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A digitalizacioval kapcsolatos
értékiteletek vizsgalata a magyar
kis- és kozépvallalatok korében

OSSZEFOGLALAS

A vilaggazdasagot szamos pozitiv és negativ trend és megatrend
hatja at. A kedvezébbnek tekinthetd trendek koziil kiemelke-
dik a digitalizaci6 és a zold atallas, bar utobbit egy kedvezétlen
természeti valtozas, a globalis felmelegedés és az tiveghazhatas
idézte el6. A kedvezétlen folyamatok kozul kiemelkedik a CO-
VID-19 vilagjarvany, az energiavalsag, az inflaciés nyomas vagy az
orosz-ukran haboru gazdasagi kovetkezményei. Szamos vallalko-
zas nem talalta meg a megfelelS eszkozt a reagalasra, mikozben
a digitalizacio és a digitalis megoldasok mindenki szamara elér-
hetd alternativat jelentettek. Jelen tanulmany éppen a digitali-
zaci6 és a digitalis felkészultség dllapotat jarja korul a vallalkoza-
sok korében. Szakirodalmi részében arra keresi a valaszt, hogy a
digitalis eszk6zok miben segithetnek egy gazdalkodo szervezet
szamdra. A szakirodalmi attekintést kovetéen primer kutatasi
eredmények bemutatasara vallalkozik, amellyel a gyakorlati ol-
dalt kivanja megvilagitani a megkérdezettek gazdasagi szereplk
mukodésén keresztil.
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BEVEZETES

A digitalizacié mint az ipari és uzleti fejlédés megatrendje eltérd
modon hat a kis- és kozépvallalatokra (kkv-k). A kkv-k szamadra
agazattol, méretiiktl vagy akdr koruktol fuggden a digitaliza-
ci6 elényoket, de akdr jelentSs kihivast is jelenthet, amely kor-
latozhatja a tovabbi tzleti fejlédést. Jelen kutatas a ,Lehetdsé-
gek és akaddlyok az Ipar 4.0 bevezetése kapcsan a V4 orszagok
és Szerbia kkv-i korében” cimi nemzetkozi projekt keretében
a magyarorszagi kkv-k digitalizacioval kapcsolatos ismereteit és
tapasztalatait vizsgalja, kiemelten kitérve a magyarorszagi kkv-k
altal, a digitalizacié kapcsan észlelt elényok és hatranyok felta-
rasara. Az eredmények alapjan megallapithat6, hogy a magyar
kis- és kozépvallalati vezetSk és tulajdonosok nem tapasztalnak
kulonosebb nyomast a digitalizaciot illetGen a szabalyozé szer-
vek részérdl. Kidertult tovabba, hogy noha a kkv-k szerint a dig-
italizacio segit a koltséghatékony miikodésben, ugy tinik, hogy
a kozosségi média és a lehetséges szoftverek alkalmazasanak
elényeit nem hasznaljak ki, és a vezetdk, illetve tulajdonosok sze-
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rint a korldatozott humaneréforras vagy finanszirozas akadalyoz-
za a digitalizacios folyamatot.

A digitalizaci6é fogalmat a legtjabb szakirodalmak kulonbozs-
képpen hatdrozzak meg és eltéré modon hasznaljak. Azt latjuk,
hogy tudomanytertilet fiiggvényében maga a ,digitalizalas” (bi-
naris atalakitas) kifejezés haszndlata és a digitalis atalakulas értel-
mezése is zavaros. A fogalmak értelmezését tovabb neheziti, hogy
egyes kifejezések jelentéstartalma idével megvaltozott, mdsok el-
tiintek vagy teljesen mas értelemben haszndlatosak. Fontos tehat
tisztazni, hogy tanulmanyunkban a digitalizaci6 fogalma alatt a di-
gitalis lehetdségeket kihasznalo tizleti modellek és folyamatok in-
novaciojat értjuk. A digitalizacio tzleti értelemben az interakciok,
a kommunikdcio, a vallalati funkcidk és az tizleti modellek (még
inkabb) digitdlissa alakitasat jelenti. Az atmenet gyakran a digita-
lis és a hagyomanyos fizikai tevékenységek egyfajta hibrid jellegét
hozza magaval, ugymint az omnichannel tigyfélszolgdlat, az integ-
ralt marketing vagy az intelligens gyartds az autonom, félautoném
és manualis miiveletek keverékével. Clerk meghatarozasa szerint
a digitalizacié kozéppontjaban a digitalis informacié all (Clerk,
2021). A digitalis atalakulds ezzel szemben a gazdasag, az intézmé-
nyek és a tarsadalom dtalakuldsat jelenti a digitalizacio diffizidja
révén (Guban — Sandor, 2021).

A digitalizacié mar a vildgjarvany elGtt is meghataroz6é megat-
rendje, a kozelmult eseményei hatdasara tovabb erésodott, ami
felhivta a killdbnb6z6 dgazatok piaci szerepldi figyelmét a digita-
lis atalakulas sziikségességére. A vallalatok manapsdg nem pusz-
tan a termékek, hanem a tevékenységek mentén is versenyez-
nek, hiszen a digitalis szolgaltatasok elmossak az agazatok és az
egyes véllalatok kozotti hatarokat (Eltets, 2021). A kornyezeti
hatasok a gazdasag gerincét alkoté kkv-kat sem kimélik, ezért
kulcsfontossaga szamukra, hogy 1épést tartsanak a technologi-
ai/technikai fejlédéssel (Marcysiak — Pleskacz, 2021). A mikro-,
kis- és kozépvallalkozasok 2019-ben 2,1 milli6 embert foglalkoz-
tattak Magyarorszagon, és a vallalkozasok altal eldallitott teljes
hozzaadott érték 45%-at, mig a beruhdzasok haromtizedét ezek
a piaci szerepldk adtdk adott évben (Kozponti Statisztikai Hiva-
tal, 2020).

A pénzigyi forrasok ugyanolyan fontosak a kkv-k digitalizacio-
ja szempontjabol, mint a vallalkozdsok vezetSinek akarata. Mig a
digitalis érettségi modellek segithetnek felmérni a vallalkozasok
aktudlis dllapotat (Guban — Sandor, 2021; Kljajic BorStnar — Pu-
cihar, 2021; Mittal et al., 2018; Schallmo, et al., 2021), a vezetSk
alkalmazkodoképessége a gyorsan valtozé kérnyezethez, a kiilsé
és bels6 erdforrasok megfelel§ felhasznalasa, integralasa, atszer-
vezése szintén dontd fontossagu (North et al., 2019).

Tanulmanyunkban feltarjuk, hogy a kutatasban résztvevék
Osszességében hogyan viszonyulnak a digitalizdciéhoz, egyebek
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mellett vizsgaljuk a magyar kis- és kozépvallalatok szoftver- és
kozosségi médiahasznalatat, elemezzik tovabba, hogy a vallal-
kozasok tulajdonosai és vezetSi miben latjak a magasabb szintd
digitalizacio legfontosabb korlatait.

A kutatds soran négy kérdéskor mentén vizsgalodunk:

KKI: Mi a digitalizaci6 elsédleges inicidtora a magyarorszagi
kkv-k korében? Nyomadst gyakorolnak-e a szabalyozo szervek a
magyarorszagi kkv-kra a digitalizaci6 magasabb szintjének el-
érése érdekében, vagy a kkv-k sajat ambiciojuk okan valositjak
meg azt?

KK2: Milyen mértékben haszndljak a kkv-k a kiilonb6z6 szoft-
vereket, mennyire hasznaljak ki a k6zosségi médiaban rejlé le-
hetSségeket?

KK3: Hogyan alakul a digitalizici6 megitélése az eltéré de-
mografiai jellemzdékkel bir6 vallalkozdsok esetén? A kiillonb6zé
méretd, koru és mas-mds gazdasagi agazatokban miikodd kkv-k
hasonl6 elényoket latnak-e a digitaliziciéban?

KK4: Mik a digitalizacié legfébb korlatai a kkv tulajdonosok
és vezetdk szerint? A killonb6z6 mérett, koru és kiilonbozd gaz-
dasagi agazatokban miikodé kkv-k esetében hasonl6 korlatok
jelennek-e meg?

A rovid szakirodalmi elemzést koveten a kutatds modszerta-
nanak, illetve az adatgydjtési folyamatnak a bemutatasara kertil
sor, majd a kutatasban résztvevs kkv-k demografiai jellemz&inek
ismertetése utan az eredmények dttekintése kovetkezik. Az ered-
mények alapjan a konklaziokat 6nall6 fejezetben Osszegezzik.

ELMELETI HATTER

A digitalizacié fogalmi kerete

Dellarocas (2003) szerint a digitalizacié harom aspektus men-
tén ragadhat6 meg, nevezetesen uj uzleti tertileteken torténd
értékteremtés formdjaban, a folyamatok optimalizalasa, illet-
ve az Osszes Uzleti tevékenységet tamogato Uj alapok megte-
remtése révén. A digitalis atalakulas sokféleképpen érintheti
a szervezetet. Sok esetben a digitalizacié 4j uzleti modelleket
indukal, felgyorsithatja a technolégiai innovaciot, szervezeti
atalakulast hozhat, és atalakithatja a projektmenedzsment- fo-
lyamatokat (Csedd, et al., 2019). Wirtz kényvében a digitdlis
uzleti modellek leirasara, bemutatasara és elemzésére fokuszal
(Wirtz, 2019). Szerinte hat tényez6 hatarozza meg a digitalis
uzleti modelleket, nevezetesen a konnektivitas (kapcsolat), az
adatelemzés és mesterséges intelligencia, a digitalis platfor-
mok, az ipar 4.0, a digitdlis 6koszisztéma a halézatba kapcsolt
és mobil fogyasztoi részvételével, valamint a gazdasag léptékei-
nek és koltségszerkezetének atalakuldsa a technologiai valtozas
kovetkeztében. A digitalizacié tehdat soha nem 6nmagdaban egy
szervezeten beliil valosul meg, a sikeres digitalis atalakulashoz
elengedhetetlen a megfelels digitalis Uzleti 6koszisztéma is
(Sussan — Acs, 2017). A digitdlis vdllalkoz6i 6koszisztéma ak-
kor johet létre, ha mind a digitalis, mind a vallalkoz6i 6koszisz-
téma fejlédik (Szerb et al., 2020). A vallalkoz6i 6koszisztéma
fejlodéséhez elengedhetetlen a vallalatvezetSk és tulajdonosok
gondolkodasmaédjanak megvaltoztatasa, hiszen a sikeres digita-
lizaci6 egyik kulcsa a vezetés timogatasa (Csedd et al., 2019).
Rietmann (2021) szintén a digitalizaci6 vezetSi kontextusanak
jelentéségét hangsulyozza, Cucculelli és szerzétarsai (2021)
pedig megallapitottdk, hogy a tulajdonosi struktira fontos
szerepet jatszik az innovaciéban (Cucculelli et al., 2021). Mig
a digitalizacié az 4j technolégidk bevezetésén alapul, a vallal-
kozas digitalis atalakuldsa ezen tilmenden az emberekr6l is
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sz6l. A kkv-k digitdlis atalakuldsa nemcsak az infrastruktira és
a tamogato6 kornyezet fejlesztésétdl fiigg, hanem a vallalkozok
és a munkavallalok digitalis kompetenciajatol is (Marcysiak —
Pleskacz, 2021; Varga et al., 2023a; 2023b).

Az emberi tényezd és a vezet6i dimenziok egyarant kulcsfon-
tossagu elemei a digitdlis érettségi modelleknek. Az érettségi
modellek lehet6vé teszik a vallalat aktudlis helyzetének értékelé-
sét, valamint az ésszerd fejlesztési intézkedések meghatdrozasat
(North et al., 2019). Az érettségi keretrendszerek és modellek
azt mutatjak be, hogy egy vallalkozas képességei hogyan fejléd-
nek kiilonb6z6 szakaszokon keresztiil a vart, kivant vagy logikus
fazisokon at (Kljaji¢ BorStnar — Pucihar, 2021). Kutaték (Guban
— Sandor, 2021; Mittal et al., 2018; North, et al., 2019; Schallmo
etal, 2021) és iparagi tandcsado cégek (Deloitte, 2020) egyarant
azon dolgoztak az elmult évtizedben, hogy kiillonb6z6 modelle-
ket hataroztak meg. E modellek némelyike az érettséget statikus
allapotként, masok az érettséget allapotvaltozasok folyamata-
ként értelmezik (Gubdn — Sandor, 2021). Az egyes modelleknek
a validdlasa csak részben tortént meg (North et al, 2019), imp-
lementaldsuk azonban t6bb okbdl is nehézkes a kkv-k kontext-
usaban (Schallmo et al., 2021). Azt is beldthato, hogy a digitdlis
érettség soha nem 6nmagaban, hanem kornyezeti kontextusban
értelmezhetd igazan.

A magyar mikor-, kis- és kozépvallalatok digitalizacioja

a Digitalis Gazdasag és Tarsadalom Index (DESI) tiikrében
Elemzések kimutattak, hogy a digitdlisan érettebb vallalatok
bevételnovekedési ratdja hatszor magasabb, mint a kevésbé di-
gitalizalt versenytarsaiké (Acciarini et al., 2021). A digitalizacio
vélt pozitiv elényei ellenére azt latjuk, hogy a magyar kisvallal-
kozasok lemaraddsban vannak eurépai tarsaikhoz képest. A di-
gitdlis vallalkozo6i rendszerek eurépai indexe (EIDES) a digitalis
Okoszisztémat méri, amelyben Magyarorszag az egyik legrosszab-
bul teljesitd orszag, az unios orszagok kozott, a 24. helyen all.
Hasonl6képpen, az IMD 2020 Digitalis Versenyképességi Index
is negativ eredményeket és tendenciakat mutat Magyarorszag
tekintetében, 63 orszag koziil a 47. helyezést értink el. (Digime-
ter, 2021; Eltets, 2021).

A digitalizacié mértékét 6sszehasonlito elemzéseket tobb mu-
tato is segiti. A Digitdlis Gazdasag és Tarsadalom Index (DESI)
a legnépszertibb komplex mutat6, amely 6t f6 dimenziobol és
12 aldimenziébdl all, és Osszesen 37 tényezdt vizsgal. Ebben
az alfejezetben a magyar kkv-k teljesitményét e modell alapjan
vizsgaljuk. A digitalis gazdasag és tarsadalom index (DESI) Eu-
ropa altalanos digitalis teljesitményét figyeli, és nyomon koveti
az unios orszagok digitdlis versenyképesség terén elért eredmé-
nyeit (European Commission, 2021). Az 1-es tablazat a magyar
vallalatok DESI-teljesitményének alakuldsat mutatja be az unios
orszagok viszonylataban 2016 és 2020 kozott. A DESI 2021 jelen-
tés szerint Magyarorszag a 28 tagdllam koziil a 21. helyen allt,
2021-re azonban visszacsuszott a 25. helyre (Eurdpai Bizottsag,
2021). Magyarorszag szamitott pontszama 41,2 volt mikézben az
uniés atlag pontszam 50,7.

Az elmult évek soran Magyarorszdg pontszamai nagyjabol az
unios atlaghoz igazodva javultak, a szélessavi 6sszekottetés terén
azonban a szélessavu szolgaltatasok elterjedtségének és az 5G- el-
latottsagnak koszonhetéen az unios atlag felett teljesitett. Annak
érdekében, hogy megértsiik az egyébként gyengének mondhato
helyezések mogott meghizodé okokat, a 2-es tablazatban né-
hany kulcsmutatoban elért teljesitményt emeltink ki.
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1. tablazat: Magyarorszag helyezése a DESI rangsorban (2016-2020)

2016 2017 2018 2019 2020
DESI helyezés (altalanos) 20. 23. 23. 23. 21.
1. Konnektivitas (25%) 16. 15. 15. 14. 7.
2. Human téke (25%) 18. 18. 19. 20. 20.
3. Internethasznalat (15%) 11. 14. 17. 18. 14.
4. Digitalis technologiak integralasa (20%) 27. 24, 24, 25. 26.
5. Digitalis kozszolgaltatasok (15%) 24. 27. 26. 26. 24,

Forras: Innovdcios és Technologiai Minisztérium; Beliigyminisztérium adatai alapjan sajat szerkesztés, 2020

2. tablazat: A kkv-k digitalizacioja Magyarorszagon és az EU-ban (%)

eBusiness Ev EU atlag (%) Magyarorszag (%)
Magasabb szintii digitalis intenzitasa vallalkozasok aranya 2020 15.4 10.5
Belsé folyamatok integralasat (ERP) elvégzd vallalatok aranya 2019 34.7 13,0
Analitikus CRM szoftver hasznalat aranya 2019 17.8 6.42
E-szamlazas 2017 17.1 7.89
Felhé alapu szolgaltatasok 2020 35.3 24.3
Kozo6sségi media hasznalata 2019 49.6 37.3
Hordozhato eszkéz biztositasa az alkalmazottak t6bb mint 20%-a szamara 2017 32 33.1
Fix szélessavii kapcsolattal rendelkezd vallalkozasok 2019 91.1 78.5
Gyors, vezetékes szélessavii kapcsolattal rendelkezé vallalkozasok 2019 49.4 41.0
e;l li:li(:)l;zg(l:l?mﬁkédés feladatokat jellemzéen kiilsé beszallitokkal megoldo 92018 535 431
Infokommunkiaciés képzést biztosité vallalkozasok 2020 18.3 14.6

Forras: Eurépai Bizottsag (2021) jelentése alapjan sajat szerkesztés

A véllalkozasok digitadlis intenzitdsi pontszama a magyar kkv-k
kozel 90%-andl nagyon alacsony (53,3%) vagy alacsony (36,2%),
mig mindossze 0,268%-uknak van nagyon magas pontszama. A
DESI legkritikusabb dimenziéi Magyarorszag szamara tovabbra
is a digitalis technologia és a digitdlis kozszolgaltatdsok integra-
cija. A kkv-k mindossze 46%-a rendelkezik legaliabb alapszin-
ti digitdlis intenzitassal, szemben a 60%-os uniés dtlaggal, és a
kulcsfontossagu digitalis technolégidk (big data, mesterséges
intelligencia és felhd alapu szolgdltatasok) elterjedtsége is igen
alacsony. Az eredmények jelzik, hogy fontos feladatok el6tt all az
orszag. A felzarkoézast timogaté Nemzeti Digitalizacios Stratégia
(NDS) 2021-2030 célja, hogy Magyarorszag az évtized kozepé-
re digitalis érettség tekintetében meghaladja az uniés atlagot,
2030-ra pedig a digitalizaci6 tekintetében az EU 10 legjobb gaz-
dasaga kozé kertljon.

A DESI-eredmények hatterét tobb magyar kutato is vizsgal-
ja. Maté (2020) kutatdsa ravilagit arra, hogy a vallalatok nem
haszndljak ki kell6képpen a digitdlis infrastruktira fejlesztés
lehetdségeit, aminek kovetkeztében a digitalis technolégiak tz-
leti hatékonysaga elmarad az unios atlagtol. A felmérés szerint
ugyanakkor a digitalizacio kettGssége (Maté, 2020) figyelhetd
meg a szervezetek kozott vallalatméret figgvényében, azaz egyes
vallalatok hajlandéak a digitalis fejlesztésekre és beruhazasokra,
mig masok még nem kapcsolédtak be ebbe a folyamatba, ami
jelentSsen rontja versenyképességiiket. Egy 2020-ban, 2500 val-
lalkozas korében végzett felmérés szerint a magyar kkv-k inter-
netpenetracioja magas, de az informatikai alkalmazasok uzleti
folyamatokba val6 integracidja terén még jelentés elmaradasok
vannak (Csig6 et al., 2021). A kutatas azt is kimutatta, hogy a
technikai kihivasok, valamint a kkv-k vezetési, tizleti és vallalko-
z6i attittidbeli hianyossagai akadalyozzak a sikeres digitdlis atala-
kulast.

A McKinsey&Co. 2020-as felmérése szerint Magyarorszag
nagy potenciallal bir a digitalis technologiafejlesztés tertle-
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tén. Hazank mar rendelkezik a digitalis tudds és alkalmaza-
sok alapjaival, ami segitheti a gyors atmenetet a gazdasag és a
kozigazgatas tertuletén egyarant (Smit et al., 2020). ,A digitalis
atalakulds a magyar gazdasiag 1j novekedési motorjava valhat
az elkovetkezd években, amely 2025-ig tovabbi 9 milliard eur6
GDP-tobbletet generalhat” (Innovaciés és Technologiai Mi-
nisztérium, 2019).

ANYAG ES MODSZER

A fentiek alapjan indokolt, hogy Magyarorszag gyenge telje-
sitményének hatterét tovabb vizsgaljuk. A digitalizacié hely-
zetét, elényeit és korlatait, egyebek mellett, a hazai kkv-k ko-
rében vizsgal6 kutatashoz a keretet a Visegradi Alap ,Az Ipar
4.0 megvalositasanak lehetdségei €és akaddlyai a V4 orszagok
és Szerbia kkv-i korében” cimd projektje adta a keretet. A kér-
déivet a résztvevé orszagok szakemberei allitottak Ossze, €s
onkéntes, anonim adatgytjtés zajlott magyarorszagi, valamint
a tobbi orszag, nevezetesen Szerbia, Lengyelorszag, a Cseh
Koztarsasag és Szlovakia kis- és kozépvallalatainak bevona-
saval. Az adatgydjtés személyes megkérdezés, illetve Google
Grlap haszndlataval tortént 2021 szeptemberében/oktéberé-
ben, minden érintett orszag nyelvére leforditott strukturalt
kérdédivek segitségével.

Akérdések érthetdségének megerdsitése érdekében a kérdo-
iv kisérleti tesztelésére is sor kertilt. A magyar megkérdezettek
112 vallalatot képviseltek, ami jelen esetben megfelel6 méretd,
azonban az 6nkényes mintavételi eljards miatt nem reprezenta-
tiv mintat eredményezett. Noha a kutatds megallapitasai nem
altalanosithatok, egyfajta képet adnak a kkv-k digitalizaci6ja-
nak allapotardl, illetve a digitalizaciohoz valé hozzaallasukrol
Magyarorszagon.

Jelen tanulmany a digitalizaciéval kapcsolatos kérdésekre
— 18 kérdés -, annak elényeire, kiilsé és belsé korlataira 6sz-
szpontosit. A digitalizacié elényeit és a terjedését hatraltato
tényezdoket vizsgalo kérdéseket kvantitativ elemzési modszerek
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segitségével vizsgaltuk SPSS 25-6s verzioju és SAS 9.4-es verzi-
6ju statisztikai programmal. A magyar kkv-k digitalizaci6hoz
fiz6d6 viszonyulasat leir6 elemzések segitségével elemeztik,
majd ANOVA és egyezGségi elemzések alkalmazasaval a ki-
16nb6z6 gazdasagi dgazatokban miikods, kilonbozé méretd
és koru vallalatok vezetSinek, valamint tulajdonosainak eltéré
értékitéleteit tartuk fel.

EREDMENYEK
Minta osszetétele
A kutatasban résztvevéket els6ként személyes jellemzGik mentén
vizsgaltuk. A megkérdezett tizletemberek kozel fele (49,11%)
tobb mint 20 éves, egyharmaduk tobb mint tiz éves, és a min-
ta tobb mint 10%-a 6-10 éves munkatapasztalattal rendelkezik.
A poziciét tekintve a valaszadék 75%-a cégtulajdonos, 16,1%-a
kozépvezetd és 4,5%-a vezets, ami azt jelenti, hogy a valaszadok
95,6%-a az altala képviselt kkv stratégiai dontéshozéi szintjén
dolgozik. A vallalatvezetSk/tulajdonosok atlagéletkora 46,4 év,
a valaszadok kozel fele (47,3%) 46-60 év kozotti, tehat a valasz-
adok tobbsége legalabb kozépkort, és minimum 20 éves munka-
tapasztalattal rendelkezik.

A kutatasban képviselt vallalkozasok fontosabb demografiai
jellemzdit a 3. tablazat foglalja 6ssze.

3. tablazat: A kutatasban résztvevd vallalatok demografiai
profilja (n=112)

Kkv jellemzdk Megoszlas (%)
A vallalat kora

21 éves vagy idGsebb 25,0
11 és 20 év kozott 33,9
6 és 10 év kozott 8,9
3 és 5 év kozott 25,0
Legfeljebb 2 év 7,1
Meéret

Mikro vallalat 66,1
Kisvallalat 26,8
Ko6zepes méreti vallalat 6,3
Nagyvdllalat 0,9
Agazat

Termelés 12,5
Szolgéltatas (kivéve kereskedelem) 55,4
Kereskedelem 32,1
Uzleti tevékenység teriilete

Mez6gazdasag 3,6
EpitGipari beruhazas 17,0
Pénziigyek és biztositas 3,6
Ipar, energetika 3,6
Infokommunikacio 13,4
Gépek és berendezések 2,7
Gyartds 6,3
Egyéb szektor 28,6
Kis- és nagykereskedelem 21,4
Uzlet foldrajzi fokusza

Kizdrolag belfoldi piac 60,7
Elsésorban belfdldi piac 214
Belfoldi és a kiilfoldi piac egyarant 13,4
Elsésorban kiilfoldi piac 1,8
Kizarolag kiilfoldi piac 0,9
Multinacionalis vallalat 1,8

Forras: sajat szerkesztés
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Kozosségi média- és szoftverhasznalat

A megkérdezett cégvezetSk €s tulajdonosok mintegy fele alli-
totta, hogy nem hasznal szoftvert a vallalkozasaban, és a vala-
szok alapjan csak 16 olyan vdllalkozas van, amely nyilt forrasko-
du szoftvereket alkalmaz a mindennapi mikoédése soran. Ez a
meglepden alacsony arany részben értelmezésbeli problémabol
adodhat, lehetséges, hogy az dltalanos irodai alkalmazasokat
(Word, Excel) nem tekintették a résztvevék az tizleti mikodést
tamogat6 szoftvertermékeknek. Tipizalas tekintetében az emli-
tett szoftverek két nagy csoportba sorolhatok. Markdk tekinte-
tében elsdsorban a Microsoft (Navision), SAP kertilt be a felso-
rolasba. A szoftvertipusok kozott a vallalatiranyitasi rendszerek
(ERP, CRM), illetve a vallalat sajatos tevékenységéhez igazodo
szoftverek, pl. grafikai tervezdszoftverek, orvosi szoftverek, GPS
nyomkovetd rendszerek szerepeltek.

A kozosségi média hasznalat vonatkozasaban szintén meg-
lep6 eredmények szilettek. A megkérdezett vallalkozok 32%-
a egyaltalan nem, vagy csak kis mértékben hasznalja az olyan
népszerd platformokat, mint a Facebook vagy az Instagram,
és minddssze 24 vallalkoz6 vagy vezeté mondta, hogy rend-
szeresen kommunikal ezeken a platformokon. A szakmai ko-
z0sségi halézatok (pl. LinkedIn) esetében ez az arany még
alacsonyabb, 75 valaszadé egydltalin nem hasznalja ezeket a
feltileteket.

A digitalizacio6 elényei és a korlatozé tényezék

A digitalizacio észlelt elonyei a magyarorszagi kkv-k korében

A kovetkezékben bemutatjuk, hogy a kiillonb6zé demografiai
jellemzokkel leirhaté magyarorszagi kkv vezetSk és tulajdono-
sok hogyan viszonyulnak a digitalizaiciéhoz, illetve miként vé-
lekednek a szabdlyoz6 szervek szerepvallalasarol a digitalizacio
elémozditasat illetéen. A témakorok kapcsan megfogalmazott
allitasokat 1-t6l b-ig terjedd Likert- skala segitségével értékeltet-
tik a kitoltékkel. Az elemzés soran leiro statisztikat, valamint
ANOVA- és egyezdségi elemzést alkalmaztunk.

A 4. tablazat egy altalanos képet ad arrél, hogy a kkv-k ho-
gyan vélekednek a digitalizacié hatdsair6l. A valaszadok a val-
lalatmérettdl, kortol és f6 gazdasagi agazattdl fuggetlenul ugy
gondoljdk, hogy a digitalizaci6 jotékony hatdssal van a vallalat
muikodési, pénziigyi és stratégiai teljesitményére. A legtobb alli-
tas 3,48-nal magasabb dtlagot ért el, a médusz pedig jellemzéen
a 4-es vagy az 5-6s érték volt.

A kkv-k tobbsége egyetértett azzal, hogy a digitalizacié elényos
a pénzugyi (60,71%), a mikodési (66,07%) és a stratégiai telje-
sitmény (58,93%) szempontjabdl.

Azok a kkv vezetdk, illetve tulajdonosok, akik egyetértettek a
digitalizacié pénzugyi teljesitményre gyakorolt kedvezé hatasa-
val, uigy vélték, hogy az a miikodési teljesitményre nézve is eld-
nyokkel jar (r=0,6680, Spearman 0=0,6923 és sulyozott k=0,5161
(ordinalis skalan mérve). Mivel a pénziigyi és a miikodési telje-
sitmény a stratégiai teljesitmény része, a két elsG allitas kozotti
egyetértés erdsiti a stratégiai teljesitményre gyakorolt kedvezd
hatast (1. abra).

A vallalkozasok életkorat és a f6bb gazdasagi agazatokat (ter-
melés, kereskedelem és szolgaltatasok) figyelembe véve nem
volt jelentds kiillonbség a kkv-k kozott a digitalizacié elényeinek
megitélését illetGen. A vallalatméret Osszefiiggéseinek vizsgdlata
soran azonban az lathat6, hogy a mikro vallalkozasok a kis- és ko-
zépvallalatokhoz képest masként itélik meg az el6nyos hatasokat
a termelékenység, a koltséghatékonysag, a nyereség, a teljesit-
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4. tablazat. Digitalizaci6 elényei a magyar kkv vezeték és tulajdonosok szerint (n=112)

A digitalizacié hozadékai Atlag | Median | Médusz | Széras | IQR
Pénziigyi teljesitmény javulasa 3.63 4 4 1.215 2
Miikodési teljesitmény javuldsa 3.82 4 5 1.195 2
Stratégiai teljesitmény javuldsa 3.63 4 4 1.193 2
A digitalizdlt folyamatok és szolgaltatdsok haszndlata hatasaként javul6 3.82 4 5 1.172 9
teljesitmény

A digitalis technolégidkba valo beruhazas kévetkeztében ndvekedd 3.66 4 4 1.934
koltséghatékonysag

A digitalizacié hatdsara ndvekedd nyereségesség 3.48 4 1.294

A digitdlis technologidk hasznossdga a vallalkozas szamara a COVID-19 idején 3.82 4 5 1.357 2

Forvds: sajat szerkesztés

5. tablazat. A digitalizacié hozadékaival kapcsolatos véleményekben mutatkozé kiillonbségek a vallalat mérete szerint (n=112)

A digitalizacié hozadékai F Szig. Levene teszt Szig.
A digitalizalt folyamatok és szolgdltatdsok haszndlata hatdsaként javulé teljesitmény | 7,843 0,001 7,123 0,001
A digitdlis technolégidkba val6 beruhazas kovetkeztében novekeds k 11,779 0,000 9,850 0,000
oltséghatékonysag

A digitalizdcié hatdsara névekedd nyereségesség 10,904 0,000 6,861 0,002
A digitalis technolégidk hasznossaga a vallalkozas szamdra a COVID-19 idején 6,204 0,003 8,118 0,001
Pénziigyi teljesitmény javuldsa 1,425 0,245 3,305 0,040
Miikodési teljesitmény javuldsa 4,188 0,018 6,821 0,002
Stratégiai teljesitmény javuldsa 3,856 0,024 5,062 0,008

Forras: sajat szerkesztés
mény és a vilagjarvany idején hasznosnak bizonyulé digitalizacio
tekintetében (5. tablazat).

A miikodési és stratégiai teljesitményt illetéen a mikrovallal-
kozasok tulajdonosai/vezetdi véleménye jelentSsen kiilonbozott
a kisvallalatokat képvisel6 szakemberekétdl, el6bbiek minden
tényezs esetében kevésbé értettek egyet a kedvezd hatasokkal.

Még ha a kkv-k a digitalizaciot elényosnek is taldljak mikodé-
stik és teljesitménytik szempontjabol, fontos, hogy megtalaljuk,
hogyan lehet tamogatni ezeket a vallalkozasokat a digitalizacio
folyamataban. A tovdbbiakban tehat a digitalizaciét akadalyozo
tényezdket (kilsd, bels6) tekintjiik at.

A digitalizacio belsé hatraltato tényezoi

a magyarorszagi kkv-k korében

Altalz’mosségban a kitolték nagyobb hanyada értett egyet azzal,
hogy a finanszirozas (41,07%), az emberi eréforras (41,07%),
illetve a megfeleld stratégia hianya (37,5%) akadélyozza a ma-
gasabb foku digitalizaciét. Ugyanakkor kézel azonos aranyban
nem gondoljak, hogy a korlatozott technolégiai eréforrasok
(36,61%) és a tuddshidny lenne (36,61%, illetve 37,5%) kor-
lat az elérelépésben. Noha az egyes korlatoz6 tényezé esetén
a medidn és médusz is a ,semleges” (egyetértek és nem is) va-
lasznak felelt meg, a 3-nal magasabb atlagra értékelt hatraltato

Agreement of BD_1 and BD_2

tényezdk inkabb a digitalizacié akadalyai-
nak tekintheték (6. tablazat).

Az aranyok tekintetében a vdlaszadok
42,86%-a, illetve 46,63%-a nem hiszi (1
és 2-es fontossagura értékelték az adott
tényezd6t), hogy a motivacié vagy a veze-
tési stilus akaddlyozna a digitalizaciot. Az
egyes hatraltaté tényezSk esetében a sem-

100

80

@perational performance
s
1

leges (az egyes tényezGk esetén harmas
értékelést jelols) kitoleGk ardnya 22% és
60 30% kozott mozgott. A legerdsebb egyet
nem értés a ,vezetési hidnyossagok” ese-

tében volt tetten érhetd.
- 40

Gumulative Frequency

A magyarorszagi kkv vezetdk, illetve tu-
lajdonosok a vallalat koratol fiiggetleniil
hasonléan gondolkodnak a digitalizd-
20 ci6 korlatairdl, mig a vallalat méretének

fiiggvényében a mikro- és a kisvallalatok

[0 Exact Agreement
14 O Partial Agreement

szignifikansan eltéréen gondolkodnak a

1 2 3 4 5

tuddshidany, mint hdtraltat6 tényezd tekin-
tetében (F=3,962, p=0,022). Erdekes mé-
don ezt a kis- és kozépvillalatok inkabb

1. abra: A pénziigyi és miikodési teljesitménnyel kapcsolatos egyezdségi vizsgalat

Forras: sajat szerkesztés
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6. tablazat. A digitalizaci6é belsé hatraltat6 tényezdi a magyar kkv-k korében (n=112)

CIKKEK, TALNUMANYOK

Belsé hatraltat6 tényezdék Atlag Median Modusz Szoéras IQR
Technolégiai erdforras korlatok 2,96 3 3 1,23 2
Finanszirozasi korlatok 3,11 3 3 1,29 2
Human erdforras korlatok 3,12 3 3 1,25 2
Tudashiany 2,96 3 3 1,311 2
Motivaci6 hidnya 2,78 3 3 1,25 2
Vezetési hidnyossagok 2,69 3 1 1,288 2
Jol definialt digitalizaciés stratégia hianya 3,05 3 3 1,229 2
Forrds: sajat szerkesztés
7. tablazat. A digitalizacioé kiils6 hatraltaté tényezéi a magyar kkv-k korében (n=112)
Kiilsé hatraltaté tényezék Atlag Median Moédusz Szoéras IQR
Aramelldtds 2,40 2 1 1,449 2
Internetkapcsolat 2,94 3 1 1,635 4
Tapasztalt szolgaltatok hianya 2,81 3 1 1,405 3
Ilyen jellegii fejlesztéseket tdimogaté kiilsé forrasok hidnya 2,83 3 3 1,362 2
Forras: sajat szerkesztés
8. tablazat. A szabalyozo6 szervek szerepvallalasaval kapcsolatos vélemények a magyar kkv-k korében (n=112)

Szabalyozoé szervek szerepvallalasa Atlag Median Moédusz Széras IQOR
A szabalyoz6 szervek el6irjak a magasabb szintd digitalizaciot 2.58 3 3 1.220 3
A.s%ab?ily’fozé szervek elvarjak, hogy a vallalat legyen 9,69 3 3 1.302 3
digitalizaltabb

Altaldnossighan elmondhaté, hogy a szabilyozds nyomast

gyakorol a véllalatokra, hogy fokozottabban 2.86 3 3 1.413 2
digitalizalodjanak

Forras: sajat szerkesztés

zatokban mkoéddé kkv-k a humanerdforras kérdését szignifi-
kansan eltérének itélték meg (F==5,479, p=0,029). A termelési
agazat szenved leginkdbb a humdaneréforras-problémaktol — in-
kabb fontos korlatnak itélte azt -, mig a szolgaltato cégek, ugy
tiinik, képesek megfelel6en képzett embereket foglalkoztatni,
igy kevésbé fontos korlatnak értékelték az adott tényezét.

A digitalizacio kiilsé hatraltato tényezdi a magyarorszagi kkv-k korében
A kis- és kozépvallalatokat a bels6 akadalyok mellett kiilsé ténye-
z6k is hatraltathatjak abban, hogy magasabb foku digitalizaciot
val6sitsanak meg. A kkv vezetSk és tulajdonosok nem tartjak je-
lentés akadalynak az aram-, illetve internethozzaférés hianyat,
valamint szintén nem hianyoljak a tapasztalt szolgdltatokat a
piacrél (Médusz=1, Atlag<3). Kiemelendé ugyanakkor, hogy az
internethozzaférés esetében a masodik leggyakrabban jelolt va-
laszlehetdség a teljes egyetértés volt, ami arra utalhat, hogy egyes
vallalkozasok internetelérhetéséggel kapcsolatos problémakkal
szembestlnek.

A megkérdezettek jelentds aranyban (25,89%, Médusz=3)
egyet is értenek és nem is azzal az dllitassal, hogy hatraltato té-
nyez$ az ,llyen jellegi fejlesztéseket tamogat6 kulsé forrasok
hidanya”, s6t l-es és 2-es értékelést adtak ezen tényezé tekinteté-
ben 41,96%-ban, ami arra utal, hogy a vallalatok nem feltétleniil
kivilrdl varjak a digitalizacios fejlesztések finanszirozasat és jel-
lemzéen nem ezek hianyaban latjak a problémat.

A kiilonb6z6 kortd, méretd és adott domindns gazdasagi aga-
zatban tevékenykedd kkv vezetSk és tulajdonosok valaszait ér-
tékelve ismét nem taldltunk jelentSs osszefiiggéseket a hatral-
tat6 tényezSk megitélése tekintetében. Az egyetlen szignifikans
kulonbség a kilsé forrasok hianyanak megitélése esetében
volt kimutathaté (F=3,426, p=0,036), nevezetesen a termelési

és kereskedelmi agazatban mikodds kkv-k inkabb talaljak ezt
problémanak, mint a szolgdltatds szektorban mikodd tarsaik
(AtlagSzolgélmlé cégek<3) )

A szabalyoz6 szervek hatasa a digitalizaciéra

A kils6 tényezék korében az egyes szabalyozo szervek szerepval-
lalasa kulon figyelmet igényel, hiszen ezen szervezetek egyarant
hatraltathatjak vagy facilitalhatjdk a mikro-, kis- és kozépvallala-
tok digitalizacios atmenetét. A kutatds soran, harom kérdésben
ezen tényez6 mélyebb elemzésére is sor kertilt. A 8. tablazatban
bemutatott eredmények azt tikrozik, hogy a kkv-k nem tapasz-
talnak komoly nyomast, befolyasolast a szabalyoz6 szervek részé-
rél a digitalizacios atallas tekintetében.

Elmondhaté, hogy a kitolték tobb mint 40%-a elégedett azzal,
ahogyan a kiilsé szabdlyoz6 szervek, szakhatosagok a digitalizacios
atmenettel kapcsolatban viselkednek. Mig a kkv vezetSk és tulajdo-
nosok a legkevésbé érzik ugy, hogy a digitalizaciot eléirjak (25%),
addig tobben gondoljak, hogy elvarasokat timasztanak (28,5%), és
még tobben éreznek nyomast a digitalizacié fokozasara (33,04%).

A véllalatok koruktol és f6 gazdasagi agazatuktol fliggetlentil
hasonléan vélekednek az egyes szervek, hatésagok szerepvalla-
lasarol. A vallalatok mérete mentén azonban ismét szignifikans
kuléonbség mutatkozott a mikro- és a kisvallalatok vezetdi véle-
ménye kozott (9. tablazat). A kozépvallalatok érintettjei azon a
véleményen vannak, hogy a szabalyoz6 szervek nagyobb ardnyd
digitalizaciot irnak el (AtlaglMg >3), mig a mikro méreti tarsaik
kevésbé érzik a rajuk irdnyul6é nyomasgyakorlast.
KOVETKEZTETESEK
A bemutatott kutatds alapvetd célja, hogy a DESI tényezdket

figyelembe véve feltarja a magyar kis- és kozépvallalatok lema-
radasanak okait a digitalizaci6 tekintetében (Eurépai Bizottsag,
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9. tablazat. A szabalyozo szervek szerepvallalasaval kapcsolatos vélemények a vallalatméret alakulasa fiiggvényében (n=112)

Szabalyozo szervek szerepvallalasa F Szig. Levene teszt Szig.
A szabalyoz6 szervek eldirjak a magasabb szintd digitalizaciot 4,528 0,013 1,496 0,229
A szabalyoz6 szervek elvarjdk, hogy a vallalat legyen digitalizaltabb 2,857 0,062 1,028 0,361
Altaldnossagban elmondhaté, hogy a szabélyozas nyomast gyakorol c c

a vallalatokra, hogy fokozottabban digitalizal6djanak 3,122 0,048 3,329 0,040

Forras: sajat szerkesztés

2021). A kutatas eredményei alapjan az egyes kérdéskorok vo-
natkozasaban az alabbi kovetkeztetések vonhatok le.

KK1: Mi a digitalizaci6 inicidtora a magyarorszagi kkv-k koré-
ben? Nyomast gyakorolnak-e a szabdlyozé szervek a magyaror-
szagi kkv-kra a digitalizacié magasabb szintjének elérése érdekeé-
ben, vagy a kkv-k sajat ambiciéjuk okan val6sitjak meg azt?

Az eredmények tikrében létezik a magyar vallalatok egy
kore, amely nem hisz abban, hogy a digitalizacié elényos az tiz-
leti folyamatok fejlédése szempontjabdl, illetve gy gondolja,
hogy nem nytjt hozzdadott értéket a vallalat teljesitményében.
Ezekre a tobbségében kis- mikro vallalatokra kell a szabdlyozas-
sal kapcsolatos erdfeszitéseket koncentrdlni. Ezeket a cégeket
terelni kell a hatékonyabb mikodés, a konnektivitas iranyaba
akar képzéseket vagy pénziigyi timogatast kindlva, illetve rugal-
mas €s célzott digitdlis beruhazasi programokat biztositva. Ha
figyelembe vessziik, hogy a kkv-k 45%-ban jarulnak hozza a ma-
gyar GDP-hez (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2020), fontos, hogy
vilagos képet kapjunk digitalizacios teljesitménytkrsl. Ehhez
elengedhetetlen, hogy olyan moédszertanok alljanak rendelke-
zésre, amelyekkel biztonsaggal felmérhetd a digitdlis érettséglik
aktudlis allapota, és lathatéva valnak azok a Iépések, amelyek
biztositjak a tovabbi fejlédést. Ezek a modszertanok léteznek, de
a vallalkozok nem ismerik 6ket kell6képpen, és gyakorlati alkal-
mazasuk elmarad az elvartaktol. Az tizleti folyamatok lehetséges
digitalizaci6jara vonatkozo ismeretek hianya jelentds korlatot je-
lent a kkv-k szamadra, ami parosulhat a humaneréforras-korlatok
problémdjaval (Garai-Fodor, 2023).

KK2: Milyen mértékben hasznaljak a kkv-k a kiilonb6z6 szoft-
vereket, mennyire haszndljak ki a k6zosségi médiaban rejlé le-
hetdségeket?

A szoftverek és a kozosségi média hasznalata terén kapott
eredmények egyértelmiien megerdsitik az el6zetes varakozaso-
kat, igy nem véletlen, hogy Magyarorszag az utolso elétti helyen
all az uni6s rangsorban az tizleti digitalizacié tekintetében (Elte-
t6, 2021). Az 50%-os szoftverhasznadlat igen alacsonynak mond-
hat6é, még akkor is, ha feltételezziik, hogy a vallalkozasok tulaj-
donosai és vezetdi valaszaikban esetleg nem vették figyelembe a
szoftverek egy részét. Tekintettel arra, hogy a kozosségi médiap-
latformok integraldsa az tzleti folyamatokba szinte elengedhe-
tetlen az értékesités és a marketing digitalizalasahoz, aggaszt6an
alacsony azoknak a kkv-knak az aranya, amelyek felismerték ezt
a lehetGséget.

KK3: Hogyan alakul a digitalizacié megitélése az eltéré demo-
grafiai jellemzdkkel biré vallalkozasok esetén? A kiilonb6z6 mé-
retd, koru és kiilonb6z6 gazdasagi agazatokban miikods kkv-k
hasonl6 elényoket latnak-e a digitaliziciéban?

A kkv tulajdonosok és vezetdk valaszaik alapjan ismerik és el-
ismerik a digitalizdci6 elényeit. A kutatasban résztvevék fontos-
nak és relevansnak tartottak a kutatok altal azonositott elényok
mindegyikét (Salvi et al., 2021; Marcysiak — Pleskacz, 2021),
ugyanakkor az egyes digitalizaciés elényokho6z rendelt értékelé-
sek a vallalkozas méretétdl fuggden valtoztak. Ez az eredmény
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megerdsiti a Maté (2020) altal azonositott kettGsséget, miszerint
a cégek méretiktsl fiiggen masképpen értékelik és eltéré mo-
don kivanjak kihaszndlni a digitalizdciéban rejlé lehetdségeket.
Ez felhivja arra is a figyelmet, hogy egyes mikro vallalkozasok
végleg lemaradhatnak, ha nem kapnak megfelel tdjékoztatast
és képzést (Csigo et al., 2021).

Tekintve, hogy a kutatasban résztvevé kkv-k nagy része a CO-
VID-19 vilagjarvany idején a digitalizaciét elényosnek taldlta az
uzletmenet szempontjabdl, feltételezhetéen tovabbi beruhaza-
sokat eszk6zolnének, ha a belsd és kilsé korlatok csokkenthe-
ték. A tovabbi digitalizaci6 segithet ezeknek a kkv-knak abban,
hogy digitalisan éretté valjanak, és elérelépjenek a digitalis érett-
ségi ranglétran, és igy a jovében vagy alkalmazkodokka, vagy
akdr szerencsés befutokka valjanak.

KK4: Mik a digitalizacié legfébb korlatai a kkv tulajdonosok
és vezetdk szerint? A killonb6z6 mérett, koru és kiilonbozd gaz-
dasagi agazatokban miikodé kkv-k esetében hasonlé korlatok
jelennek-e meg?

A kutatas alapjan megéllapithat6, hogy még ha a kkv-k ren-
delkeznek is a digitalizaci6 fellenditéséhez sziikséges motivacio-
val, tudassal és megfelel§ vezetéssel, a digitalizacié legnagyobb
akaddlya a jol meghatdrozott stratégia, a finanszirozds és az eré-
forrasok hidnya. Azoknak a kkv-knak, amelyek bizonytalanok
a digitalizaci6 sziikségességét illetGen, tobb informaciora van
sziikséguk, fontos a kiilsG 0sztonzés és adminisztrativ vagy coa-
ching tamogatas azzal a céllal, hogy feltarhassak a cégben felme-
riilé konkrét korlatokat.

A kutatds alapjan a kkv vezetSk elkotelezettek a digitalizacio
irant, és ugy gondoljak, hogy felkésziiltségiik nem hatraltatja a
folyamatot. A kiilsé korlatozo tényezGk koziil sem az dramellatas,
sem az internethozzaférés, sem a szolgaltatok hozzaértése nem
jelent akadalyt a kutatasban résztvevék szerint. A kkv vezetSk és
tulajdonosok elégedettek a rendelkezésre allo kiilsé forrasokkal,
még akkor is, ha a termelési és kereskedelmi agazatban mikodd
kkv-k t6bb forrast, timogatast latnanak sziikségesnek.

Talan a legfontosabb kérdés az, hogy az érintett cégek miért
nem forditanak tobb energidt a felzarkozasra. A vallalatvezetSk
nem igazan emeltek ki olyan tényezdket, amelyek val6ban aka-
dalyoznak a digitalis dtalakuldst, és nem is azonositottak olyan
kiills6 nyomast, amely fejlesztésre és innovdciora 6szténozné
Sket. A DESI eredmény arra utal, hogy a digitalis 6koszisztéma
(Sussan — Acs, 2017; Szerb et al., 2020) (infrastruktira, timoga-
t6 kornyezet) alapvetSen adott az dtalakulashoz. Ugyanakkor az
a tény, hogy a valaszadok nem érzékelik megfelelden sajat veze-
t6i korlataikat, komoly kérdéseket vet fel a vallalkozoi 6kosziszté-
maval kapcsolatban. A digitdlis érettség fontos eleme az emberi
dimenzi6é (North et al., 2019; Schallmo et al., 2021), amely k-
16nb6z6 szervezeti és kulturdlis szempontokat vesz figyelembe,

2.

mint példaul a batorité ,vezetés” és a digitalizacioval kapcsolatos
jovokép. Amig a vezet6k nem ismerik fel sajat korlataikat ezen
a tertleten, addig nem varhat6 eldrelépés a digitalis atalakulas

tempdjat illeten. Ezért a szerzék szerint a digitalis érettség ja-
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vitasa érdekében az elsédleges feladat a vallalkoz6i kultira ala-
kitasa, a vallalkozéi gondolkodasmaéd belsé formalasa és a kkv-k
humadneréforras gazdalkodasi stratégidinak kialakitasa, valamint
a kkv dontéshozok képzési programokban val6 részvételének
Osztonzése.
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