
2
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I I .  ÉVF. 2022. 3. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2022.03.01

CIKKEK, TANULMÁNYOK

A digitális átalakulás a 2010-es évek végére az üzleti 
és menedzsment-szakirodalom általánosan elfoga-

dott témájává vált, összhangban azzal, hogy a gazdálko-
dó szervezetek gyakorlatára mind nagyobb hatással van 
a technológiai fejlődés (Vial, 2019). A vállalati szférában 

a digitalizáció – mint az innovatív technológiákban rejlő 
lehetőségek üzleti kiaknázása – az informatika hagyo-
mányos szerepén túlmutató módon újítja meg az üzleti 
folyamatokat, a termékeket-szolgáltatásokat és az üzleti 
modelleket. Bonnet és Westerman (2021), akik – szerző-
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társaikkal és a CapGemini tanácsadócéggel együtt – ép-
pen egy évtizeddel ezelőtt készítették el a digitális átala-
kulás gyakorlatát megalapozó elemzésüket (Westerman, 
Calméjane, Bonnet, Ferraris & McAfee, 2011) – úgy lát-
ják, hogy a jelenkor kihívása immár az, hogy hogyan vál-
hatnak a vállalatok és felső vezetőik a digitális átalakulás 
„mesterévé”. A szerzők szerint folyamatossá váló transz-
formációs kihívás egyszerre igényel digitális képessége
ket (különböző működéselemek innovatív technológiákra 
épített fejlesztése) és „leadership” képességeket (a szük-
séges szervezeti változás módszeres felvázolása és előre 
mozdítása). Tanulmányunk az előbbivel foglalkozik: azt 
vizsgáljuk, mennyire felkészültek a magyarországi vál-
lalatok az innovatív technológiák beépítésére, és milyen 
irányba mutatnak ilyen jellegű fejlesztéseik, azaz hogyan 
jellemezhető a digitális képességük.

Az elmúlt néhány évben több kutatás is foglalkozott 
a hazai vállalatok digitális átalakulásával. Demeter és 
szerzőtársai (2020) szektorokon átívelő módon, esettanul-
mányokon keresztül vizsgálták a jelenséget. Horváth és 
Szabó (2019) interjúalapú kutatása a digitális átalakulás 
hajtóerőire és korlátaira fókuszált. Más szerzők valami-
lyen vállalati részterület vagy szektor digitális átalakulá-
sát kutatták, például az online marketingaktivitást (Lányi, 
Hornyák & Kruzslicz, 2021), a gyártóvállalatokat (Deme-
ter, Losonci, Szász & Rácz, 2020), vagy a startup vállal-
kozásokat (Szerb, Komlósi & Páger, 2020) vizsgálva. A 
globális vállalatok hazai leányaira vonatkozó kutatások is 
folytak (Szalavetz, 2020). Nagymintás, általános vállalati 
kört vizsgáló felmérésből kevesebb született Magyaror-
szágon (például Fehér, Szabó & Varga, 2017).

A digitális átalakulással kapcsolatos kutatások gaz-
dagítására adott lehetőséget az, hogy a Budapesti Cor-
vinus Egyetem versenyképességi kutatóprogramjának 
2019-es adatfelvétele során új, önálló kutatási irányként 
jelent meg a digitalizáció. A kutatásról készült gyors-
jelentés rámutatott, hogy – az internetes vállalatok és 
az e-business első hulláma után húsz évvel (Drótos & 
Szabó, 2001) – 2019-re „az információtechnológiai fej-
lődés gazdaságot, üzletet átalakító hatása ismét előtér-
be került” a vállalatvezetők gondolkodásában (Chikán, 
Czakó, Losonci & Kiss-Dobronyi, 2019, p. 26). A min-
tában szereplő vállalatok 78 százaléka szerint a verseny-
ben maradáshoz – esetenként versenyelőny szerzéshez 
– fejlett vállalati informatika szükséges (Móricz, 2021). 
Tanulmányunk szempontjából azonban az információ-
technológia (IT) helyett a digitalizáció az a központi 
fogalom, amivel közelebb kerülhetünk ahhoz, hogy fel-
tárjuk a hazai vállalatok digitális képességének sajátos-
ságait, amelyek a digitális átalakulásban való „mesterré” 
váláshoz szükségesek. Három fő kérdésünk:

•  Hogyan jellemezhető a hazai vállalatok digitalizációs 
felkészültsége?

•  Milyen informatikai háttér és digitalizációs célok 
jellemzik a különböző digitalizációs felkészültségű 
vállalatokat?

•  Milyen fókuszterületeken indult el a digitalizáció a min-
tában szereplő vállalatoknál? Milyen példával szolgál-
nak e tekintetben a digitalizációban előrébb járók?

Fókuszunkban a vizsgált mutatók abszolút értéke helyett 
azok egymáshoz képesti erőssége, a magyarországi össz-
kép áll. Terjedelmi korlátok miatt az eredmények nemzet-
közi felmérésekkel való összevetésére itt nem térünk ki.

Elméleti háttér

Ahhoz, hogy a tanulmány középpontjában álló digitalizá-
ció fogalmát körbejárhassuk, meg kell különböztessük a 
digitalizálás, a digitális átalakulás és a digitális stratégia 
fogalmát is. A digitalizálás (digitization) és a digitalizáció 
(digitalization) kifejezés nyelvi szempontból magyarul is 
épp olyan esetlegesnek látszik, mint angolul. Mostanra 
azonban a szakirodalomban elfogadottá vált, hogy szük-
séges a két szó közötti különbségtétel az eltérő jelentéstar-
talom elválasztására. A digitalizálás (digitization) – mint 
tartalmak digitális rögzítése és tárolása – az analóg infor-
mációk digitális formátumra való átalakítására utal, tehát 
például anyagok szkennelésre vagy a papírmentes iroda 
sokat hivatkozott távlati céljára (Gobble, 2018; Fischer, 
Imgrund, Janiesch & Winkelmann, 2020; Marciniak, 
Móricz & Baksa, 2020; Verhoef et al., 2021). Fischer és 
szerzőtársai (2020, p. 2) szerint a digitalizálás teszi lehe-
tővé a digitalizációt (digitalization), mely paradigmában 
„az információtechnológia (IT) a versenyképesség és a 
vevőelégedettség sarkalatos összetevőjévé vált”. A dig-
italizáció során a technológiát „az érték új módokon való 
előállítására és megragadására” használjuk, tehát maga 
az üzletmenet is változik (Gobble, 2018, p. 56). Míg a di-
gitalizáció a technológia adta „új lehetőségek kiaknázá-
sa, addig a digitális átalakulás (digital transformation) 
a gazdaságok, intézmények, társadalmak rendszerszintű 
átszervezésének folyamataként határozható meg” (Ma-
tarazzo, Penco, Profumo & Quaglia, 2021, p. 643). Ezt a 
rendszerszintű átszervezési folyamatot ragadja meg Vial 
(2019) fogalommeghatározása is. A szakirodalom 23 ki-
emelt definíciójának módszeres elemzése alapján arra 
jutott, hogy a digitális átalakulás egy „olyan folyamat, 
amely azzal fejleszti a vizsgálat egységét (például egy 
vállalatot), hogy azt lényeges jellemzőinek – információs, 
számítástechnikai, kommunikációs és hálózati technoló-
giák kombinációjára alapozott – jelentős megváltoztatá-
sára sarkallja” (Vial, 2019, p. 121). Tehát a digitalizációval 
szemben nem a közvetlen technológiaalkalmazáson van a 
hangsúly a digitális átalakulásnál, hanem egy több szálon 
folyó szervezeti változáson (Gobble, 2018), a folyamatos 
környezeti (elsősorban technológiai) változásra való fo-
gékonyságon, illetve az ehhez szükséges szervezeti (ún. 
digitális) képességek kiépítésén (Sebastian et al., 2017). 
Vial (2019) szándékosan kerüli a „digitális”, „innovatív” 
vagy „átütő erejű” jelzőket a technológia kapcsán, és azok 
homályossága miatt inkább Bharadwaj, El Sawy, Pavlou 
és Venkatraman (2013) technológiatípusaival biztosítják a 
meghatározás fogalmi tisztaságát és jövőállóságát.

Más szerzők szorosabban kötik a digitalizáció és a di-
gitális átalakulás fogalmát adott technológiákhoz. Sebasti-
an és munkatársai (2017) a SMACIT betűszóval foglalják 
össze az általuk legfontosabbnak tartott öt technológiát. (A 
baseballból vett „smack it” kifejezésre utalva, ami a dolgok 
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gyors és egyszerű véghezvitelét jelenti.) Ezek: a közösségi 
hálózatok (social media), a mobiltechnológia (mindenütt je-
len lévő informatika, 5G, viselhető eszközök, kiterjesztett 
és virtuális valóság), a haladó elemzőeszközök (advanced 
analytics, big data, smart data, prediktív, azaz előrejelző 
módszerek), a felhőinformatika (cloud) és a dolgok inter
nete (Internet of Things, ide értve a szenzorokat, a gépek 
közötti – M2M – kommunikációt és az összekapcsoltságot). 
Vannak azonban olyan innovatív technológiák, amelyek eb-
ből a felsorolásból kimaradnak, vagy amelyekre a SMACIT 
nem eléggé irányítja rá a figyelmet. Egyrészt az ipar 4.0 
– lásd Losonci, Takács és Demeter (2019) rendszerező ta-
nulmányát – specifikusabb technológiái, például az additív 
gyártás (3D nyomtatás), a digitális iker (digital twin), az ön-
járó eszközök, vagy tágabban az elektromobilitás. Másrészt 
kulcstechnológiának tekinthető a szellemi munkakörök-
ben jelentős változásokat elindító „fehérgalléros” robotok 
(chatbotok, RPA szoftverrobotok) megjelenése, és az ennél 
is tágabb hatású gépi tanulás és mesterséges intelligencia 
(Marciniak et al., 2020), valamint a blokklánc (Tapscott 
& Tapscott, 2016) is. Azonban Sebastian és szerzőtársai 
(2017) is rámutattak, hogy a vállalatból kifelé irányuló, agi-
lis technológiai megoldások – elnevezésük szerint: digitális 
szolgáltatási platform – feltételeznek egy stabil technológi-
ai hátteret adó „működési gerinchálózatot” a vállalatoknál. 
Így különösen az integrált vállalatirányítási (ERP) rendsze-
reket, az ügyfélkapcsolati (CRM) alkalmazásokat, a folya-
matmenedzsment (BPM) és workflow megoldásokat, vagy 
a dokumentummenedzsment és kollaboráció eszközeit. A 
gyakorlatban számos vállalatnál az ilyen érettnek tekintett 
(ún. mainstream) technológiák is a digitalizációs projektek 
fókuszába kerülnek (Baksa, Freund, Demeter & Losonci 
eds., 2021).

A sokféle technológiát általánosítva Bharadwaj és 
szerzőtársai (2013) az információs, számítástechnikai, 
kommunikációs és hálózati technológiák felhasználásá-
ra épülő értékteremtést nevezik digitális stratégiának. A 
digitális stratégia tehát leginkább a digitalizációhoz kap-
csolódó fogalom, a digitalizációval kapcsolatos célok és 
az ahhoz vezető kezdeményezések rendszere a szervezeti 
stratégián belül. Lipsmeier, Kühn, Joppen és Dumitrescu 
(2020, p. 175) tizenkét szakirodalmi definíció szintetizálá-
sával arra jutott, hogy „a digitális stratégia a vállalat átfo-
gó jövőképét írja le a digitalizáció kontextusában, a szük-
séges stratégiai intézkedéseket is beleértve”, különböző 
időtávon konkrét „célokat és lépéseket is meghatározva 
a termékek, szolgáltatások, az értékteremtés, valamint a 
vállalati szervezet és kultúra kapcsán”.

Kérdés, hogy a digitális átalakulás sikerében a fent ki-
fejtett technológia vagy a digitális stratégia szerepe fonto-
sabb. Kane, Palmer, Phillips, Kiron és Buckley (2015) 127 
országra kiterjedő, 4.800 vállalatvezetőt megkérdező fel-
mérés alapján amellett érveltek, hogy a digitális átalakulás 
leginkább a stratégián múlik. Tanulmányuk ráirányította 
a figyelmet a digitalizációs felkészültség fontosságára, 
ezen belül olyan elemekre, mint a felsővezetői elkötele-
zettség, a szervezeti tagok digitális készségei és képessé-
gei, vagy az innovációra és a kockázatvállalásra való nyi-
tottság. Lipsmeier és szerzőtársai (2020) digitális stratégia 

modellje a digitális vezérelveket, a stratégiai irányokat és 
a felelősöket emeli ki a célrendszer oldaláról, a digitális 
kultúrát, a digitális képességeket, az értékteremtő partner-
kapcsolatokat és az informatikai hátteret pedig az előfel-
tételek oldaláról. Kidschun, Hecklau, Orth, Wackernagel 
és Singer (2019) különböző digitális érettségi modelleket 
összehasonlító tanulmányában arra jutott, hogy a tech-
nológiai összetevő szerepel a legtöbb keretmodellben, de 
emellett szintén jellemző elem a stratégia és a folyamatok, 
a kultúra és az emberek, valamint a partnerkapcsolatok.

A szakirodalomban a digitális felkészültség (a sikeres 
digitális átalakulás előfeltételei) és a digitalizáció fókusz-
területei gyakran átlapolnak. Bonnet és Westerman (2021) 
kilenc digitális képességet azonosít – némileg felülvizs-
gálva a népszerű modell korábbi, 2014-es változatának 
elemeit. Három-három elem jelenik meg a vevőélmény 
(vevőélmény megtervezése, ügyfélismeret, érzelmi el-
kötelezés), a működés (folyamatautomatizálás, össze-
kapcsolt és dinamikus működés, adatvezérelt döntések) 
és a munkavállalói élmény (robotizálás és kiterjesztett 
valóság, tanulási képesség, rugalmas munkaerőbevonás) 
területén. Ezt a kilenc elemet az üzleti modell (digitalis 
továbbfejlesztések, adatalapú szolgáltatások, többoldalú 
platformok) és a digitális IT-platform (háttérrendszerek, 
agilis külső felületek, adatplatform) foglalja keretbe. A le-
hetséges digitalizációs fókuszok egy rendszerezését adja 
Vial (2019), amikor négy változást azonosít az értékterem-
tésben. Az értékajánlat kapcsán főként a szolgálatosodás 
jelenségét hangsúlyozza, az értékhálózati kapcsolatok 
mentén pedig a közvetítők kiesését vagy beékelődését, a 
hálózati együttműködést, illetve az együttes értékterem-
tést (co-creation, prosumerek). Harmadikként a digitális 
csatornákat említi (új csatornák, algoritmikus döntéshoza-
tal és szenzorok, okos beszerzés), végül pedig az agilitást 
és a kettős képességet. Az agilitás Vial (2019) modelljé-
ben elsősorban szenzorok és haladó elemzés révén valósul 
meg, a kettős képesség pedig az informatikával szembeni 
kettős kihívással függ össze (kétsebességes IT, stabil ala-
pok és üzemeltetés, valamint gyors ügyféloldali fejlesz-
tések egyidejűleg). Vial (2019) az IT-alapú szervezeti át-
alakulástól is megkülönbözteti a digitális átalakulást, ami 
már több technológiát kombinál, gyakrabban kérdőjelezi 
meg a meglévő kereteket és irányul a folyamatok vagy az 
üzleti modell alapvető megváltoztatására.

A digitális átalakulásról szóló cikkek alapján kiemel-
hető az üzletimodell-innováció. Ez Sebastian és szerző-
társai (2017) alapján két alapvető irányra bomlik: a ter-
mékek-szolgáltatások („digitális megoldások”), illetve a 
vevőkapcsolatok átalakulása („vevők elkötelezése”) men-
tén. Számos szerző emellett hangsúlyos elemként tekint 
az üzleti folyamatok digitális átalakítására is (például  
Fichman, Dos Santos & Zheng, 2014; Hess, Matt, Benlian 
& Wiesboeck, 2016; Nambisan, Lyytinen, Majchrzak & 
Song, 2017). Daubner és Lips (2017) öt pillérből álló mo-
dellje (magyarul idézi: Marciniak et al., 2020) ezekkel össz - 
hangban foglalja össze a digitalizáció fókuszterületeit: az 
üzleti modell, a termék (vagy szolgáltatás), a vevőkapcso-
latok, az elsődleges – termelő, illetve szolgáltatásnyújtási 
– folyamatok, valamint a támogató és vezetési folyamatok 
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digitalizációját. Ez utóbbiba sorolva a beszerzés, a HR, a 
pénzügy-kontrolling és tágabban az adatvezérelt vezetői 
döntéshozatal területét is.

A fentiek alapján a szakirodalom továbbfejlesztése szem-
pontjából is indokolt kérdés, hogy a digitalizációs felkészült-
ség és a digitalizációs kezdeményezések fókuszterületei ho-
gyan kapcsolódnak össze. A digitális képességek kiépülése 
egy olyan kérdéskör, amelyben Verhoef és szerzőtársai (2021) 
friss szakirodalom-áttekintése szerint is indokolt további ku-
tatást végezni. Magyarországon pedig szűkén vagyunk az 
ezt a kérdéskört nagymintás adatfelvétel segítségével, a hazai 
vállalatok teljes spektrumán vizsgáló elemzéseknek is.

Módszertan

Kutatási kérdéseink megválaszolásához a „Versenyben 
a világgal” kutatóprogram 2019-es felmérésének adatait 
elemeztük. A kutatóprogram 1996 óta vizsgálja nagy-
mintás kvantitatív felmérésekkel a hazai vállalati szféra 
versenyképességét (Chikán et al., 2019). Felmérésen-
ként részben változó kérdőíve a vállalati működés szinte 
minden területét lefedi, a válaszadók pedig a vonatkozó 
szakterületi (termelési, kereskedelmi, pénzügyi) veze-
tők és az első számú vezető. A hatodik adatfelvétel 2018 
októbere és 2019 júliusa között zajlott a Budapesti Cor-
vinus Egyetem Versenyképesség Kutató Központjának 
szervezésében. A mintavételi keretet a KSH aktuális vál-
lalati adatbázisa alapján, valamivel több mint négyezer, 
Magyarországon működő, önálló jogi személyiséggel 
rendelkező, ötven főnél több alkalmazottat foglalkoztató 
cég jelentette. A mintavétel vállalatméret (létszám), ága-
zat és terület (régió) szerinti rétegzéssel történt. Összesen 
234 vállalat töltötte ki a kérdőívet, majd az adatminőség 
ellenőrzését követően 209 fős minta alakult ki (1. ábra). 
Wimmer és Csesznák (2021, p. 46) értékelése alapján, 
bár a kialakult minta „a teljes sokaságra (a Magyaror-
szágon tevékenykedő társas vállalkozások) vonatkozóan 
nem tekinthető reprezentatívnak, ám a vizsgálat szem-
pontjából fontosnak tekintett ágazatok szerinti megosz-
lás szerint igen”, „a kutatási programban megcélzott vál-

lalati körben a létszám és a fő tevékenységi kör szerint jó 
reprezentativitással bír”.

A kutatók az adatbázist anonimizáltan kapták meg és 
elemezték. Túl a kérdőívekben feltett kérdések változóin, az 
adatbázis ún. közös változókat is tartalmaz. A vállalatmé-
ret, a tulajdonosi kör, az iparág és az export mértéke alap-
ján képzett csoportosítások a Bisnode üzleti adatbázisára 
támaszkodva készültek. Emellett a kérdőívre adott vezetői 
válaszok képezték az alapját a vállalati reagálóképesség 
(változásokhoz való viszonyulás) és a vállalati teljesítmény 
klasztereinek (részletesen lásd Wimmer & Csesznák, 2021), 
melyekre jelen tanulmányban is támaszkodunk.

Kutatási kérdéseink, az elméleti háttérben írtak és a 
versenyképességi felmérés kérdőívkérdései alapján a 2. 
ábra szerinti elemzési keretet állítottuk össze. Ahol le-
hetett, ellenőrző változókat is használtunk: a vizsgált 
jelenséget több különböző, esetenként más vezető által 
megválaszolt kérdésekkel is vizsgáltuk. A digitalizáció 
kiindulópontjának tekinthető digitális felkészültséget a 
szakirodalomra és korábbi kutatásokra támaszkodó kér-
désekkel mérte a kérdőív. Az informatikai háttérről a 
termelés kérdőív hagyományos információmenedzsment 
blokkja segítségével kaptunk képet. A digitalizációs cé-
loknál a szakirodalomban jellemző célokat (lásd Horváth 
& Szabó, 2019; Verhoef et al., 2021) sorolta fel a kérdőív. 
A digitalizáció fókuszterületeinél az elméleti háttérben 
bemutatott öt pillértől kis mértékben el kellett térnünk. 
Az üzleti modell digitalizációjára vonatkozóan nem tar-
talmaz elég részletes kérdéseket a kérdőív, míg a támoga-
tó és vezetési folyamatok digitalizációja pilléren belül az 
adatvezérelt döntések és a beszerzés-beszállítói kapcso-
latok témakörre irányuló kérdésekkel dolgozhattunk. Így 
a következő öt digitalizációs területet elemeztük: haladó 
elemzéseket használó, adatalapú vezetői döntések; beszál-
lítói kapcsolatok digitalizációja; termelési (illetve szolgál-
tatásnyújtási) folyamat digitalizációja; vevőkapcsolatok 
digitalizációja; termék (vagy szolgáltatás) digitalizációja 
– ez utóbbinál az „intelligensebb”, Porter és Heppelmann 
(2014) nyomán „okos és összekapcsoltnak” nevezhető 
megoldásokra gondolva.

1. ábra
A minta jellemzői

Forrás: saját szerkesztés
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A vizsgált változók legtöbbje ötfokozatú Likert-skálán fel-
tett kérdés, tehát a válaszadó vezető ítélte meg, hogy vál-
lalatukra „5–teljes mértékben” vagy „1–egyáltalán nem” 
jellemző az adott állítás. Ezek érvényességét részben meg 
tudtuk erősíteni a már említett ellenőrző változók bevo-
násával. A változókat SPSS statisztikai programcsomag 
segítségével elemeztük.

Eredmények

Kutatási eredményeinket az elemzési keret (2. ábra) ele-
mei mentén válaszoljuk meg. Először a mintában sze-
replő vállalatok digitális felkészültségét részletezzük, 
külön kitérve az informatikai (technológiai) háttér és 
a digitalizációval kapcsolatos célok kérdéskörére. Ezt 
követően az öt digitalizációs területről született ered-
ményeket fejtjük ki. Végül feltárjuk, hogy a különböző 
digitalizációs felkészültségű vállalatok csoportjai mi-
lyen kezdeményezéseket mutattak az öt digitalizációs 
területen.

Digitális felkészültség
A vállalatok digitális felkészültségét kilenc változóval 
mérte a kérdőív. A változók mögötti szempontrendszert 
Kane és szerzőtársai (2017) felmérésére építve, 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) kérdőíveinek 
felhasználásával állították össze. A válaszadók – a vezér-
igazgatói kérdőívrészt kitöltők – Likert-skálán viszonyul-
hattak a digitális felkészültségre vonatkozó állításokhoz, 
ahol az 5-ös érték a teljesen érvényes a vállalatra, az 1-es 
az egyáltalán nem érvényes válasznak felelt meg. A mind 
a kilenc szempontot értékelő vállalatok száma 195, az ő 
válaszaik alapján Wimmer és Csesznák (2021) négy fak-
tort azonosított (3. ábra). 

Az első faktor egyetlen változóból áll és a vállalatve-
zetőség digitalizációval kapcsolatos felkészültségét jelzi. 
A mintában szereplő vállalatok kétötöde (42%) teljes mér-
tékben érvényesnek tartja, hogy a vállalatvezetőség érti a 
vállalat előtt álló digitális kihívásokat és lehetőségeket. A 
második faktor a digitális tudatosságot és tervezést fedi 

2. ábra 
Elemzési keret (a kérdőíves felmérésből vett változók azonosítójával)

Forrás: saját szerkesztés

3. ábra
A digitális felkészültség szempontjai és faktorai

Forrás: saját szerkesztés

 

Termelés és 
szolgáltatás-
nyújtás 
digitalizációja 
T7a, T7b, T7c, 
T34b, T34c 

Beszállítói 
kapcsolatok 
digitalizációja 
T20a, T20b, 
T20c 

Vevő-
kapcsolatok 
digitalizációja 
K43a (ell:T31a), 
K43b (ell:K48b), 
K43c, K43d,  
T34d 

Termék vagy 
szolgáltatás 
digitalizációja 
T34a, 7d, T7e 

Vezetői 
döntések 
digitalizációja 
V62c, V62d 
(ell:T32f), V62e, 
V62f, V46a 
(ell:K48a) 

Digitalizációs felkészültség 
V32a,b,c,d,e,f,g,h,i,j (ell:V32k) 

Informatikai/technológiai háttér 
T29, T33b,c, T30-31-32, T35a,b,c,d 

Digitalizációs célok 
V64a,b,c,d,e,f,g,h,i,j,k, V31 

Digitalizációs területek 
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le. Ezen belül a felmért vállalatok 28 százaléka rendelke-
zik digitális stratégiával és 21 százalékuknál van a digi-
talizációs projekteknek előre meghatározott keretük. A 
harmadik, digitális képességek és erőforrások faktor is 
két változót fed le. A digitális üzleti átalakulás megterve-
zéséhez és végrehajtásához szükséges anyagi erőforrások 
tekintetében tízből három vállalat (30%) teljesen felké-
szültnek tartja magát, ez az arány a technológiai tudás és 
képességek tekintetében valamivel alacsonyabb (25%). A 
negyedik faktor öt olyan változót foglal magába, amelyek 
a digitalizációt támogató kultúrával, a digitalizációra való 
nyitottsággal és fogékonysággal függnek össze. A minta 
átlagában ezen belül az innovatív digitális megoldásokhoz 
szükséges kockázatvállalás (31%) és az iparág élenjáró 
digitális megoldásainak nyomon követése (30%) kapcsán 
tartják magukat a legtöbben kifejezetten felkészültnek. 
Az arány valamivel alacsonyabb az alulról jövő digitalizá-
ciós ötletek felkarolása (27%), és a digitalizációs ötletek-
kel való tudatos kísérletezés (26%) esetében. A digitális 
megoldások gyors változásra azonban csak a válaszadók 
23 százaléka képes igazán, ez a szempont teljesül a legke-
vésbé a kilenc digitális felkészültségi tényező közül.

A digitális felkészültség négy faktora alapján Wim-
mer és Csesznák (2021) klaszterelemzéssel öt csoportra 
osztotta a mintát. A vállalatok bő harmada „digitalizá-
cióban tudatos”, mind a négy faktor mentén kiemelkedő 
(4. ábra). „Erőforráshiányos fogékonyaknak” nevezték 
el a második legnagyobb klasztert, melynek vállalatai 
felsővezetői és kulturális szempontból kifejezetten fel-
készültnek tartják magukat (még az előző klaszternél is 
magasabb arányban), de elmaradnak a „tudatosaktól” az 
erőforrások (pénzügyi erőforrás, tudás) és a tervezettség 
(digitális stratégia, projektkeretek) területén. A minta tize-
dét kitevő „digitalizációra felkészülők” klaszter vállalatai 
erőforrások tekintetében felkészültebbnek látszanak, de 
jóval kevésbé jellemző rájuk a tervezettség, és elmaradnak 
a nyitottság és fogékonyság terén is. A minta hatodát ki-
tevő „digitalizációban lemaradók” szinte minden változó 
mentén alulteljesítenek. Ez nem jelenti azt, hogy teljesen 
elzárkóznának, hiszen a változóknál mért 2,5 körüli átlag 
nem marad el jelentősen az 1-5 skála 3-as középértékétől. 

Inkább azt feltételezhetjük, hogy reálisan látják saját kor-
látaikat. Az ötödik klaszter (11% a mintában) ebben tér el: 
a „tétlen elzárkózók” körében a felső vezetés – válaszuk 
szerint – világosan látja a digitalizációs lehetőségeket, de 
hiányoznak a tervek és az erőforrások is, a digitalizáció-
ra való szervezeti fogékonyság pedig látványosan kisebb 
a minta többi részével összevetve. E vállalatok döntően a 
„követők” vagy a „jövedelmezőségben elmaradók” cso-
portba tartoznak a vállalati teljesítmény szempontjából. 

A fenti öt klasztert igazolja vissza az a kérdőívváltozó, 
mely a „digitális technológiai újításokban közvetlen ver-
senytársaink előtt járunk” kérdést tette fel mérlegelésre. 
A legmagasabb átlagpontszámmal (4,09 egytől-ötig Li-
kert-skálán) a „digitalizációban tudatosak” értékelték az 
állítást, az „erőforráshiányos fogékonyak” szorosan köve-
tik őket (3,92). Kritikusan értékelik azonban magukat eb-
ből a szempontból a „digitalizációra felkészülők” (2,68) és 
a „digitalizációban lemaradók” (2,35). A „tétlen elzárkó-
zók” jellemzően nem gondolják, hogy közvetlen verseny-
társaik előtt járnak a digitalizációban (1,76-os pontszám).

Informatikai/technológiai háttér
A digitalizáció megvalósítását megalapozó informatikai, 
illetve technológiai hátteret két oldalról vizsgáljuk: a fel-
tételrendszer (informatikai költségvetés és szervezet) és a 
technológia (alkalmazásportfolió) felől. Az informatikai 
költségvetésről a válaszadó vezető a nettó árbevételéhez 
viszonyítva, az utolsó három év átlagában nyilatkozott. Ez 
alapján négy hasonló méretű részmintát azonosítottunk. 
A vállalatok 21 százaléka árbevétel-arányosan öt százalék 
felett költ az informatikára. Három és öt százalék közöt-
ti, valamint egy és három százalék közötti költségvetést a 
minta 26-26 százaléka jelentett. Kedvezőtlennek értékel-
jük azonban, hogy a vizsgált vállalatok 27 százaléka leg-
feljebb az árbevételének egy százalékát fordítja a vállalati 
informatikára, ami aligha lehet elégséges alap a digitali-
zációhoz. Ez látszik a digitalizációs felkészültségi klasz-
terekkel való összevetésben is. A „digitalizációban tuda-
tosak” körében az öt százalék feletti mutató volt a jellemző 
érték, az „erőforráshiányos fogékonyak” csoportjában a 
három és öt százalék közötti költés. A „digitalizációra fel-

4. ábra
A digitalizációs felkészültségi klaszterek összevetése

Forrás: saját szerkesztés
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készülők” klasztere vegyes képet mutat, de a leggyakoribb 
az egy és három százalék közötti mutató, és egyáltalán 
nem találtunk öt százalék feletti költést. A „digitalizáció-
ban lemaradók” és a „tétlen elzárkózók” többségének (63, 
illetve 61%) informatikai költségvetése az árbevételük egy 
százalékánál is kevesebb.

Az informatikai szervezet összetétele kapcsán vala-
mivel kisebb különbséget találtunk a klaszterek között. 
A „digitalizációban tudatosak” és az „erőforráshiányos 
fogékonyak” 77, illetve 78 százaléka inkább vagy telje-
sen egyetért azzal, hogy kapacitásban és kompetenciában 
kiemelkedő az informatikai szervezet munkatársainak 
összetétele. A másik három klaszter vállalatai inkább kö-
zepesnek ítélték meg informatikai szervezetüket. A minta 
egészére nézve ez azt jelenti, hogy ötből három vállalat-
nál (60%) az informatikai szervezet képessége inkább 
erősségnek tekinthető, gyenge pont lehet viszont minden 
hatodik vállalatnál (1-es vagy 2-es Likert-skálaérték a 
válaszadók 16 százalékánál). Az informatikai szervezet 
munkatársai jellemzően megfelelő módon ismerik a szer-
vezet alaptevékenységét a válaszadók szerint. 73 százalék 
értett ezzel inkább vagy teljes mértékben egyet, miközben 
csupán hét százalék a „kevésbé” vagy „egyáltalán nem” 
válaszadók aránya. Összességében az informatikai szer-
vezet – bár közismerten nehéz jó szakembereket toboroz-
ni – nem tűnik a digitalizáció gyenge pontjának a kutatás 
alapján.

A vállalat informatikai alkalmazásportfólióját három 
területre bontva mérte a kérdőív: általános (pl. ERP, do-
kumentummenedzsment), funkcionális (pl. CRM, CAD/
CAM) és digitalizációs (pl. közösségi média, big data) 
technológiák mentén. Arra is rákérdezett, hogy az adott 
területen kulcsrakész (dobozos) szoftvert, saját fejlesztésű 
alkalmazást, vagy – digitalizációt hajtó technológiaként 
– felhőalapú szolgáltatást (software as a service) használ-
nak-e (több választ is megjelölhettek). A digitalizáció hát-
térrendszereinek központi magját jelentő integrált válla-
latirányítási rendszerek (ERP) elterjedtsége a mintában 69 
százalék (5. ábra). Ez jelentősen nagyobb arány a kutatási 
program korábbi felméréséhez képest, de így is jelentősen 
elmarad a fejlett országokban jellemző aránytól. Jellemző 

a vásárolt szoftverek használata (80%), de minden hatodik 
vállalat (16%) saját fejlesztésű ERP-t használ, és a válasz-
adók hét százalékánál van felhőalapú vállalatirányítási 
rendszer. Nagyjából háromból kettő vállalatnál (65%) ta-
láltunk CRM-rendszert: elterjedtség szempontjából a ke-
reskedelem és az építőipar emelkedett ki a mintában. Bár a 
CRM a felhős megoldások tipikus területe, mintánkban a 
„software as a service” csak a CRM-et használó vállalatok 
13 százalékánál jelent meg.

A vállalatok kicsivel több mint felénél (53-53%) mű-
ködik dokumentummenedzsment vagy kollaborációs 
eszköz, illetve fejlettebb elemzési lehetőségeket kínáló 
riportkészítő megoldás. A felhőalapú megoldások itt sem 
gyakoriak (15%, ill. 9%). Folyamatmenedzsment-eszkö-
zök (BPM) és workflow rendszerek csak ötből két vál-
lalatnál (43%, illetve 40%) lelhetők fel. Az előbbinél vi-
szonylag magas (20%) a saját fejlesztés aránya, az utóbbi 
döntően (85%) „dobozos” megoldást jelent.

A közösségimédia-eszközök elterjedtségénél külön 
vizsgáltuk a „külső” (pl. LinkedIn, Facebook) és a „belső” 
(pl. Yammer, Slack) alkalmazások megjelenését a mintá-
ban, és mindkettő elterjedtségére 37 százalékot mértünk. 
Ezek legalább egyike a vállalatok közel kétharmadánál 
(66%) megjelenik, mindkettőt csupán a vállalatok nyolc 
százaléka használja. Számítógéppel támogatott gyártást 
vagy gyártástervezést (CAD/CAM) a mintában szereplő 
vállalatok 32 százalékánál találtunk. 32-39 százalék közöt-
ti arányt mértünk feldolgozóipari, logisztikai, infokom-
munikációs és építőipari vállalatoknál. Ahol alkalmazzák, 
ott 23 százalékban felhőalapú megoldásról számoltak be, 
aminél csak a közösségi média (40%), a levelezőrendszer 
(30%) és a webshopok (25%) esetében magasabb a fel-
hőszolgáltatásként való igénybevétel előfordulása.

Az újabb digitális technológiák elterjedtsége a fentiek-
nél alacsonyabb. Bár napjainkban sok szó esik az adatrob-
banásról (big data), prediktív analitikai eszközökről és a 
szoftverrobotokról (chatbotok, RPA), ezek még nem épül-
tek be a legtöbb vállalat életébe, hiszen a válaszadóknak 
csak 12-13 százaléka használja ezeket. 

A digitalizáció szempontjából főként a fenti tech-
nológiák kiaknázásának képessége, a felhasználás irá-

5. ábra
Az informatikai alkalmazások elterjedtsége

Forrás: saját szerkesztés
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nyultsága számít. A 6. ábra ezért az alkalmazásportfólió 
újító jellegére fókuszál. A minta vállalatainak nagyjából 
egyharmada (35%, illetve 33%) úgy vélte, hogy az alkal-
mazásai beépülnek az üzleti modellbe, illetve a vállalati 
folyamatokba, vagy egyedi adatbázisokra támaszkodnak. 
Jóval kevesebb válaszadó gondolta, hogy az ellátási lánc 
mentén meglévő informatikai összeköttetéseik egyediek 
lennének (8%), vagy az informatikai rendszereik folya-
matosan megújulnak (7%), pedig ez a digitalizációban 
sikeres vállalatok jellemzője a szakirodalomban. Összes-
ségében az alkalmazásportfóliót inkább gyengeségnek ér-
tékelhetjük. Bár korábbi felméréseinkhez képest fejlődést 
és a jövőre mutatóan pozitív terjedést is látunk egyes tech-
nológiáknál, valamint az alkalmazások versenyképességi 
hozzájárulását is felismerte a vállalatok harmada, a szak-
irodalommal és a nemzetközi tanácsadói felmérésekkel 
összevetve kulcsalkalmazások hiányoznak számos válla-
latnál, és pont a kritikusnak számító ellátási lánc mentén 
hiányoznak az innovációk.

Digitalizációs célok
A szakirodalom alapján a digitalizáció az informatika 
hagyományos alkalmazásán túlmutató célrendszert kö-
vet, ami önálló vezetői feladatot is jelent. A mintában tíz-
ből három vállalatnál (31%) van kinevezett digitalizációs 
vezető. Legnagyobb arányban (40-45%) a digitalizáció 
szempontjából tudatos vagy erőforráshiányos fogékony 
klaszterbe tartozó vállalatoknál. A válaszadók 22 száza-
lékánál a vezérigazgató egyben a digitalizációért felelős 
vezető. Ez egy erős felsővezetői kiállást éppúgy tükröz-
het, mint azt, hogy a terület még nem találta meg az iga-
zi felelősét a szervezetben. Minden ötödik vállalatnál 
(19,5%) az informatikai vezető tölti be a digitalizációért 
felelős vezető szerepét. Más szakterületi vezetők (pél-
dául marketing, pénzügy) is lehetnek a digitalizáció fő 
felelősei, de ez viszonylag ritka (4,5%). Majdnem minden 
negyedik vállalat (23,5%) azonban még kivár a felelős 
vezető kijelölésével, ami a szakirodalom tükrében nem 
kedvez a digitalizációs projektek indításának. Különösen 
a „tétlen elzárkózó” klaszter vállalatainál, ahol háromból 
két vállalatnál (67%) hiányzik ez a funkció, de magas ez 

az arány a „lemaradók” (45%) és a „felkészülők” (42%) 
csoportjában is.

A lehetséges digitalizációs célok azonosításához a kér-
dőív arról kérdezte a vállalatokat, hogy különböző szem-
pontok mentén milyen mértékben számítanának pozitív 
hatásokra digitalizációs projektek indítása esetén. Általá-
nos tapasztalat, hogy a felsorolt előnyök szinte mindegyi-
kétől nagy arányban remélnek előnyt a válaszadók. Igaz, 
a minta negyede (25%) legfeljebb kismértékű hasznokra 
számít. A néhány (legfeljebb öt) területen jelentkező je-
lentős pozitív hatást várók csoportjába tartozik a minta 
harmada (34%). Ötnél több területen is jelentős előnyö-
ket vár a vállalatok 40 százaléka, három százalékuk sze-
rint viszont majdnem az összes területen jelentős lehet a 
digitalizáció hozadéka. Bár pozitívnak értékelhetjük az 
optimista várakozásokat, ez ugyanakkor arra is utalhat, 
hogy a vállalatoknak kevés konkrét tapasztalatuk van, 
vagy nem teljesen kialakultak a digitalizációval kapcso-
latos céljaik. Másfelől, csupán a válaszadók egy százaléka 
véli úgy, hogy egyik területen sem várható pozitív hatás a 
digitalizáció nyomán, tehát a teljesen szkeptikusak aránya 
elenyésző, ami fontos eredmény.

A digitalizációs projektek fő hozadéka a vállalatok 
szerint a döntések felgyorsulása és az új információk szer-
zése lehet (7. ábra). A válaszadók nagyjából fele (51%, il-
letve 49%) vár jelentős pozitív hatást e két területen. A 
vállalatok 44 százaléka jelentős előnyöket társít a digita-
lizációhoz az új üzleti modellek területén, és kiemelhető 
még a szolgáltatás és vevőkiszolgálás optimalizálása (43% 
jelentős, 37% kismértékű pozitív hatásra számít), ami a 
szakirodalom alapján is a digitalizáció egyik fő hajtóereje. 
Sajátos eredményeket kaptunk a bevételnövelés kapcsán. 
Bár a vállalatok kevesebb, mint negyede (24%) vár jelenős 
pozitív hatást e területen a digitalizációtól, rendkívül ala-
csony (15%) azok aránya, akik szerint egyáltalán nem jár 
bevételnövekedéssel a digitalizáció.

Tanulságos lehet, hogy a középméretű és a nagyvál-
lalatok jellemzően kétszer nagyobb arányban várnak je-
lentős pozitív hatást a digitalizációtól, mint a – mintában 
csak kis számban megjelenő – kisvállalatok. Ez utóbbi 
szegmens elsősorban új ügyfelek és piacok elérhetővé 

6. ábra
Az alkalmazásportfólió újító jellege

Forrás: saját szerkesztés
 

35%

33%

8%

7%

17%

19%

32%

25%

22%

21%

25%

36%

9%

10%

9%

14%

17%

17%

26%

18%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Olyan üzleti modelleket vagy folyamatszervezési
módokat tesznek lehetővé, amelyekkel előnybe

kerülhetünk versenytársainkhoz képest

Olyan egyedi (pl. speciális vagy történeti adatokat
tartalmazó) adatbázisokra támaszkodnak, amelyekkel

előnybe kerülhetünk versenytársainkhoz képest

Összeköttetésben állnak a kulcsügyfeleinkkel vagy a
kulcsbeszállítóinkkal, és e pozíció nehezen

kikezdhető a versenytársaink számára

Az üzleti igények hatására gyakran megújulnak, és e
változások csak késedelmesen követhetők a

versenytársaink számára

5 - teljes mértékben 4 3 -közepesen 2 1 -egyáltalán nem



CIKKEK, TANULMÁNYOK

10
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I I .  ÉVF. 2022. 3. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2022.03.01

válásában, valamint a vevőkiszolgálás optimalizálásában 
bízik. A nagyvállalatok viszont az új üzleti modellek te-
rületén várnak leginkább előrelépést. A reagálóképesség 
szempontjából képzett klaszterek elemzése alapján a „vál-
tozásokat befolyásolók” a legtöbb területen jelentősen na-
gyobb, a „változásokat nehezen követők, késve reagálók” 
jelentősen kisebb arányban várnak pozitív hatást, mint a 
középső, „változásokra felkészülők” szegmens vállalatai. 

A digitalizációs projektek indításától várt hasznok te-
kintetében a digitális klaszterek között is látható eltérés. 
A „digitalizációban tudatosak” és az „erőforráshiányos 
fogékonyak” az új információhoz jutás, a gyorsabb dönté-
sek és vevőkiszolgálás optimalizálása hármasát említették 
leggyakrabban olyan területként, ahol jelentős hasznokra 
számítanának. A „digitalizációra felkészülők” várakozá-
sai visszafogottabbak, főleg a vevőkiszolgálás optimali-
zálása kapcsán (csak 17% vár jelentős hasznot). A „digi-
talizációban lemaradók” közel harmada (31%) jelentősen 
vonzóbb munkahelyre számít a digitalizációs projektek 
hozadékaként. A „tétlen elzárkózók” fele (50%) a költség-
csökkentés terén várna jelentősebb előrelépést: válaszaik 
egyfajta sötétben tapogatózást sejtetnek a digitalizációval 
szerezhető előnyök valódi forrását tekintve. Az 1. táblá-

zat összefoglalja klaszterenként a három leggyakrabban 
jelentősnek mondott digitalizációs célt, zárójelben jelezve 
a jelentős hatást váró válaszadók arányát.

Vezetői döntések
A hazai vállalatok digitalizációs gyakorlatának első te-
rületeként az adatvezérelt vezetői döntéseket vizsgáltuk. 
Szemben a későbbi digitalizációs területek Likert-skálá-
jával, itt az öt válaszlehetőség az adott haladó elemzési 
módszer alkalmazásának (első négy változó), vagy álta-
lában az adatalapú döntéseknek a gyakoriságát vizsgál-
ta. Az előrejelzések és az optimalizálási számítások a 
leggyakoribbak: a vállalatok több mint fele (52, illetve 
51%) heti szinten alkalmazza. Megjegyzendő ugyanak-
kor, hogy ezek az informatikával támogatott előrejelzések 
nem feltétlenül jelentik a legmodernebb prediktív elemző 
eszközök használatát, hiszen, mint már bemutattuk, azok 
elterjedtsége mindössze 13 százalék a mintában. Statisz-
tikai elemzést – például regressziós számításokat, klasz-
terelemzést – legalább heti szinten a vizsgált vállalatok 37 
százaléka végez. E három módszertől teljesen eltérő képet 
mutat a gépi tanulás. A vállalatok közel harmada nem al-
kalmazza vagy nem is igazán ismeri ezt a technológiát. 

7. ábra
A digitalizációs célok mentén várt hatás

Forrás: saját szerkesztés

1. táblázat
A digitalizációs projektektől várt hasznok

Digitalizációs 
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(63%) Gyorsabb döntések (62%) Új információkhoz jutás (58%)

Felkészülők Gyorsabb döntések (44%) Új információkhoz jutás (39%) Termelékenységnövelés (35%)
Lemaradók Gyorsabb döntések (32%) Vonzóbb munkahely (31%) Új információkhoz jutás (28%)

Elzárkózók Költségcsökkentés (50%) Gyorsabb döntések (28%) Bevételnövelés (28%)
Vonzóbb munkahely (28%)
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(Az elemzéskor a „nem alkalmazza” csoportba soroltuk 
azokat is, akik üresen hagyták a választ, és csak a többi 
módszer gyakoriságát értékelték.) Ugyanakkor ötből két 
vállalat (41%) legalább havi szinten használja a gépi tanu-
lást a vállalatvezetés támogatására, és ritkábban további 
28 százalék. A témában utolsóként – eltérő skálán mért 
kérdőívváltozóval – azt vizsgáltuk, hogy mennyire gya-
kori az, hogy az adatok átfogó számszerű elemzésének 
eredményeképpen születnek a legfontosabb működési és 
stratégiai döntések az adott vállalatnál. A vállalatok ke-
vesebb, mint egytizede nevezte ezt ritkának vagy elő sem 
fordulónak, bár azok aránya sem volt magas (19%), akik 
szinte mindig így hoznak döntést (8. ábra). Ez utóbbi kér-
dést a vezérigazgatói kérdőív mellett a kereskedelmi ve-
zetői kérdőív is tartalmazta, az ott kapott válaszok nagy-
részt visszaigazolták a vezérigazgatói kérdőívben adott 
válaszokat.

Az adatlapú vezetői döntéseket és a kapcsolódó digitális 
technológiákat a digitális felkészültségi klaszterek szintjén 
is megvizsgáltuk. A várakozásoknak megfelelően a „digita-
lizációban tudatosak” esetében a leggyakoribb e technoló-
giák használata, illetve a legfontosabb működési és stratégi-
ai döntések adatalapú meghozatala. Őket szorosan követik 
az „erőforráshiányos fogékonyak”, és a „digitalizációra 
felkészülők” sem maradnak el túlságosan. A gépi tanulás 
alkalmazásában is a „digitalizációban tudatosak” járnak 
élen, negyedük (25%) legalább havi szinten alkalmazza. A 
„digitálisan lemaradók” körében már a hagyományosabb 
technológiáknál is a „nem alkalmazzuk”, az „igen ritka” és 
a „havi szinten” válaszok voltak a leggyakoribbak, kivéve 
a fontos döntések adatokkal való megalapozását, mert ab-
ban nem sokkal maradtak el a másik három klasztertől. A 
„tétlen elzárkózók” ugyanakkor ez utóbbiban is alulteljesí-
tenek: 26 százalékuknál „soha, egyáltalán nem jellemző” 
az adatalapú döntéshozatal. Emellett az előrejelzések (pre-
dikciók) alkalmazásában is kilógnak a mintából, 30 száza-
lékuk igen ritkán, 35 százalékuk egyáltalán nem használja. 
Összességében a vezetői döntések digitalizációja kapcsán 
pozitív válaszokat adtak a minta vállalatai. Bár jelentős kü-

lönbség lehet az adatok döntésekben való felhasználásának 
mélységében (intenzitásában) és kiterjedtségében (adatokat 
használó vezetői kör szélessége) is, egy alapfeltétel megva-
lósulását mindenképp alátámaszthatjuk. A szakirodalom 
szerint alapfeltétel, hogy a vezetők felismerjék az adatok 
szerepét a döntések minőségében, és ezt a felismerést lát-
juk megerősítve a „nem alkalmazzuk” válaszok viszonylag 
alacsony aránya által.

Beszállítói kapcsolatok
Kifejezetten a beszállítói kapcsolatokra irányuló digi-
talizációs fejlesztésekre közvetlenül nem kérdezett rá a 
kérdőív, de az informatikai összeköttetésre vonatkozó 
kérdőívkérdésből következtethetünk a beszerzés digitali-
zációjának relatív szintjére. A három mért változó egyi-
kénél sem érte el a tíz százalékot azon vállalatok aránya, 
amelyek nagyon jellemzőnek ítélték vállalatuknál az adott 

gyakorlatot. A válaszadók fele (52%) esetében mondható 
jellemzőnek a készletszint-információk megosztása – az 5 
nagyon jellemző mellett a 4-es értéket is ide számítva egy-
től ötig terjedő Likert-skálán. Keresleti előrejelzés és ter-
melési terv döntések megosztása csak minden harmadik 
vállalatnál (34%) jellemző, emellett a vállalatok közel fe-
lénél (46%) fellelhető kisebb mértékben (2-es és 3-as érték 
a Likert-skálán). A tervezési rendszerek összehangolását 
már csak a válaszadók bő negyede (27%) említette jellem-
zőként, és közel ugyanennyi (25%) azok aránya, akiknél 
nem jellemző ilyen (9. ábra).

A beszállítói kapcsolatok digitalizációs területen is ta-
láltunk fejlettségi különbségeket a digitális felkészültségi 
klaszterek között: a „digitalizációban tudatosak” és az „erő-
forrásos fogékonyak” kiemelkedtek a készletszint-informá-
ciók megosztásában. Bár e két klaszter vállalatai a termelési 
terv döntések és keresleti információk megosztása terén is 
jól teljesítenek, ebben a „digitalizációra felkészülők” cso-
portja jár élen (17%, illetve 44% az „5 – nagyon jellemző”, 
illetve a „4” válasz). Összefoglalóan azonban úgy értékel-
hetjük, hogy nem a beszállítói kapcsolatok állnak jellemző-
en a digitalizáció fókuszában a minta vállalatainál.

8. ábra
A vezetői döntések digitalizációja

Forrás: saját szerkesztés
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* Az utolsó sor skálája eltér: szinte mindig - gyakori - előfordul - igen ritka - soha
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Termelés-szolgáltatásnyújtás
A termelés-szolgáltatásnyújtás digitalizációjára két né-
zőpontból is rákérdeztünk. Egyfelől vizsgáltuk, hogy az 
értékteremtő folyamatban mennyire alkalmaznak modern 
eljárásokat, mennyire digitalizált, illetve mennyire auto-
matizált a működés. Csak nagyjából minden negyedik vál-
lalat reagált 4-es vagy 5-ös (teljes mértékben) válasszal. 
A legkedvezőbb képet a működési folyamatok automati-
záltsága mutatta, ide értve az automata szerszámgépek és 
anyagkezelő-szállítóberendezések, a robotok-chatbotok, 
valamint az önkiszolgáló felületek alkalmazását. A vál-
lalatok negyede (25%) a közepesnél magasabbra értékel-
te működése automatizáltságát, de eközben a vállalatok 
ötödénél egyáltalán nincsenek jelen ilyen megoldások. 
Az automatizálásnál valamivel ritkább a modern gyártá-
si eljárások alkalmazása (például a gyártásban lézeres és 
vízsugaras vágás, 3D nyomtatás, nagy precizitású techno-
lógiák), a vállalatok 21 százalékánál jellemző ez nagyobb 
vagy teljes mértékben. A működés digitalizációja terén 
már csak minden hatodik vállalat (17%) válaszolt 4-es 
vagy 5-ös értékkel. Az adaptív, skálázható termelési rend-
szerek, a szenzoros adatgyűjtés, illetve általában az „okos 
gyár” vagy „digitális szolgáltató” címkéket szerepeltető 
kérdőívkérdésnél a válaszadók három százaléka tekintette 

termelési-szolgáltatásnyújtási tevékenységét teljes mér-
tékben digitalizáltnak.

Másfelől az informatika oldaláról is vizsgáltuk a terme-
lési vagy szolgáltatásnyújtási folyamat kapcsán alkalma-
zott innovatív technológiai megoldásokat. E tekintetben a 
tervezéshez és az előállításhoz alkalmazott megoldásokat 
vizsgáltuk, ezzel valamelyest visszaellenőrizve az előző 
három változóra kapott értékeket. A termékek-szolgálta-
tások előállítása során találtuk a legmagasabbnak az in-
novatív IT-eszközöket (például számítógéppel irányított 
gépsorokat, digitális berendezéseket) intenzívebben (4-es 
vagy 5-ös érték) alkalmazó vállalatok arányát (30%), egy-
úttal itt volt a legalacsonyabb (16%) a „nem használóké”. 
A termékek-szolgáltatások tervezése során a vállalatok 29 
százaléka alkalmaz innovatív informatikai megoldást (a 
kérdés példaként a CAD eljárást említette), ugyanakkor 
tízből három vállalatnál (31%) nem fellelhető ez (10. ábra).

A termelés-szolgáltatásnyújtás digitalizációja a vizs-
gált öt részterületből négynél hasonló képet mutat a „di-
gitalizációban tudatosak”, az „erőforráshiányos fogéko-
nyak” és a „digitalizációra felkészülők” klaszterében. E 
három csoport esetében eltérés csak a modern eljárások 
használatában mutatkozott, ahol a meglepő módon a „di-
gitalizációra felkészülők” átlagértéke emelkedett ki, bár 

9. ábra
A beszállítói kapcsolatok digitalizációja

Forrás: saját szerkesztés

10. ábra
A termelés-szolgáltatásnyújtás digitalizációja

Forrás: saját szerkesztés
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ez sem az intenzív használatból, hanem a közepes alkal-
mazás elterjedtségéből adódott. Modern eljárások tekin-
tetében a negyedik és ötödik klaszter vállalatai sem tel-
jesítettek gyengébben, azonban a működés digitalizációja 
és a folyamatok automatizálása terén már jelentős hátrány 
látszik a „digitálisan lemaradók” klaszterben: 57, illetve 
60 százalékukat ez egyáltalán nem jellemzi. Ugyanakkor 
kisebb mértékű innovatív IT-megoldásokat már kétharma-
duk alkalmaz. A „tétlen elzárkózók” hátránya ezzel szem-
ben a tervezési és a termékelőállítási-szolgáltatásnyújtási 
folyamat IT-támogatásában is jelentős (55, illetve 40 szá-
zalékuk egyáltalán nem alkalmaz innovatív eszközöket). 
Összeségében a termelés-szolgáltatásnyújtás olyan terü-
letként értékelhető, ahol a digitális felkészültség mentén 
nagyobb különbséget mutattak a minta vállalatai.

Vevőkapcsolatok
A vevőkapcsolatok digitalizációjára vonatkozóan négy 
kérdés szerepelt a kérdőív jellemzően kereskedelmi veze-
tő által kitöltött blokkjában, egy pedig a főként termelési 
vezetők által kitöltött információmenedzsment blokkban. 
Keresztellenőrzéshez két további változót vontunk be. A 
11. ábra mutatja az ötfokozatú Likert-skálán kapott ered-
ményeket. A termékek vagy szolgáltatások értékesítése és 
eljuttatása kapcsán használt innovatív informatikai eszkö-
zök (például internetes értékesítés, útvonal-optimalizálás) 
vonatkozásában kaptuk a legtöbb magas (4-es, 5-ös) ér-
téket. Ez nagyobb vagy teljes mértékben jellemző csak-
nem minden második vállalatra (48%). A vállalatok ötöde 
(20%) azonban egyáltalán nem mutat ilyen aktivitást. Az 
értékesítési csatornák átjárhatóságát egységes informati-
kai rendszer segíti a vállalatok 41 százalékánál (4-es vagy 
5-ös mértékben). Az ügyfélszolgálat erősen digitalizált 
(például online támogatás, chat, automatikus e-mail) a 
minta kétötödénél (39%), és hasonló mértékű (38%) azok 
aránya, akik a vevőkapcsolataikat alapvetően informati-
kai rendszerek segítségével tartják nyilván és menedzse-
lik. Pedig ez utóbbihoz az informatikai alapok szélesebb 
körben rendelkezésre állnak, hiszen mint korábban bemu-
tattuk, a CRM (ügyfélkapcsolati) rendszerek elterjedtsé-

ge 65 százalék a mintában – ez nagyjából azok arányával 
egyezik meg, akik közepesen vagy annál inkább jellemző-
nek tartották, hogy informatikai nyilvántartást vezetnek 
a vevőkapcsolataikról (67%). Ugyanakkor csak minden 
ötödik vállalatra (22%) jellemző a vevőteljesítmények in-
formatikai rendszerben történő módszeres elemzése, bár 
másfelől ennél a kérdésnél volt a legalacsonyabb az ilyen 
megoldást egyáltalán nem alkalmazók aránya is (9%). Itt 
ellenőrzésképp megnéztük, hogy az adatalapú döntések 
már korábban említett változójával kapcsolatban milyen 
válaszokat adtak azok a vezetők, akik a vevőkapcsolatok 
terén végzett elemzésekre vonatkozó kérdést megvála-
szolták, és úgy tűnik, hogy ahol készülnek elemzések, ott 
ez valamilyen mértékben része is a fontosabb működési és 
stratégiai döntések meghozatalának.

A digitalizációs felkészültségi klaszterek szempontjából 
arra figyeltünk fel, hogy az értékesítési csatornák közötti át-
járhatóság, a digitalizált ügyfélszolgálat, valamint az inno-
vatív IT-eszközökkel történő értékesítés-disztribúció tekin-
tetében a várakozásainknak megfelelően kiemelkednek a 
„digitalizációban tudatosak” és az „erőforráshiányos fogé-
konyak” (A 4-es a legjellemzőbb érték mindegyik kérdés-
nél, mindkét klaszternél.) A „digitalizációra felkészülők” 
és a „digitálisan lemaradók” körében a közepes vagy annál 
alacsonyabb érték volt jellemző. A három változó mind-
egyikénél jelentős lemaradást mutattak a „tétlen elzárkó-
zók”: többségüknél (53, illetve 55%) egyáltalán nem digita-
lizált az ügyfélszolgálatuk és nincsen internetes értékesítés 
vagy más innovatív IT-megoldásuk sem a disztribúcióban. 
A vevőnyilvántartással kapcsolatos információrendszerek-
ben viszont a „digitálisan lemaradók” és a „digitalizációra 
felkészülők” értékelték a legjobbra megoldásukat (3,6, illet-
ve 3,4 pont 1-5 skálán), ami összefügghet azzal, hogy a „di-
gitálisan tudatosak” és az „erőforráshiányos fogékonyak” 
kritikusabban szemlélik (2,8 pont) az e téren elért eredmé-
nyeiket, jobban látják az élenjáró gyakorlatoktól való el-
maradásukat. A minta egészét értékelve a vevőkapcsolatok 
digitalizációja terén biztató jeleket is látunk, ami a pedig 
a szakirodalom alapján kiemelten fontos fejlesztési terület.

11. ábra
A vevőkapcsolatok digitalizációja

Forrás: saját szerkesztés
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Termékek-szolgáltatások
Ötödikként a termék vagy szolgáltatás digitalizációja kap-
csán vizsgáltuk, hogy a vállalatoknál milyen arányban lát-
szik elmozdulás az okos és összekapcsolt termékek-szol-
gáltatások irányába. A három kapcsolódó kérdőívváltozót 
a kérdőív különböző blokkjában helyeztük el, így egyrészt 
az információmenedzsment, másrészt az értékterem-
tés témakör irányából kérdeztünk rá erre. Az ötfokozatú 
Likert-skálával kapott eredményeket a 12. ábra mutatja. 
Minden ötödik vállalat (20%) úgy jellemezte magát, hogy 
terméke vagy szolgáltatása intelligens, azaz informatikai 
komponenst vagy speciális információt magába foglaló 
komplex konstrukció. Ötből két vállalat (38%) esetében 
azonban ez egyáltalán nem jellemző. A másik két kérdőív-
változó közelebb visz minket annak megfejtéséhez, hogy 
miből fakad a termékek-szolgáltatások ezen „okosodása”. 
A válaszokból az látszik, hogy bár teljes mértékben ke-
vesebben érzik jellemzőnek rájuk nézve e haladó jellem-
zőket, kisebb-nagyobb mértékben már elindulhattak a 
digitalizáció ilyen irányába. A termékek-szolgáltatások 
valamilyen mértékben valós idejű hálózati adatkapcso-
latba kötöttek a vállalatok négyötödénél (79%), bár ezen 
belül nagyobb mértékben (4-es vagy 5-ös) csak a minta 23 
százalékánál. Hasonló arányokat kaptuk annál a kérdőív-
kérdésnél is, hogy a vállalat termékeinek vagy szolgálta-
tásainak értékében meghatározó szerepe van-e a beépülő, 
illetve közvetlenül kapcsolódó digitális megoldásoknak 
(például szenzorok, szoftverek, autonóm képességek, 
távfelügyelet). Ezt a válaszadók 27 százaléka tartotta na-
gyobb vagy teljes mértékben a vállalatára jellemzőnek.

Az intelligens, okos termékek-szolgáltatások felé ha-
ladó úton a digitalizációs felkészültségi klaszterek két 
csoportba oszlanak. A „digitalizációban tudatosak”, az 
„erőforráshiányos fogékonyak” és a „digitalizációra fel-
készülők” hasonló válaszokat adtak – az utóbbi klaszter 
válaszadói kicsivel alacsonyabb értékeket – mindhárom 
kérdésnél. A „digitálisan lemaradók” főként a beépülő 
digitális megoldásokban maradnak le, e mentén – 1-5 ská-
lán –, átlagosan több mint egy pont hátrányban vannak 
mindhárom előző három klaszter középértékéhez képest. 
Nagyon alacsony (7%) azok aránya ebben a klaszterben, 
akiknek a termékére-szolgáltatására nagyobb mértékben 

jellemzők a szenzorok, az autonóm vagy a távfelügyele-
ti képességek, és ugyanilyen csekély mértében jellem-
ző ebben a klaszterben a termékek-szolgáltatások valós 
idejű hálózati adatkapcsolatba kötöttsége is. A „tétlen 
elzárkózók” mindhárom kérdés mentén lemaradtak. Kö-
zel kétharmadukra (65%) egyáltalán nem jellemző, hogy 
„intelligens” komponens lenne a termékükben vagy szol-
gáltatásukban. Eredményeinket összefoglalóan úgy érté-
kelhetjük, hogy látszanak törekvések ezen a digitalizációs 
területen is, de a vállalatok még messze vannak attól, hogy 
teljes mértékben kiaknázzák a szakirodalom alapján itt kí-
nálkozó lehetőségeket.

Az öt digitalizációs terület átfogó értékelése
A fent bemutatott öt digitalizációs terület mindegyikére 
vonatkozóan egy-egy pontszámot képeztünk. Ehhez az 
adott területnél tárgyalt változók értékét átlagoltuk, és egy 
0 és 100 pont közötti értéket képeztünk belőle, ahol a 0 
pont azt jelenti, hogy mindegyik változónál az „egyáltalán 
nem jellemző” vagy azzal egyenértékű választ adott a vál-
lalat, a 100 pont pedig azt, hogy a minden válasz a „teljes 
mértékben” kategóriába esett. (A vezetői döntések eseté-
ben a napi és a heti gyakoriság között nem tettünk különb-
séget, mindkettőt „maximális” válasznak tekintettük.) Az 
így kapott pontszámokkal – noha előállításuk miatt ösz-
szetett statisztikai elemzéshez nem elég pontosak – azt 
tudjuk megmutatni, hogy a mintában szereplő vállalatok 
átlagosan hogyan teljesítenek az öt vizsgált szempontból, 
és mely területeken mutatkozik nagyobb eltérés a digitális 
felkészültség alapján képzett klaszterek között.

A feltett kérdések mentén a vezetői döntéshozatal 
emelkedik ki némileg (59 pont), itt aránylag nagy arányban 
figyeltünk meg adatelemzési technológiákat és adatalapú 
döntéseket. Egy szinttel lemaradva követi ezt a vevőkap-
csolatok (49 pont) és a beszállítói kapcsolatok (47 pont) 
digitalizációja. Ehhez képest több teendő látszik a terme-
lési vagy szolgáltatásnyújtási elsődleges folyamat digitali-
zációja (41 pont) és a termék vagy szolgáltatás „okosítása” 
(40%) terén. A „digitalizációban tudatos” klaszter épp a 
vezetői döntéshozatalban és a vevőkapcsolatok digitalizá-
ciójában emelkedik ki, a másik három területen némileg 
elmarad az „erőforráshiányos fogékonyak” csoportjának 

12. ábra
A termék vagy szolgáltatás digitalizációja

Forrás: saját szerkesztés
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átlagpontjától. A „digitalizációra felkészülők” erőssége 
a termelés-szolgáltatásnyújtás digitalizációja, valamint a 
beszállítói kapcsolatok informatikai támogatása. A „digi-
tálisan lemaradók” lemaradása legkevésbé a vevőkapcso-
latok digitalizációjánál érzékelhető, ami kedvező, hiszen 
talán ennek hiányában kerülnének a leghamarabb piaci 
hátrányba. A másik négy területen azonban szembeötlik 
a „lemaradók” digitalizációs kezdeményezéseinek korlá-
tozottsága. A „tétlen elzárkózók” klaszterrel kapcsolatban 
az látszik, hogy nemcsak a vallott felkészültség területén 
(tudatosság, képességek, nyitottság stb.), de a tényleges di-
gitalizációs lépésekben is testet ölt elzárkózásuk. Kiemel-
hető a „digitálisan lemaradók” csoportjánál pozitívum-
ként említett vevőkapcsolati területen mutatott alacsony 
pontszámuk (13. ábra).

Következtetések és javaslatok

Első kutatási kérdésünk a hazai vállalatok digitális fel-
készültségének jellemzésére vonatkozott. Erre vonatko-
zó egységes mérési skálák hiányában a szakirodalom 
alapján összeállított változólista lekérdezését követően 
faktorelemzéssel a felkészültség négy fő összetevőjét 
mutattuk ki: a felső vezetők digitalizációval kapcsolatos 
ismeretei, a digitalizációs stratégia és projektek terve-
zettsége, a digitalizációhoz szükséges anyagi és humán 
(tudás, képességek) erőforrások, valamint a digitalizá-
cióra nyitott és fogékony szervezeti kultúra faktorokat. 
Ezek mentén a mintában szereplő vállalatok öt jól elkü-
lönülő csoportja rajzolódott ki. A vállalatok több mint 
fele (63%) inkább felkészültnek tartja magát mind a négy 
fő összetevő mentén: a „digitalizációban tudatosak” és 
az „erőforráshiányos fogékonyak” klaszter között pedig 
a tudatosságban és az erőforrásokban mutatkozik kü-
lönbség. A minta kisebb része (37%) további három, sa-
játosabb klaszterre bomlott, melyek között már találunk 
lemaradókat és szkeptikusakat is. Összességében tehát a 
felkészültségi kép a vártnál kedvezőbb, hiszen a válla-

latok nagyobb része a felkészültebb klaszterekbe tarto-
zik. Ez a felkészültség ugyanakkor viszonylagos, mivel a 
felkészültségi klaszterek a válaszadók saját értékelésére 
épültek. Lehetséges, hogy nem voltak elég kritikusak 
vállalatukkal szemben a válaszadáskor, valamint az is 
látszik, hogy az élenjáró gyakorlatok helyett inkább ma-
gyarországi viszonylatban, közvetlen versenytársaikhoz 
képest értékelték felkészültségüket. A bemutatott ered-
ményeket mégis erősíti, hogy a felkészültségi klasztere-
ket visszaigazolták a megkérdezett tényleges digitalizá-
ciós kezdeményezésekre vonatkozó válaszok. 

Második kutatási kérdésünk a különböző digitalizációs 
felkészültségű vállalatok informatikai hátterére és digita-
lizációs céljaira kérdezett rá. A szakirodalomból kiemel-
tük azt a dilemmát, hogy a technológia vagy a digitális 

stratégia játszik-e fontosabb szerepet a digitális átalakulás 
sikerében. Azt találtuk, hogy a vizsgált vállalatok az előbbi 
kapcsán nincsenek biztató helyzetben, az utóbbi kapcsán 
viszont lelkesedést mutatnak. Azaz a mintában szereplő 
vállalatok informatikai háttere nemzetközi összevetésben 
fejlettségi lemaradást mutat a bevezetett alkalmazások és 
az informatikai költségvetés szempontjából is. A digitális 
stratégia vonatkozásában viszont váratlanul pozitív vára-
kozásokat azonosítottunk. Azonban az, hogy a válaszadók 
széles köre remél számos területen jelentős pozitív hatást, 
nem feltétlenül jelenti azt, hogy szilárd stratégiai elkép-
zelésekkel haladnának a digitalizáció felé. Elképzelhető, 
hogy nem eléggé látják át a digitalizációs projektek ter-
mészetét, illetve kevés valós tapasztalatuk van az elérhető 
hasznok tekintetében, és ezért jellemzi sokféle és jelentős 
hozadék várakozásaikat. A kutatásból felszínre került, 
hogy a digitalizációban tudatosabb, arra fogékonyabb vál-
lalatok konkrétabb (kevésbé általános) célokat követve di-
gitalizálnának. Tovább javítja a vállalatok e csoportjának 
digitalizációs kilátásait, hogy felmérésünk szerint ezek a 
vállalatok stabilabb technológiai alapokkal (informatikai 
háttér, IT-költségvetés) rendelkeznek a digitalizációhoz. 

13. ábra
A digitalizációs kezdeményezések előrehaladása (0-100 pontos skála)

Forrás: saját szerkesztés
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Tehát a stratégiai és a technológiai megfontolások kéz a 
kézben járnak a digitalizációban tudatosabb vállalatoknál. 
A célok közül pedig a példának tekinthető vállalati körben 
a vevőkapcsolatok optimalizálása, a gyorsabb döntések, 
valamint az információhoz való hozzájutás emelkedik ki 
a digitalizációs célok közül.

Harmadikként arra kérdezett rá kutatásunk, hogy 
milyen fókuszterületeken indult el a digitalizáció a min-
tában szereplő vállalatoknál. A szakirodalom gyakran a 
teljes üzleti modell átalakulását tekinti az egyik ilyen fó-
kuszterületnek, ez azonban kívül esett a kutatásunkhoz 
kapcsolódó felmérés fókuszán. A másik leggyakrabban 
azonosított terület a vevőkapcsolatok digitalizálása a 
szakirodalomban. Ennek kapcsán a hazai vállalatoknál is 
határozottan látszik előrelépés felmérésünkben. Megje-
lentek innovatív információtechnológiai megoldások az 
értékesítésben, digitális eszközök az ügyfélszolgálatban, 
vagy informatikával átjárhatóbbak lettek az értékesítési 
csatornák. A termék (vagy szolgáltatás) digitalizáció-
jában jóval kevesebben tartják magukat élenjárónak, a 
szenzorokkal „okosított”, dolgok internetébe kapcsolt 
termékek egyelőre nem jellemzők. Hasonló képet mutat 
az elsődleges (termelési vagy szolgáltatásnyújtási) folya-
matok automatizálása és digitalizációja is. A beszállítói 
kapcsolatok témakörében a felmérés kevesebb adattal 
szolgált, itt a készletszint-információk megosztásáig 
látszik terjedni a digitalizáció, legalábbis a termelő vál-
lalatok többségénél. A vezetői döntések adatokkal való 
alátámasztása terén pozitívabb a kép. Bár a gépi tanulás 
még alig ismert, optimalizálási, előrejelzési, statisztikai 
számítások használata terén látszanak kezdeményezé-
sek. Összefoglalva, a vezetői döntések és a vevőkap-
csolatok az a két fókuszterület, ahol felmérésünkkel alá 
tudjuk támasztani, hogy a vállalatok szélesebb körében 
indult el érdemi digitalizáció. A digitalizációban tudato-
sabb vállalatok pont ezen a két területen még inkább ki-
magaslanak a mintából, ami, a szakirodalommal is össz - 
hangban, követendő mintázat lehet a digitalizációban  
lemaradók számára.

Kutatásunk a tanulmányunk elején bemutatott szak-
irodalmi dilemmákhoz is hozzájárul. Felmérési ered-
ményeink alapján elméleti következtetésünk, hogy a 
digitalizációs felkészültség, és a digitalizációs projek-
tek fókuszterületeinek egymással átlapoló felsorolásai, 
modelljei a szakirodalomban részben indokoltak. Azt 
találtuk, hogy a felkészültség és a kezdeményezések kar-
öltve járnak egymással, együttesen jelentik a vállalatok 
digitális képességét. A digitalizációs kezdeményezések 
tulajdonképpen magát a digitalizációs felkészültséget 
is építik – például a projektek tervezettsége, a tudás és 
képességek, vagy kísérletezésre való nyitottság felké-
szültségi tényezők javításával. A digitalizációs projektek 
– legalább részben – a felkészültség javítására, a digitális 
képességek kialakítására is irányulnak. Mindemellett a 
vállalatok digitális képességébe a felkészültség tényezői 
mellett bele kell értsük a folyamatok, a termékek-szolgál-
tatások és az üzleti modell digitalizációját is: ezek nélkül 
a szervezeti tagok, a vezetés és a stratégia felkészültsége 
sem elegendő a digitális átalakuláshoz. Ezek alapján a 

digitális képesség fogalmát, operacionalizálását érdemes 
tovább vizsgálni a szakirodalomban, kiegészítve a digi-
talizációorientáltság (digital orientation) legutóbbi idő-
szakban kibontakozó szakirodalmával (Kindermann et 
al., 2021; Dantsoho et al., 2020).

Kutatásunkban az üzleti szektor vezetői számára is 
azonosítottunk tanulságokat. A szakirodalomra való 
visszacsatolásként rögzítettük a digitális projektek indí-
tása és a digitális felkészültség közötti összefüggést, és 
ebből következik gyakorlati következtetésünk és javasla-
tunk. Eszerint a digitalizációs felkészültség a digitalizá-
ciós projektekkel párhuzamosan fejlesztendő. Azt talál-
tuk, hogy az „erőforráshiányos fogékonyaknak” nevezett 
klaszter vállalatai digitalizációs kezdeményezésekben 
nem sokkal maradnak el a „digitálisan tudatosoktól”, 
egy-egy területen jobb eredményeket is felmutatnak. 
Ez pedig a felkészültség egyes területeinek fontosságát 
jelzi: a vezetés felkészültségére és a digitalizációt se-
gítő kultúrára támaszkodva lehet előrelépni. Javasoljuk 
az élenjáró digitalizációs gyakorlatok figyelését, alulról 
jövő kezdeményezések támogatását, a magasabb koc-
kázatvállalási hajlandóságot és a digitalizációval való 
kísérletezést. A „digitalizációra felkészülők” klasztere 
alapján arra következtetünk, hogy bizonyos területeken 
a képességek és az erőforrások áthidalhatják a digitalizá-
cióval kapcsolatos tudatosságában való lemaradást vagy 
a kevésbé nyitott kultúrát. Ugyanakkor ezek a vállalatok 
pont azokon a területeken mutatnak lemaradást, amelyek 
a szakirodalom szerint a legfontosabbak: a termék vagy 
szolgáltatás digitalizációja, valamint a vevőkapcsolatok 
digitalizációja terén. Így kifejezetten fontosnak látszik 
mind a digitalizációra fogékony kultúra kiépítése, mind 
pedig a digitalizációs projektekkel kapcsolatos tudatos-
ság erősítése. Ez alapján javasoljuk a digitális stratégia 
megfogalmazását, valamint világos feltételek kialakítá-
sát a digitalizációs projektek indításához. Az, hogy erre 
milyen jó gyakorlatok vannak és hogyan lehet vissza-
mérni a kezdeményezések sikerét, további kutatásokat 
igényel.

Amikor a digitalizációs felkészültséget és a digitalizá-
ciós területeket egymás mellé állítottuk, akkor szem előtt 
kellett tartanunk, hogy a kettő közötti összefüggéseket 
más, a vizsgálatainkon kívül eső tényezők is alakíthat-
ták, például a felkészültségi klaszterekbe került vállala-
tok közötti iparági, méretbeli eltérések. Ez az elemzésünk 
egyik tudatosan vállalt korláta volt. Másfelől nem vizs-
gáltuk a vállalatok eredményességét, azaz például, hogy 
a digitálisan kezdeményezőbb vállalatok erőfeszítéseivel 
együtt jár-e a jobb pénzügyi teljesítmény. Ez ugyancsak 
túlmutatott volna jelen tanulmány keretein. Végül korlát 
volt számunkra, hogy a felhasznált felmérés a COVID-19 
világjárvány előtt készült. Viszonylagos egyetértés ural-
kodik szakértői körökben azzal kapcsolatban, hogy a pan-
démia globálisan felgyorsította a vállalatok digitális átala-
kulását, például olyan, az általunk elemzett felmérésben 
nem vizsgált területeken is, mint a távoli munkavégzés. 
Ez valószínűleg a vállalatok digitális felkészültségére is 
visszahatott, amivel kapcsolatban hasznos lenne további 
kutatásokat végezni.
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