként arra kérdezett ra kutatasunk, hogy
milyen fokuszteriileteken indult el a digitalizacio a min-
taban szerepl6 vallalatoknal. A szakirodalom gyakran a
teljes tizleti modell atalakulasat tekinti az egyik ilyen fo-
kuszteriiletnek, ez azonban kiviil esett a kutatasunkhoz
kapcsolodo felmérés fokuszan. A masik leggyakrabban
azonositott teriilet a vevdkapcsolatok digitalizalasa a
szakirodalomban. Ennek kapcsan a hazai vallalatoknal is
hatarozottan latszik elérelépés felmérésiinkben. Megje-
lentek innovativ informaciotechnologiai megoldasok az
értékesitésben, digitalis eszkdzok az tigyfélszolgalatban,
vagy informatikaval atjarhatobbak lettek az értékesitési
csatornak. A termék (vagy szolgaltatas) digitalizacio-
jaban joval kevesebben tartjdk magukat ¢lenjaronak, a
szenzorokkal ,okositott”, dolgok internetébe kapcsolt
termékek egyeldre nem jellemzok. Hasonlo képet mutat
az elsddleges (termelési vagy szolgaltatasnyujtasi) folya-
matok automatizalasa és digitalizacidja is. A beszallitoi
kapcsolatok témakorében a felmérés kevesebb adattal
szolgalt, itt a készletszint-informaciok megosztasaig
latszik terjedni a digitalizacio, legalabbis a termeld val-
lalatok tobbségénél. A vezetdi dontések adatokkal valo
alatamasztasa terén pozitivabb a kép. Bar a gépi tanulas
még alig ismert, optimalizalasi, elérejelzési, statisztikai
szamitasok hasznalata terén latszanak kezdeményezé-
sek. Osszefoglalva, a vezetsi dontések és a vevokap-
csolatok az a két fokuszteriilet, ahol felmérésiinkkel ala
tudjuk tamasztani, hogy a vallalatok szélesebb korében
indult el érdemi digitalizacio. A digitalizacioban tudato-
sabb vallalatok pont ezen a két teriileten még inkabb ki-
magaslanak a mintabodl, ami, a szakirodalommal is &ssz-
hangban, kovetendé mintazat lehet a digitalizacioban
lemaradok szamara.

Kutatasunk a tanulmanyunk elején bemutatott szak-
irodalmi dilemmakhoz is hozzajarul. Felmérési ered-
ményeink alapjan elméleti kovetkeztetésiink, hogy a
digitalizacios felkésziiltség, és a digitalizacids projek-
tek fokuszteriileteinek egymassal atlapolo felsorolasai,
modelljei a szakirodalomban részben indokoltak. Azt
talaltuk, hogy a felkésziiltség és a kezdeményezések kar-
oltve jarnak egymassal, egyiittesen jelentik a vallalatok
digitalis képességét. A digitalizacios kezdeményezések
tulajdonképpen magat a digitalizacios felkésziiltséget
is épitik — példaul a projektek tervezettsége, a tudas €s
képességek, vagy kisérletezésre vald nyitottsag felké-
sziiltségi tényezok javitasaval. A digitalizacios projektek
— legalabb részben — a felkésziiltség javitasara, a digitalis
képességek kialakitasara is irdnyulnak. Mindemellett a
vallalatok digitalis képességébe a felkésziiltség tényezoi
mellett bele kell értsiik a folyamatok, a termékek-szolgal-
tatasok és az tizleti modell digitalizacigjat is: ezek nélkiil
a szervezeti tagok, a vezetés ¢€s a stratégia felkésziiltsége
sem elegendd a digitalis atalakulashoz. Ezek alapjan a

digitalis képesség fogalmat, operacionalizalasat érdemes
tovabb vizsgalni a szakirodalomban, kiegészitve a digi-
talizacioorientaltsag (digital orientation) legutobbi 1d6-
szakban kibontakozo szakirodalmaval (Kindermann et
al., 2021; Dantsoho et al., 2020).

Kutatasunkban az iizleti szektor vezetdi szamara is
azonositottunk tanulsagokat. A szakirodalomra valo
visszacsatolasként rogzitettiik a digitalis projektek indi-
tasa ¢és a digitalis felkésziiltség kozotti 6sszefiiggést, és
ebbdl kovetkezik gyakorlati kovetkeztetésiink és javasla-
tunk. Eszerint a digitalizacios felkésziiltség a digitaliza-
cios projektekkel parhuzamosan fejlesztendd. Azt talal-
tuk, hogy az ,,er6forrashianyos fogékonyaknak” nevezett
klaszter vallalatai digitalizacios kezdeményezésekben
nem sokkal maradnak el a ,digitalisan tudatosoktol”,
egy-egy teriileten jobb eredményeket is felmutatnak.
Ez pedig a felkésziiltség egyes teriileteinek fontossagat
jelzi: a vezetés felkésziiltségére és a digitalizaciot se-
gité kultirara tdmaszkodva lehet eldrelépni. Javasoljuk
az ¢lenjaro digitalizacios gyakorlatok figyelését, alulrol
jovoé kezdeményezések tamogatasat, a magasabb koc-
kazatvallalasi hajlandosagot és a digitalizacioval valod
kisérletezést. A , digitalizaciora felkésziilok™ klasztere
alapjan arra kovetkeztetiink, hogy bizonyos teriileteken
a képességek és az eréforrasok athidalhatjak a digitaliza-
cidval kapcsolatos tudatossagaban valé lemaradast vagy
a kevésbé nyitott kultarat. Ugyanakkor ezek a vallalatok
pont azokon a teriileteken mutatnak lemaradast, amelyek
a szakirodalom szerint a legfontosabbak: a termék vagy
szolgaltatas digitalizacidja, valamint a vevékapcsolatok
digitalizacioja terén. igy kifejezetten fontosnak latszik
mind a digitalizaciora fogékony kultura kiépitése, mind
pedig a digitalizacios projektekkel kapcsolatos tudatos-
sag erdsitése. Ez alapjan javasoljuk a digitalis stratégia
megfogalmazasat, valamint vilagos feltételek kialakita-
sat a digitalizacios projektek inditasahoz. Az, hogy erre
milyen jo gyakorlatok vannak és hogyan lehet vissza-
mérni a kezdeményezések sikerét, tovabbi kutatasokat
igényel.

Amikor a digitalizacios felkésziiltséget és a digitaliza-
cios teriileteket egymas mellé allitottuk, akkor szem eldtt
kellett tartanunk, hogy a kettd kozotti osszefiiggéseket
mas, a vizsgalatainkon kiviil esé tényezok is alakithat-
tak, példaul a felkésziiltségi klaszterekbe keriilt vallala-
tok kozotti iparagi, méretbeli eltérések. Ez az elemzésiink
egyik tudatosan vallalt korlata volt. Masfeldl nem vizs-
galtuk a vallalatok eredményességét, azaz példaul, hogy
a digitalisan kezdeményezobb vallalatok erdfeszitéseivel
egylitt jar-e a jobb pénziigyi teljesitmény. Ez ugyancsak
talmutatott volna jelen tanulmany keretein. Végiil korlat
volt szamunkra, hogy a felhasznalt felmérés a COVID-19
vilagjarvany elott késziilt. Viszonylagos egyetértés ural-
kodik szakértdi korokben azzal kapcsolatban, hogy a pan-
démia globalisan felgyorsitotta a vallalatok digitalis atala-
kulasat, példaul olyan, az altalunk elemzett felmérésben
nem vizsgalt teriileteken is, mint a tavoli munkavégzés.
Ez valosziniileg a vallalatok digitalis felkésziiltségére is
visszahatott, amivel kapcsolatban hasznos lenne tovabbi
kutatasokat végezni.
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