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Abstract

There is a recurring expectation that digital technologies will fundamentally transform the operation of
business support functions; however, technological success highly depends on the maturity of organizational
processes and culture. The primary objective of this research is to identify the factors influencing the complex
digital transformation of business support processes, and to develop a practical, new maturity model concept
that effectively supports managerial decision-making. The methodology of this qualitative, exploratory
empirical study is based on ten semi-structured in-depth interviews conducted with financial, accounting, and
advisory experts with local and international backgrounds, which were processed using a systematic thematic
analysis closely aligned with the research questions. The findings confirm that technology cannot compensate
for disorganized processes. The primary barriers identified are poor data quality, employee resistance to
change, lack of digital trust, and technological pressure lacking strategic objectives. To address these
challenges, the study outlines a new, four-dimensional and four-level digital maturity model. To achieve
sustainable digital development, managers must systematically and successfully develop organizational
culture and processes prior to technology investments. The proposed model concept serves as a theoretical
and practical compass for decision-makers in consciously and systematically addressing the human and
organizational barriers that often remain hidden during transformation.
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Absztrakt

A digitalis technologiakkal kapcsolatban rendre megjelenik az elvaras, hogy alapjaiban alakitsak at az iizleti
tamogat6 funkciok miikodését, azonban a technolédgia sikere nagymértékben fiigg a szervezeti folyamatok és
a kultura érettségétdl. A kutatds elsddleges célja az iizleti hattérfolyamatok komplex digitalis

cres

transzformaciojat befolyasold tényezok azonositdsa, valamint egy gyakorlatorientdlt, a vezet6i
dontéshozatalt hatékonyan tdmogato 11j érettségi modellkoncepcid kidolgozasa. A kvalitativ, feltaro jellegli
empirikus tanulmany moédszertana tiz, hazai és nemzetkdzi hattérrel rendelkezd, pénziigyi, szamviteli és
tanacsadoi szakértovel végzett, félstrukturalt mélyinterjun alapul, amelyek feldolgozasa a kutatasi
kérdésekhez szorosan illeszkedd, tematikus elemzés modszerével tortént. Az eredmények igazoljak, hogy a
technoldgia nem képes kompenzalni a rendezetlen folyamatokat. A legnagyobb gatakat a rossz adatmindség,
a valtozassal szembeni munkavallaléi ellenallas, a digitalis bizalom hidnya és a stratégiai célok nélkiili
technologiai kényszer jelentik. A tanulmany egy 0j, négydimenzios és négyszintii digitalis érettségi modellt
vazol fel. A fenntarthatd digitalis fejlédéshez a vezetOknek a technologiai beruhazasok eldtt a szervezeti
kulturat és a folyamatokat kell modszeresen és sikeresen fejleszteniiik. A javasolt modellkoncepcio elméleti
és gyakorlati iranytiiként szolgal a dontéshozdknak a transzformacid soran felmeriil6, eddig rejtve maradt
emberi €s szervezeti gatak tudatos, rendszerszintli kezelésében.

Kulcsszavak: digitalis transzformacio, digitalis érettség, tizleti tamogato funkciok, mesterséges intelligencia
(Al), digitalis bizalom, valtozasmenedzsment

JEL-kédok: O33, M14

1. Bevezetés

A digitalis technologiak vallalati bevezetésénél hatarozottan megjelenik a remény, hogy beépitésiik
alapvet6 valtozasokat eredményez a vallalati értékteremtésben (Hartvig et al., 2023). Kiilondsen igaz ez
az lzleti tdmogatd funkciokra ¢€s szolgaltatokdzpontokra, ahol a hagyomanyos, adminisztrativ
tranzakcio-feldolgozas jol automatizalhatd technologiai értelemben. Ugyanakkor a technologiai
fejlesztések onmagukban nem garantaljak a sikert, a megfeleld szervezeti érettségnek és atgondolt
folyamatszemléletnek kulcsszerepe lehet. De mit értenek a gyakorlatban ezek alatt a fogalmak alatt az
iizleti timogato teriileteken? Mik a bevezetések kritikus sikertényezoi és milyen buktatok vannak? Mit
tehetnek, mit tegyenek a vezetok?

A tanulmany elsdleges célja feltarni azokat a szervezeti, emberi és folyamatbeli tényezoket, amelyek
befolyasoljak a digitalis transzformacié sikerét ezen a teriileten. A kutatds ravilagit a szakirodalmi
elméletek és a vallalati realitas kozotti fesziltségekre, kiillondsen a folyamatfejlesztés és a digitalis
bizalom szerepére. A megoldand6é feladatként azonositott kihivasokra épitve a cikk egy
gyakorlatorientalt, négydimenzios digitalis érettségi modellkoncepcidt javasol a fejlesztések strukturalt
iranyitasahoz.

2. Szakirodalmi attekintés és elméleti keretrendszer

2.1. A digitalizacio értelmezése és szintjei a hattérfolyamatokban

A digitalizalas alapvetOen az analog informaciok binaris kddra torténd egyszer( atalakitasat és az ehhez
sziikséges technikai folyamatokat jelenti (példaul papiralapti szamlak szkennelése), mig az
automatizalas a manualis munkafeladatok kivaltasaként és a folyamatok hatékonysaganak novelését
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szolgalo megoldasként értelmezhetd. A digitalizacio (digitalization) a folyamatok digitalis atalakitasat
jelenti. Ez szervezeti atalakulashoz vezethet, ha megfelelé folyamatérettséggel parosul. Az atfogobb
digitdlis atalakulds a digitdlis technoldgidk integracidja altal alapvetd valtozasokat eredményez a
szervezeti struktirakban €s az értékteremtési modellekben (Mandjak et al., 2022).

Pargmann et al. (2023) szamviteli teriileten a digitalizacié harom fazisat kiiloniti el:

o Helyettesités, ahol a manudlis folyamatokat digitalis technologia (példaul szoftverrobot /
Robotic Process Automation, RPA) valtja fel a folyamat és a végeredmény megvaltozasa nélkiil.

e Atalakulds, ahol a folyamatok strukturija megvéltozik, de a végeredmény valtozatlan marad
(példaul haladé RPA vagy részben automatizalt konyvelés emberi jovahagyassal).

e [nnovdcio, ahol 1j tipusu értékteremtés jon 1étre, mivel mind a folyamat, mind a végeredmény
magasabb szintre keriil a technoldgia alkalmazasaval (példaul teljesen automatizalt konyvelés,
anomaliafelismerés, vagy akar onjavité konyvelés).

A digitalizaci6 szintjén tehat a digitalizalas sordn beszkennelt szdmlak mar nem csak masolatként
szolgalnak, hanem automatizalt feldolgozasi és jovahagyasi folyamatok részévé valnak.

Az lizleti szolgaltatokozpontok (Shared Service Centerek, SSC-k) esetében a digitalizacié a
tranzakcionalis feladatok automatizalasatol az adatvezérelt dontéshozatalig terjedé folyamatokat és
mikddési modellvaltast jelenti. A digitalizacid elséként gyakran hatékonysagnovelési céllal indul,
ugyanakkor hosszabb tavon mélyebb strukturalis atalakulashoz vezet. Ennek soran a fokusz eltolodik az
adminisztrativ folyamatok virtualis térbe helyezése, valamint az emberi munkaeré kognitiv timogatasa
¢és részleges kivaltasa felé. Az ismétlédo tevékenységek automatizalasa mellett cél lehet példaul a zarasi
ciklusok lerdviditése, valamint a riportkészités kozel valos idejiivé tétele. Az SSC-k esetében a
hagyomanyos tranzakcio-feldolgozast felvaltja a magasabb hozzaadott értékli, adatelemzésre €s
folyamatorientaltsagra épiild mitkodés (Sahin, 2025).

Ez az atalakulas egy Osszetett tanulasi folyamat, mely szamos kihivast tartogat. A rendelkezésre allo
technoldgiai eszkdzok onmagukban nem elegenddk a sikerhez; pozitiv eredmények ott jelennek meg,
ahol a menedzsment képes Osszehangolni a fejlesztéseket a szervezeti kulturaval, az emberi
képességekkel, valamint az {izleti célokkal.

2.2. A digitalizacios érettseg fogalma €s megkozelitései

A digitalizacios érettség azt a szintet jeloli, amelyet a vallalat a digitalis atalakulasi folyamata soran
elért, beleértve az operativ valtozasokat ¢és az datalakulasi folyamat irdnyitdsahoz sziikséges
képességeket. Szamos kiilonb6z6 érettségi modell keriilt kialakitasra, viszont ezek tudomanyos
megalapozottsaga sokszor hianyos: nem definialja pontosan a mérni kivant jelenséget, és ritkan
tamaszkodik megalapozott elméleti hattérre. E modellek fejlodésével hattérbe szorult az a megkozelités,
amely a digitalizaciot kizarolag informatikai fejlesztésként értelmezi, mivel 6nmagaban a technologiai
beruhazasok nem garantaljak a digitalis érettségben torténd szervezeti elérelépést. A magyar
gyogyszeriparban végzett vizsgalat szintén az Ipar 4.0 technologiak és a fenntarthatosagi teljesitmény
egyiittes értelmezésének sziikségességére hivja fel a figyelmet (Vékony et al., 2022). A hangsuly
fokozatosan azokra a holisztikus keretrendszerekre helyezddik at, amelyek a technologia mellett az
iranyitasi és szervezeti tényezoket is vizsgaljak (Omol et al., 2025; Thordsen et al., 2020).

Az érettségi modellek fejlodéstorténetében mérfoldkének tekinthetdé a CMMI (Capability Maturity
Model Integration) keretrendszer megjelenése. Ez a modell volt az egyik elsd, amely a technologiai
szempontokon tulmutatva az iranyitasi és szervezeti képességek fejlesztésére helyezte a hangsulyt,
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meghatarozva a folyamatok érettségének kiilonbozo szintjeit. A CMMI-re is épitd kutatasok a digitalis
érettséget dinamikus alkalmazkodoképességként és holisztikus keretrendszerként definialjak a valtozo
technoldgiai és szervezeti kornyezetben (Vaska et al., 2021; Omol et al., 2025).

A digitalis érettség mérése annak vizsgélata is, hogy mennyire képes a szervezet a rendelkezésre allo
digitalis eszkdzoket folyamat- és értékteremtés-orientalt modon alkalmazni, sszhangban a vezet6i
kultaraval. A korszerti, holisztikus megkozelitések, mint példaul a DX-SAMM (Digital Transformation
Self-Assessment Maturity Model), a CMMI-nél megismert folyamatorientaltsagot integraljak tovabbi,
szamos egymassal Osszefiiggd dimenzioval (példaul szervezet €s struktara, technologia, stratégia,
igyfél, munkavallalo, kultara) (Haryanti et al., 2023).

A pénziigyi és szamviteli hattértamogatd funkciok érettségének vizsgalatakor a digitalizacio érettségét
sok esetben az alkalmazott rendszerek szaméval vagy az automatikus tranzakciok ardnyaval mérik.
Ugyanakkor tobb kutatas is arra utal, hogy ezek a mérészamok nem mutatjak a vallalatok valodi digitalis
fejlettségét. Banhidi et al. (2023) eredményei ramutatnak, hogy az infrastruktira mellett az emberi
képességek és szakértelem rendelkezésre alldsa kiemelt szerepet jatszanak a digitalis érettség
szempontjabol.

Az lizleti tamogatd funkciok — mint a pénziigy, szamvitel — esetében a modellek tobbsége az alabbi
harom f6 pillért emeli ki:

o Technologia: A technologiai érettség egyfajta evolucios folyamatként értelmezhetd, melyben a
papirrdl indul6d folyamat eljuthat egészen az intelligens automatizalasig, ahol a mesterséges
intelligencia (Al) €s a gépi tanulas (ML) nemcsak segit6-tamogato funkcioval bir, hanem mar
elorejelzésekkel is tamogatja a dontéshozatalt (Kortesalmi, 2025).

o Folyamatok: A folyamatok érettsége szorosan Osszefiigg az adatok mindségével és azok
dontéshozatalban vald felhasznalasaval. Hiaba van sok adatunk, ha hianyzik a szisztematikus
elemzési kultura, a hatékony dontéshozatal megakad (Parra et al., 2019).

o Jizio és vezetés: A vallalatnak vilagos vizioval kell rendelkeznie, tovabba a vezetés
elkotelezettsége is sziikséges a sikeres technologiai atallashoz. Mindehhez a
valtozasmenedzsment eszkoztaranak hatékony alkalmazasara (kommunikacio, képzés, dedikalt
IT-fejlesztési vezetés) van sziikség (Kortesalmi, 2025).

Jelen vizsgalat témaja szempontjabol Kortesalmi (2025) digitalis érettségi modelljét talaljuk
legrelevansabbnak, mivel ez a modell kimondottan a vallalatok szamviteli teriiletére fokuszal, a
vallalatokat igen részletes megkozelitéssel, 11 (4 altalanos — technoldgia, folyamatok, vezetés és vizio,
adatok és adatbiztonsag — és 7 szamvitelspecifikus) dimenzi6 digitalizacios mélységét 5 szintii skalan
keresztiil vizsgalva. Ez a szektorspecifikus megkozelités azért fontos, mert az altalanos érettségi
modellek gyakran nem tudjak megragadni a pénziigyi és szamviteli folyamatok, példaul a ,,sales-to-
cash” vagy ,,purchase-to-pay” ciklusok automatizalasanak finomabb arnyalatait.

2.3. A folyamatfejlesztés szerepe a digitalis atalakuldsban

Bill Gates szerint: ,,Barmilyen tizleti technologia els6 szabalya, hogy ha az automatizalast egy hatékony
folyamatra alkalmazzuk, az tovabb ndveli a hatékonysagot. A masodik szabaly az, hogy ha az
automatizalast egy nem hatékony folyamatra alkalmazzuk, az tovabb ndveli a hatékonytalansagot”
(Gates, 1996).

Bar az idézet 30 éves, ma is helytallo, a pénziigyi €s szamviteli folyamatok esetében is, mivel a
hatékonysag noveléséhez a technologia mellett az iizleti folyamatok optimalizalasa és jragondolasa is
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sziikséges. A digitalizacié nem a rossz folyamatok gyorsabba tételét, hanem azok strukturalis javitasat
kell, hogy jelentse. Lameijer et al. (2024) egy pénziigyi szolgaltatonal végzett esettanulmanyon keresztiil
bizonyitottdk, hogy a szoftverrobotok (RPA) implementicidja sordn elengedhetetlen a
folyamatfejlesztési modszertanok, példaul a Lean Six Sigma alkalmazésa. A digitalizalt kérnyezetben a
folyamatokban rejlé hibak feler6sodhetnek és az automatizacid a teljesitmény romldsat is
eredményezheti. Mindezek alapjan az adatvezérelt folyamatelemzés és a standardizalds a sikeres
automatizaci6é elofeltétele. A six sigma ,,Define-Measure-Analyze-Improve-Control” (DMAIC)
metddus alkalmazasa segit feltarni és fejleszteni a folyamatokban a rejtett hatékonyséagi problémakat
(Lameijer et al., 2024).

Soewarno & Widodo Mardijuwono (2018) alatamasztjak, hogy a vezetéi szamviteli innovaciok csak
akkor javitjak a szervezeti teljesitményt, ha azok beépiilnek a folyamatos fejlesztési kulturaba. Ez a
szemléletmod kiilondsen fontos a multinacionalis vallalatok pénziigyi funkcioinal, ahol a
tranzakcionalis feladatok kiszervezése és automatizalasa utan a kontrollerek szerepe atalakul. Glader &
Stromsten (2020) hangstlyozzak, hogy a vallalatiranyitasi rendszerek integracioja és az adatok tisztitasa
elengedhetetlen ahhoz, hogy a pénziigyi funkcidé a riportok gyartdjabdl stratégiai iizleti partnerré
valhasson. Zhang et al. (2021) kutatasa kiemeli, hogy a folyamatok részletes feltérképezése és a
szabalyok tisztdzdsa fontos 1épés az automatizalds eldtt, mivel a rosszul definialt folyamatok
automatizalasa gyakran vezet a fejlesztési projektek kudarcahoz.

A szakirodalom alatamasztja, hogy kiilonbséget kell tenni a folyamatok egyszerlisitése és az tizleti
modellvaltas kozott. A digitalizacid tényleges hatasa nagymértékben Osszefligg a szervezet
folyamatérettségével, valamint azzal, hogy a miikodési modell mennyiben képes alkalmazkodni az
automatizacio és az Al altal l1étrehozott j mikodési logikahoz. Ennek alapjan a kutatas egyik kiindulod
feltevése az, hogy a magasabb folyamatérettséggel rendelkez6 szervezetekben a digitalizacid és az
automatizacio nagyobb valosziniiséggel vezet valodi {izleti értékteremtéshez, mig alacsonyabb
folyamatérettség esetén a technologiai megoldasok gyakran elszigetelt, lokalis fejlesztések formajaban
jelennek meg. Ezért megvizsgaljuk, hogy a vallalati szakemberek miként értelmezik a folyamatfejlesztés
szerepét a digitalizacios érettség kialakitasaban.

2.4. Automatizacid és digitalis eszk6zok a vizsgalt lizleti teriileteken

A pénziigyi, szamviteli és befektetési teriileteken alkalmazott automatizacidos megoldasok fejlodése
felgyorsult. Kezdetben az automatizacio teljesen egyszerli, szabalyalapu folyamatok rogzitésére és
riportok eldallitasara iranyult, amely hatékonysagnovelési, skalazhatdsagi és koltségesokkentési célokat
szolgalt. Az ERP rendszerek elterjedése ezt kovetden strukturdltabb adatkezelést és nagyobb foku
integraciot tett lehetdvé, de nem sziintette meg a manualis korrekciok sziikségességét (Glader &
Stromsten, 2020; Zhang et al., 2021).

Az utdbbi években a szoftverrobotokkal végzett automatizacié (RPA) elterjedése adott lendiiletet a
vallalati automatizacios torekvéseknek. Azok a munkafolyamatok idedlisak RPA-alapu automatizalasra,
amelyek gyakoriak, nagy ismétlédésszammal és magas standardizaltsaggal rendelkezéek (Axmann &
Harmoko, 2022). A technolégia egyik legnagyobb elénye, hogy segitségével viszonylag gyorsan
lehetséges automatizalni meglévé folyamatokat anélkiil, hogy a meglévd rendszerekben jelentds
valtoztatasra lenne sziikség. Tobb tanulmany ramutat viszont arra, hogy amennyiben a mogottes
folyamatok nem kelléen standardizaltak, akkor ezek a robotok nem ndvelik a hatékonysagot, hanem a
problémakat nagyitjak fel (Vaska et al., 2021). E megoldasok meglepben sériilékenyek: akar egy apro
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valtoztatas az alapalkalmazas kezel6feliiletén is a robot teljes megallasahoz vezethet, ami komoly
monitorozasi, valtozaskezelési és karbantartasi igényt sziil (Zhang et al., 2021).

A digitalis eszkdzok masik széles korben elterjedt csoportjdt az iizleti intelligencia (Business
Intelligence, BI) alapti megoldasok alkotjak, melyek lehet6vé teszik az adatok vizualizacidjat és
elemzését. Mig az RPA a miiveleti hatékonysagra 6sszpontosit (Lameijer et al., 2024), a BI eszkdzok az
operativ és stratégiai szintli adatelemzést timogatjak. A BI eszk6zok hatékonysaga jelentosen fiigg az
adatmin6ségtol, a megbizhat6 adatforrastol, illetve a szabalyozott torzsadatkezeléstdl. Hianyuk a
dontéshozok szamara félrevezetd vizualizaciot és ezaltal negativ iizleti hatast eredményezhet (Parra et
al., 2019).

Napjainkra a technologia mar tullépett a szabalyalapti automatizacion. A generativ mesterséges
intelligencia (Generative Al) utan megjelentek az ligyndkalapti mesterséges intelligencia (Agentic Al)
megoldasok, melyek Al-alapu ajanlasokat vagy predikciokat generalnak, tamogatva a dontéshozatalt,
¢s tobb 1épésben szervezett feladatvégrehajtast is megvalositanak. Egelhaaf (2025) a Siemens modelljén
keresztiil mutatja be ezt az evolucidt, amely a klasszikus human munkaerd-kivaltastol indulva a
folyamatautomatizacion keresztiil jut el az Agentic Al szintjére, ahol egy ,,bionikus” egyiittmiikodés
alakul ki ember és gép kozott, az Al ligyndkok dnalldan kezelik a kivételeket. Technikai értelemben ez
a fejlodés az intelligens folyamat-automatizacio (Intelligent Process Automation, [PA) irdnyaba mutat.
A Deutsche Telekom esettanulmanya szerint az IPA az RPA ,,izmait” (végrehajtd képességét) 6tvozi a
nagy nyelvi modellek ,,agyaval”, lehetové téve példaul a szallitoi levelek tartalmanak értelmezését és
onall6 megvalaszolasat (Oberste-Berghaus, 2025).

A hagyomanyos, emberi munkafolyamatokra tervezett vallalati miikkodési modellek mar nem képesek
1épést tartani az ligyndkalapi Al és a tobbligynokds rendszerek gyorsasagaval és autondmiajaval. E
kihivas athidaldsara a vallalatoknak a kozeljovoben alapjaiban kellhet megtjitaniuk a miikodésiiket.
Tovabba, az innovacios lemaradas elkeriilése érdekében az érett szervezetek egyre inkabb az eldre
konfiguralt, iparagspecifikus, beépitett audit- és megfeleloségi kereteket is tartalmazé ligyndkalapt
megoldasokra tamaszkodnak (UiPath, 2025).

Erdemes megemliteni azokat a lokalisan fejlesztett digitdlis megoldasokat (pl. Excel-alapt
automatizacio, VBA-alapt makrok) is, melyek egyszerre tekinthetok a szervezetben meglévd
innovacios potencial megnyilvanulasainak és a strukturalis hianyossagok jeleinek (Szoka, 2018). Ezek
gyorsan reagalnak az iizleti igényekre, viszont gyakran dokumentalatlanok, személyfiiggdek és nehezen
skalazhatok, igy hosszabb tavon kockazatot jelentenek (Glader & Stromsten, 2020; Zhang et al., 2021).

A szakirodalom alapjan a technologiai eldrelépés a digitalis érettség sziikséges, de nem elégséges
feltétele. Ez az Osszefiiggés tagabb innovacids kontextusban is megjelenik: a magas szinti K+F
teljesitmény onmagéaban nem garantalja az eredmények sikeres gyakorlati hasznosulasat (Keresztes,
2012). Visszatéro kritika, hogy a szervezetek hajlamosak tulzottan a technoldgiara fokuszalni, melynek
kovetkezményeként az eszkdzvalasztds megelézi a problémak pontos definidlasat és a folyamatok
optimalizacidjat, ami a szervezet szamara nem megfelelden hasznositott megoldasokhoz vezet. Az
automatizaciok valodi értékét nem a kizarolag a koltségesokkentés, hanem a szakemberek felszabadulo
kapacitasanak magasabb hozzaadott értéki tevékenységekkel valdo megtoltése jelenti (Vaska et al.,
2021).
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2.5. Mesterséges intelligencia szerepe ¢és korlatai a dontéstamogatasban

A pénziigyi, szamviteli és befektetési timogatd funkciok esetében az Al elsdsorban olyan teriileteken
terjedt el, ahol nagy volumenti adattal dolgoznak, és ahol az eldrejelzés iizleti értéket teremt (példaul
pénziigyi elérejelzések, kockazatelemzések, csalasdetektalds, riportkészités). A szakirodalom
hangsulyozza, hogy ezek az alkalmazasi teriiletek legtobbszor részfejlesztést, nem pedig radikalis
szervezeti atalakulast jelentenek (Vaska et al., 2021).

Fontos kiilonbséget tenni az Al-alapt automatizacié (emberi beavatkozas nélkiili végrehajtas) és az Al-
alapu stratégiai dontéstamogatas (dontéshozdok informalasa) kozott. A dontéstdmogatd Al-alkalmazéasok
magasabb stratégiai értéket teremtenek, mint az — amugy gyorsabban megtériilé — automatizacios
megoldasok, mivel nem kivaltjak a szakértéi véleményt, hanem annak mindségét javitjak (Calderon-
Monge & Ribeiro-Soriano, 2024).

A komplex dontési struktirak létezése az Al gyakorlati alkalmazasanak jelentos korlatja. A pénziigyi és
befektetési dontések a szélesebb korii befolyasold tényezok, korabbi tapasztalatok értelmezésére is
tamaszkodnak. Az Al-megoldasok tulzott alkalmazasa a dontési feleldsség elmosddasahoz vezethet, ha
a dontéshozok kritika nélkiil fogadjak el az Al javaslatait.

A szakirodalom szamos kihivasra is ramutat az Al adaptacioja soran:

o A, fekete doboz” (black box) probléma: a mélytanuldo modellek dontési mechanizmusainak
atlathatatlansaga akadalyt jelent a szigoruan szabalyozott pénziigyi (Kapoor et al., 2022) vagy
akar HR-kornyezetben (Didssi & Mikaczo, 2023).

o Korlatozott analitikai képességek: a meglévo vallalati pénziigyi rendszerek gyakran csak
passziv digitalis eszkdzként funkciondlnak, ahelyett, hogy proaktiv javaslatokat tennének (Jia
etal., 2022).

o Vezetdi felkésziiltség: Szits (2024) megkiilonbozteti a technoldgiat tudatosan hasznalo
,kormanyzokat” és a passziv ,,sodrédokat”. A cél nem az ember kivaltasa, hanem a human
munkaer6 kiegészitése, tamogatasa.

o Adatbiztonsag: komoly kockazatot jelent a jellemzdéen vallalaton kiviili AI-modellekkel
megoszthatd bizalmas adatok kore (Hasan et al., 2023).

A digitalizacié tdmogaté és gatld tényezoi

Technologiai szempontbol az automatizacio és az Al-alapi megoldasok sikerének alapvet6 feltételei a
jo adatmindség, a rendszerek integralhatosaga és a skalazhatosag (Lameijer et al., 2024; Zhang et al.,
2021). Ahogy el6zdleg ramutattunk, a technologiai hattér dnmagiban nem elégséges feltétel, a
szervezeti kultara, a struktira és a stratégia 0sszhangja is sziikséges a sikerhez (Banhidi et al., 2023). A
digitalis munkaszervezési megoldasok eredményességet a technikai adottsagok mellett a munkaltatoi és
munkavallaldi attitidok, valamint az ezekbol fakado elfogadasi mintazatok is érdemben befolyasoljak
(lonescu et al., 2022).

A tamogato és gatld tényezOk gyakran egymassal Osszefonddva jelennek meg. Egy-egy tényezo
bizonyos kontextusban katalizatorként miikodhet, mig mas kdrnyezetben kifejezetten fékezd hatast
valthat ki (Demeter et al., 2020).

A digitalis atalakulas sikerének egyik legfontosabb feltétele a vezetdi elkdtelezettség és a vilagos
stratégiai irany, valos lzleti cél. Demeter et al. (2020) technologia-stratégia-szervezet (TSO)
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keretrendszere szerint az alacsonyabb digitalis érettségli vallalatok esetében az jelenti a f6 akadalyt,
hogy a digitalizacié nem illeszkedik a vallalati stratégidba. A sikeres atalakuldsok mogott legtobbszor
kovetkezetes vezetés és dedikalt felelosségi korok allnak.

Bencsik (2021) egyetért abban, hogy a technologiai eszk6zok rendelkezésre allasa dnmagaban nem
elegendd; a sikeres transzformaciot befolyasolja a vezetési stilus, a folyamatok és az emberi tényezok.
A Leadership 4.0 elnevezéssel illetett szemléletvalto koncepcio kiemeli azokat a sarokpontokat, melyek
sziikségessé teszik a vezetdi gondolkodas elmozdulasat ,,az 1Q-r6/ a weQ (weQuality) felé”.

Ebben a koncepcioban a hierarchikus kontroll helyét fokozatosan a bizalom és az egyiittmiikodés veszi
at. Ez kiilonosen fontos a digitalizalt és virtualis munkakdrnyezetben, ahol a szervezeti kultira, a vezet6i
kommunikacié és a bizalom a munkavallaléoi motivacio, egylittmiikodés és szervezeti kohézio
meghatarozo tényezdivé valnak (Malatyinszki et al., 2025). Halim (2023) szerint a transzformacio
akadalyai sokszor a szervezeti kultaraban keresendok. A hierarchikus dontéshozatal vagy a hibazastol,
munkakorok megsziinésétdl vagy a szakmai tudas elértéktelenedésétol valdo félelem jelentdsen
lelassithatjak az 0j digitalis megoldasok elfogadasat. Ezt a dinamikat erdsiti, ha a digitalizaciot kizardlag
koltségesokkentési narrativaval vezetik be, és nem kapcsolodik hozza vilagos fejlédési vagy atképzési
szemlélet.

Meghatarozé az emberi tényezOk szerepe a pénziigyi-szamviteli és befektetési hattértamogato
terlileteken is, mivel a digitalizacié kozvetleniil érinti a mindennapi munkavégzést, atalakitja a
munkakoroket, a kompetenciaelvarasokat ¢és a humaneréforras-gazdalkodas miikodését is
(Malatyinszki, 2022). A munkahely elvesztésétol valo félelem, illetve a szerepkordk atalakulasa, az 0j
tipusi munkavégzés elvarasa stresszhez és frusztraciohoz vezethet szervezeten beliil. Ugyanakkor
felértékelddnek az értelmezd és tanacsaddi kompetenciak, igy a manualis adatfeldolgozas helyett az
adatelemzés, a stratégiai tervezés és az IT-biztonsag kertil elotérbe (Hasin et al., 2022; Pargmann et al.,
2023). A digitalis transzformaci6 fenntarthatosdga nemcsak technologiai beruhazast, hanem folyamatos
tanulast, célzott feln6ttképzest és a digitalis kompetencidk szervezeti szinti fejlesztését is megkoveteli
(Malatyinszki & Bartha, 2024).

Ebbdl adodoan a szervezeti valtozdsmenedzsment hangsulyos szerepet kap. Sahin (2025) szerint a
munkavallaloktol elvart készségek 40%-a megvaltozik 2028-ig, mivel a repetitiv feladatok jelentds
része automatizalhatova valik. Mindez a valtozasmenedzsment szempontjabdl kritikus kihivas elé allitja
a vezetoket, akiknek a munkavallalokat a tranzakcionalis szerepekbdl az elemz0i és stratégiai feladatok
felé kell terelnilik (Sahin, 2025). Ez a kihivas szamossagaban is jelentOsebb ¢s készségek szintjén is 1)
kompetenciakat kivan (Kurucz et al., 2020; Kurucz, 2018). A digitalis transzformaci6 sikeressége
nagymértékben mulik azon, hogy a szervezet képes-e a technoldgiai fejlesztéseket dsszehangolni az
emberi, kulturalis és stratégiai tényezokkel (Koloszar, 2013).

A digitalizaciora hato tényezok egymadssal kolcsonhatdsban mikddnek: a technologiai és kulturalis
akadalyok erdsitik egymast. Ha a rendszer rossz, az emberek szkeptikusak lesznek; ha az emberek
ellenallnak, a rendszer sem fog jol miikodni (Halim, 2023).

A szakirodalom alapjan tehat a digitalis atallas legfobb akadalyai jellemz6en menedzsment jellegliek:

e Hidnyzo stratégia: sok cégnek nincs vilagos digitalis stratégidja, vagy a vezetés nem eléggé
elkdtelezett (Demeter et al., 2020).

o Kulturalis ellendllas: félelem a valtozastol, a munkahely elvesztésétdl vagy a megszokott rutin
feladatok feladasatol (Halim, 2023).
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o Kompetenciahiany: a szakemberek szerepe eltolodik (pl. a konyveldk az adatelemzés fel¢), de
nem mindenki rendelkezik a sziikséges szakértelemmel (Hasin et al., 2022).

Az elméleti modellekben gyakrabban olvashatunk az emberek kozotti egylittmiikodés és bizalom
kérdésrdl (Kurucz & Pothaczky Racz, 2018), azonban kevés sz6 esik a digitalis megoldasokba vetett
bizalomrol. Sok esetben csak implicit médon jelenik meg, ugyanakkor a digitalis bizalom is jelentdsen
befolyasolja a szervezetek képességét az 1j technologiak befogadasara. A digitalis bizalom
kialakulasahoz tobb kulcstényezd egyiittes megléte sziikséges, mint példaul az adatbiztonsag, a
technologiai megbizhatosag, szervezeti atlathatosdg és munkavallaloi kompetencidk megléte. Ezek
nélkiil a legjobb technologia is elbukhat (Horvath, 2025).

Erdemes tehat a szamok mogé nézni. Kvalitativ modszerekkel, interjukon keresztiil tarjuk fel az olyan
rejtett tényezoket, mint a bizalom hidnya vagy az ellendllas valodi okai, melyek a kvantitativ
modellekbdl gyakran kimaradnak.

3. Kutatasi cél ¢és mddszertani megkozelités
3.1. A kutatas célkitiizései és a kutatasi kérdések meghatarozasa

A szakirodalmi attekintés alapjan az {izleti tamogat6 funkcidk digitalis transzformacidja nem irhato le
egyetlen dimenzié mentén: egyszerre technoldgiai, folyamatszervezési, szervezeti és vezetdi kérdés,
melyek egymassal szoros kolcsonhatasban jelennek meg. Mig a meglévd kutatasok foként digitalis
érettségi modellekre vagy konkrét technologiai megoldasokra koncentralnak, a vallalati gyakorlatban a
digitalis érettség szorosan Osszefonddik a folyamatszemlélettel, a szervezeti miikodéssel és a szakért6i
szerepek atalakulasaval.

s

azonositasa, valamint egy gyakorlatorientalt vezetdi modellkoncepcio kidolgozasa, amely strukturalt
keretrendszert nyujt a sikeres atalakulashoz.

A {6 kutatasi kérdésiink megvalaszolasara az alabbi részkutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg:

1) hogyan értelmezik a szakértok a digitalizacios érettség fogalmat és milyen dimenzidkat tartanak
meghatarozonak;

2) milyen szerepet jatszik a folyamatérettség és folyamatfejlesztés a digitalizacio sikerében;

3) milyen szervezeti, vezet6i és emberi tényezok jelennek meg tamogato, illetve gatlo eréként;

4) miként értékelik az automatizacio és a Al tényleges hozzaadott értékét a napi mitkdésben;

5) milyen lizleti és vezet6i hatasokat tarsitanak a digitalizacios érettség novekedéséhez.

3.2. Alkalmazott modszertan és az adatgyiijtés menete

A kutatas kvalitativ, feltaré jellegi empirikus megkozelitésre épiil, mivel a vizsgalt jelenség dontési és
értelmezési aspektusai szamszer(i adatokkal csak részben ragadhatok meg. Célunk nem a statisztikai
reprezentativitas, hanem a kontextusfiiggd Osszefiiggések mélyebb feltarasa célzott szakértdi mintan
keresztiil.

Az adatgytijtés 2026 februarjaban tortént félstrukturalt mélyinterjuk formajaban, egy 42 kérdésbol allo,
a szakirodalmi dimenziokat kovetd kérdéssor alapjan. A beszélgetések atlagosan 70 percesek voltak,
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tobbségében online formaban, a rogzitett hanganyagokbol pedig Al-alap szoftveres leiratozas és
manualis validalas utan szo szerinti leiratok késziiltek, a terminologiailag pontos elemzéshez.

A tematikus elemzés kombinalt (deduktiv-induktiv) modon zajlott: a szakirodalmi dimenzidk adta
deduktiv keretre épitve, a leiratokbol képezett kezdeti kddokat, a kutatasi kérdések mentén induktiv
modon rendeztiik és a visszatérd mintazatok alapjan vontuk dssze témakka. A kodolast az egyik szerzo
végezte, a masik ellendrizte.

3.3. A mintavétel szempontjai €s a szakértéi kor bemutatasa

A kutatas célzottan kivalasztott, heterogén, 10 fobdl allo szakértdi mintara €piil, biztositva a kiillonb6zo
szervezeti kontextusokban vald vizsgalatot. A résztvevok multinacionalis nagyvallalatoktol,
szolgaltatokozpontoktol (SSC), pénzintézetektSl és tanacsadd cégekt6l, valamint a hazai KKV-
szektorbol érkeztek. Az interjualanyok atlagosan 15 évet meghaladd szakmai tapasztalattal
a legkorszeriibb technologiak bevezetésének kihivasait is megtapasztalva. A 10 f0s, célzott szakért6i
minta a résztvevok heterogenitasa és magas tapasztalata révén biztositotta a kvalitativ feltaré kutatashoz
megfeleld informacios telitettséget. A kialakitott modellkoncepcid érvényességét egy kovetkezo kutatas
soran kvantitativ vizsgalattal sziikséges validalni.

A minta hierarchikus eloszlasa kiegyenstlyozott: az operativ szakértok és a stratégiai dontéshozo kozép-
¢és felsdvezetok azonos aranyban képviseltetik magukat, igy az elemzés az alkalmazotti kihivasokat és
a vezetoi szempontokat egyarant tiikkr6zi. Foldrajzi szempontbol hét interjialany Magyarorszagrol, mig
egy-egy Ausztriabol, Németorszagbol, illetve az Egyesiilt Kirdlysagbol kapcsolodott be, nemzetkozi
perspektivat is nyljtva a kutatasnak.

Az etikai elveknek megfelelden a résztvevok és szervezeteik anonimitasat kodolt azonositokkal
(INTO1-INT10) biztositjuk. Az interjualanyok részletes adatait az 1. tablazat mutatja be. Az elemzés
soran a szakértdi tapasztalatokat a szakirodalmi elméletekkel is szisztematikusan dsszevetettiik.

1. tablazat: A kutatasban részt vevo interjualanyok és szervezeti hatteriik bemutatdsa

Interji . . Szervezeti . Szervezet Vezetsi S22 pisicaliza- Digitalizaciés projekt
. Orsza , Iparag . . tapasz- ., ,
kod tipus meérete szint talat C10S szerep tipusa
Szakmai Folyamat-
INTO1 HU Pénzintézet Alapkezeld <100 f6 Szakérté 14 év L. standardizalas, CRM,
erintett
RPA
Multinacionalis . ” oy ) Szakmai , C o,
INTO2 HU o Autoipar  100-500 f6 Szakérté 3 év L Al-alapt dokumentacio
leanyvallalat érintett
INTo3 Hy Multinacionalis Telekom- gy )56 65 g avers 7ey  SZKMAL g atfejlesztés, Al
leanyvallalat munikécio érintett
. . Folyamat-
INTO4 HU  Penzintézet  KE®KE  yg00 s KO- 136, PrOBKEomatizdcio, RPA,
delmi bank vezetd vezetd Al
e Kereske- " -y . Projekt— Mobilbank és netbank
INTO5 HU  Pénzintézet delmi bank >2000 f6 Szakértd 15 év vezetd digitalis fejlesztésck
INTO6 AT SSC Energia  501-2000 f6 Szakértd 20 &y Scakmal Folyamatmenedzsment,

érintett ERP implementacié
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Interjé . . Szervezeti . Szervezet Vezetsi S2o<MAl pyioitaliza- Digitalizacios projekt
, o+ Orszag ; Iparag . . tapasz- ., ;
kod tipus meérete szint talat ©i0S szerep tipusa
T . , .. Folyamatfejlesztés,
INTo7 DE Multinaciondlis o caass 100500 5 KO%P 9y TANASSAAOL 4 kikulitor, RPA,
leanyvallalat vezetd oldal Al
Kézén- Folyamatfejlesztés,
INTO8 HU SSC Média 100-500 £8 VezetI()'S 15 év  Dontéshozd Folyamat-
automatizacio
Multinacionalis Felso- ERP rendszer
INTO9 GBR P Média >2000 16 . 22¢év Dontéshozd bevezetés, projekt
leanyvallalat vezetd
menedzsment
INTIO HU KKV Tanfcsadis  <100fs [CS07 ps5q, Tandcsadol RPA, AL penziigyi
vezetd oldal rendszerek fejlesztése

A kutatas végeredménye egy olyan vezet6i szintli ismeretanyag, amely a szakemberek, cégvezetok,
dontéshozok szamara utmutatast nyajt a digitalis transzformacids utazas soran. A tovabbiakban fobb
dimenzionként strukturalva mutatjuk be a kutatas eredményeit, illetve a szakirodalom és a gyakorlati
tapasztalatok 0sszevetését.

4. Az empirikus kutatas eredményei
4.1. Digitalizacios érettség €rtelmezése

A digitalizacios érettség fogalmat az interjualanyok eltéréen értelmezik, ami nagymértékben fligg a
szervezeti mérettél és a technoldgiai beagyazottsagtol. Az alapvetd megkdzelités a papiralapt
folyamatok megsziintetését és a munkafolyamatok automatizalasat jelenti (INTO1, INT02, INTOS).
Ugyanakkor az ¢érettebb szervezetek képviseldi a digitalizaciot sokkal inkabb egy holisztikus
szemléletmodvaltasként, vagy a folyamatok emberi beavatkozas nélkiili, zokkendmentes
integracidjaként definidljak (INTO07). Az oOnértékelések skalajan jelentos az eltérés: mig a kisebb
szervezetek és egyes pénziigyi, illetve tanacsadoi szereplok képviseldi jellemzden alacsonyabb kiinduld
érettségi szintet jeloltek (INTO1, INT10), addig a nagy multinacionalis technologiai ¢és
telekommunikacids szektorban dolgozok tobbnyire magas értékelést adtak (INT03, INTO7, INT09).

Erdekes ellentmondas, hogy az érettséget egyesek a rendelkezésre 4llo technologiak és eszkozok
szamaval és modernségével azonositottak, mig a kritikusabb hangok kiemelték: nem a szoftverek szama,
hanem a hatékony felhasznalas mértéke hatirozza meg a valodi érettséget. INTOS szerint ,,sokszor azzal
meérjiik a célokat, hogy hany Al-os leautomatizalt folyamatunk van, mikozben az nem a cél, az csak egy
eszkoz”.

Mind a szakirodalom, mind a gyakorlat alatdmasztja, hogy a digitalizacié nem pusztan szoftvervasarlast,
hanem gondolkodasmod-valtast is jelent. Az érettebb szervezetek szakemberei ezt egyértelmiien
meger0sitik: a transzformacié a technoldgia, az adatok ¢és a folyamatok harmonizacioja. Mig a
szakirodalmi érettségi modellek linearis és mérhetd fejlodést feltételeznek (Kortesalmi, 2025), a
gyakorlatban az érettség rendkiviil fragmentalt. Egy szervezeten beliil is el6fordulhat, hogy a
legmodernebb Al-t tesztelik, mikdzben az alkalmazottak egy része nem ismeri az Excel alapfunkcioit
kielégité moédon (INTO8). A magas digitalizacios érettség arnyoldalaként pedig sokszor megjelenik a
Stuladminisztralas”. Az érett rendszerek hasznalata sokszor sajat magaért valo adminisztracios teherré
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valik (pl. a becsiilt és valés munkaorak kotelezd szoftveres lekdvetése, vagy éppen az automatizalas
miatt megjelend 0j feladatok), ami torzithatja a teljesitménymérést €s értékelést (INT03).

A digitalizacios érettség a gyakorlatban tehdt nem egy homogén, szervezet szintii allapot. A
szakirodalom gyakran talbecsiili a technologiai implementaciok strukturaltsdgat. A kutatdsban
résztvevok visszajelzései viszont ravilagitottak, hogy a valodi érettség nem a bevezetett eszk6zok
szamaban, hanem abban rejlik, hogy a szervezet mennyire képes a technologiat a valos tizleti igényekhez
rendelni.

4.2. Folyamatérettség ¢€s folyamatfejlesztés szerepe

Az interjukban az egyik legerésebben megjelend mintazat a folyamatok elézetes rendbetételének
szerepe, mely a szakirodalmi megallapitasok er6s egyetértéssel torténd visszaigazolasa. Az
interjualanyok egybehangzoan allitjak, hogy technologiat rossz folyamatra rahtizni hiba. Ezt timasztja
ala az a tobbszor emlitett elv is, miszerint ,,garbage in, garbage out” (INT04, INT0S8), mely rezonal
Gates (1996) elhiresiilt mondasaval. INTO7 is kiemeli: ,,...ha egy rosszul miikédo folyamatot
automatizalunk, nem varhatjuk el, hogy az atalakitott folyamat kivilo legyen”. Gyakran a
folyamatfelmérés soran deriil ki, hogy az adott feladatra egyaltalan nincs is sziikség, igy az
automatizacio akar targytalanna valhat: ,,Nagyon sokszor azért kell megnézni a folyamatot, hogy
kideriiljon: ide nem Al kell, hanem egyszerii iktatot kell ratenni mondjuk egy dokumentumra (INT04)”.

A folyamatok dokumentaltsaga terén komoly eltérések vannak a megkérdezettek szervezeteiben. Mig
egyes vallalatok folyamatai bizonyos esetekben jol dokumentaltak (INTOS8, INT10), addig a nagy multu,
sokszor szamos fuzion atesett multinacionalis cégek (pl. bankok, energiaszektor) fragmentalt, sokszor
elavult folyamatleirasokkal és ,,legacy” (6rokolt) rendszerekkel kiizdenek. INT06 szervezetében 19
kiilonb6z6 ERP rendszert hasznalnak, ami szinte lehetetlen kihivassa teszi a standardizaciot. Hasonloan,
arossz adatmindség €s a konzisztens torzsadatkezelés hianyossagai gatoljak a Business Intelligence (BI)
¢s Al megoldasok hatékonysagat (INT04, INTO07, INTO09).

A digitalizacio nem helyettesiti a folyamatmenedzsmentet, hanem épp ellenkezdleg: transzparenssé teszi
¢s felnagyitja a folyamatbeli hianyossagokat. A folyamatfejlesztés tehat nem csupan eléfeltétele, hanem
a technoldgiai implementacioval egyiittmiikddd, elvalaszthatatlan komponense a sikeres digitalis
transzformacionak. A szakirodalom strukturalt keretrendszereket (pl. Six Sigma DMAIC) javasol a
folyamatok rendbetételére. A gyakorlatban azonban ezek alkalmazasa sokszor esetleges, vagy az
alkalmazott ,,agilis” modszertan inkabb tiinik kaotikusnak és a kontroll hianyanak, mintsem strukturalt
fejlesztésnek (INTO06).

A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a technoloégia nem képes kompenzalni a hianyzo
folyamatmenedzsmentet. A folyamatfelmérés sok esetben nem csak az automatizaciot késziti elé, hanem
ravilagit maganak a folyamatnak a felesleges vagy hatékonytalan mivoltara. Az adatok minésége jelenti
azt az alapot, amely nélkiil a modern technoldgiai megoldasok nem képesek tlizleti értéket termelni. Ezen
a ponton jelent0s szakadék mutatkozik a szakirodalmi elvarasok és a vallalati realitas kozott. Mig
Lameijer et al. (2024) a strukturdlt DMAIC mobdszertan fegyelmét hangsilyozzak a
folyamatautomatizacio eléfeltételeként, az interjualanyok valaszaibol az deriil ki, hogy a gyakorlatban
az agilis megkdzelités gyakran a strukturalt fejlesztés hianyat és az 0rokolt rendszerek okozta
kényszerpalyakat fedi le. Ez megerésiti azt a feltevést, hogy a technologia énmagaban nem képes
kompenzalni a modszertani hianyossagokat.
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4.3. Tamogato és gatlo tényezok

Bar a technologia rendelkezésre all, a digitalis bizalom hidnya és az emberi pszichologia (pl. biiszkeség,
félelem, kényelem) drasztikusan lassithatja az adaptaciot, ez szinte minden interjuban elhangzott
valamilyen megfogalmazasban. A valtozasmenedzsment a gyakorlatban gyakran sériil: a projekteket
tobbnyire IT implementacioként kezelik, mikdzben az érintettek edukacioja és bevonasa elmarad vagy
hianyos. A digitalizacios projektek valds gatja a mindennapi operativ leterheltség, ami miatt a
munkavallalok képtelenek kilépni a "mokuskerékbdl" az innovacio érdekében (INTOS). Ebben a
dimenzidoban dominalnak az emberi €s szervezeti-kulturalis faktorok. A legfébb azonositott gatlo
tényezok a kovetkezok:

e A technolodgiaba és az adatokba vetett bizalom hianya: A felhasznalok fenntartasokkal kezelik
az Al altal produkalt eredményeket, tartanak az adatvesztéstol és a biztonsagi kockazatoktol
(INTOZ1, INTO4).

o Félelem a munkahely elvesztésétol: Kiilonosen a repetitiv munkat végzok tartanak a
robotizaciotol (RPA) és az Al-tol. INTOS szerint: ,,Minél nagyobb és bonyolultabb egy folyamat,
anndal inkabb jonnek olyan indokokkal vissza a kollégak, hogy ezt nem lehet megcsinalni, elindul
a kifogasok keresése”. INTO7 is megerdsiti a munkahely elvesztésétol vald félelmet, INT04
viszont kiemeli, hogy ,,Nem az Al fogja elvenni a munkat, hanem az a kolléga, aki haszndlja az
Al megoldasokat”, mely szorosan dsszefligg a kovetkezd tényezovel is.

o Kompetenciahiany és kényelem: Sokan a meglévd, megszokott folyamatokba kényelmesedtek
bele (INT06), és hianyzik az alapvet6 digitalis kompetencia, tobben jelezték az egyszerii Excel
tudas hianyat is (INTO1, INTOS).

o Szervezeti biirokracia és biidzsé korlatok: A megfelelési és torvényi kotelezettségek (pl.
kereskedelmi bankoknal) elszivjak az IT-er6forrasokat az innovacio elél (INT04, INT05). Az
anyagi korlatokat INTO1, INTO2 és INTO7 is a f6 gatlo tényezok kozé sorolja.

Tamogato tényezoként a felsdvezetdi elkotelezddést (evangelizaciot), a transzparens kommunikaciot és
az edukacios programokat emelik ki az alanyok (INT03, INT04, INT10). Kiilon hangsulyt kapott a jo
iizleti elemz0 szerep, aki athidalja az iizleti igények €s az IT megvalositas kozotti szakadékot (INTO1,
INTO8).

INT10 szerint a digitalizaciés projektek sikere 70%-ban a szervezeti kultiran ¢és a
valtozasmenedzsmenten mulik, és csupan kisebb részben magan a technolégian. Ez azonban nem jelenti
azt, hogy a technoldgia szerepe elhanyagolhat6 lenne, sokkal inkabb azt, hogy az uj megoldasok {izleti
értéke a szervezeti bedgyazottsaguktol fiigg. Az interjhalanyok ezt maximalisan megerdsitették,
kiegészitve a bizalom és a finanszirozas er0s gyakorlati korlataival. Mind a technoldgia pontossagaba,
mind a munkahelyi biztonsagba vetett hit tekintetében a bizalom kiépitése a vezetdi eszkoztar kritikus
eleme.

A kutatas alatdmasztotta a Bencsik (2021) altal leirt 'Leadership 4.0' koncepcio jelentdségét, ugyanakkor
ramutatott a megvaldsitas gyakorlati nehézségeire is. Mig a szakirodalom a bizalmat tekinti az adaptacio
kulcsanak, a vizsgalt teriileteken tapasztalhatdé munkavallaloi fenntartasok — kiilondsen a
munkahelyféltés és a kényelemvesztés miatt — azt jelzik, hogy a gyakorlatban még mindig a hierarchikus
kontroll és a kdltségesokkentési narrativa dominal. Ez rezonal Halim (2023) megallapitasaval, miszerint
a kulturalis akadalyok sokszor erdsebbek a technikaiaknal.
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4.4. Automatizacio ¢€s Al gyakorlati megitélése

A technologiak megitélésében vilagos kiilonbségtétel rajzolodik ki az RPA és az Al kozott. Az RPA
mar bejaratott, stabil technologia a repetitiv feladatokra, mig a Generativ Al bevezetése soran az
auditalhatosag és a hallucinaciok okozta ,,fekete doboz” probléma valds napi kihivas (INT03, INTO0S).
Bar a kozelmult technoldgiai publikacidiban egyre gyakrabban jelenik meg az Agentic Al koncepciodja,
az interjualanyok szerint ez a technologia még éretlen és tilzottan kockazatos lehet példaul egy banki
vagy szamviteli (szigoran szabalyalapu) kornyezetben. Jelenleg a "human-in-the-loop” (emberi
feliigyelet melletti) megkozelités a leggyakrabban alkalmazott ut.

Erdekes gyakorlati tapasztalat, hogy az Al-t az iizleti hattérfolyamatokban jelenleg nem elsésorban
magara a feladatvégzésre, hanem sokan magénak az automatizaciénak a megirasara, felépitésére, illetve

tesztelésére hasznaljak, igy a végrehajtas és a folyamat kimenetele egyértelmiien meghatarozott marad
(INTO3, INTO8).

A gyakorlatban éles hatarvonal hiizodik a determinisztikus automatizacié (RPA) és a probabilisztikus
Al kozott. A pénziigyi-szamviteli és banki szektorban a megbizhatosag, a pontossag feliilirja az
innovacio iranti vagyat. A napjainkban megjelend Al trend és nyomas ellenére a legfobb iizleti értéket
ma még mindig az jelenti, ha az adott problémahoz a megfeleld eszkozt valasztjak meg, ahelyett, hogy
mindenre a legmodernebb, de kockazatosabb Al megoldast erdltetnék.

A Kutatasi eredmények alapjan megallapithato, hogy bar a szakirodalom elméleti sikon mar az Al-alapu
autondm innovacio szintjét vizionalja, a vizsgalt szervezetek a gyakorlatban még inkabb a Pargmann
(2023)-féle 'Helyettesités' és az ovatos 'Atalakulas' fazisiban tartanak. Mig a szoftverrobotok (RPA)
stabilan hozzdk a manualis munka kivaltasat, az Al alkalmazasa soran felmeriilé kockazatok egyeldre
gatoljak a valdadi, emberi feliigyelet nélkiili 'Innovacid' szintjének elérését.

4.5. Uzleti és vezetdi hatasok

A szamszerUsitheto {izleti hatasok mérhetdsége ellentmondésos dimenzi6 az interjukban. Egyes vezetok
szerint a megtériilés szigoraan mért és elvart, kimutatasokon kovetett adat (INT03, INT04, INTO07).
Masok szerint az eredmények nehezen szamszeriisithet6k, hatasuk inkabb a ,,vitaminhoz” hasonlit,
aminek érezhetd a pozitiv hozadéka, de pontos szazalékos értéke bizonytalan (INT08). INT04 szerint a
call centerekben és tranzakcids folyamatokban masodperc alapon mérhetd az idomegtakaritas. A nem
szamszerisithetd hatasok kozott egyontetiien megjelenik az alkalmazotti motivacid ndvekedése, a
stressz és a tulorak csokkenése, valamint a munka-maganélet egyensuly javulasa (INT02, INT03). A
funkciok atalakulnak, a konyvelGi és adminisztrativ szerepeket egyre inkabb adatmenedzsment és
elemz6i kompetenciak valtjak fel (INT08). INTO03 kiemelte, hogy a munka az Al altal valtozott és
hatékonyabba valt, és ezzel a dolgozok szerepe is valtozott, de maga a munka nem lett kivaltva: ,,Eleinte
abba ringattam magamat, hogy mar gondolkozni se kell, kikopi az AI nekem a megoldast. De ez nem igy
van, ugyanugy hasznalom az agyamat, csak egy kicsit mdsra”.

Napjainkban a digitalizacio legfobb hozzaadott értéke a pénziigyi tdAmogatod funkcidkban nem csak a
koltségesokkentés, a human eréforras megtakaritas, hanem a dolgozoi kognitiv kapacitas felszabaditésa.
Ez lehet6vé teszi, hogy a szakemberek a tranzakcionalis adatrogzitéstol az értéknoveld lizleti tamogatas
iranyaba mozduljanak el, inkabb validacios és elemz6 munkara fokuszalhassanak. Ehhez azonban
dedikalt idore és képzésekre van sziikség, hogy a dolgozdi kompetenciak rendelkezésre alljanak (INT04,
INTO8, INT10).
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Az interjuk soran er6sen megjelent egy elére nem definialt, de igen karakteres téma: a menedzsmentre
nehezedd nyomads, hogy mindenképpen, minden &ron implementdljanak Al technoldgiakat, gyakran
valos lizleti sziikséglet nélkiil. INT10 ezt ,,dontéshozodi kifaradaskent”, ,, Al faradtsagkeént” és a
versenytarsaktol valo lemaradastol valo félelemként irja le. INTO5 figyelmeztet: ,,Soha ne a gombhoz
varrd a kabatot!”, illetve INT04 szerint kialakult egyfajta ,,Al hype ciklus”, amikor mindenre az Al a
valasz, aminek sokszor tilzd elvaradsok és csalddas a vége. INTOS8 kiemeli a technologiavezérelt
problémakeresés szindrémat: ,.aki kalapacsot tart a kezében, az idével mindent szognek kezd latni. ...
Tehdt az a jo, ha t6bb minden dll rendelkezésre, és tudja a dontéshozo, hogy mire mit hasznaljunk”. Ez
a jelenség a Demeter et al. (2020) altal hasznalt TSO keretrendszerben is értelmezhetd. Mig a
szakirodalom 4ltaldban a digitalis stratégia hidnyat nevezi meg f6 gatként, a gyakorlatban a trendkdvetés
is hasonloan karos lehet. Ez a jelenség ugyanis stratégiai cél nélkiili eszkdzvalasztashoz vezet, ami
ellentmond az iizleti problémabdl kiinduld, tudatos tervezés szakirodalmi elvardsanak.

Az eredmények arnyaljak a Sahin (2025) altal vazolt evoliicios ivet is. Mig szerinte a tranzakcionalis
feladatok automatizalasa egyenes utat nyit az adatvezérelt dontéstdmogatas felé, a gyakorlatban a
munkavallalok kognitiv kapacitasanak felszabaduldsat még gyakran ellensulyozza az 0j rendszerek
monitorozasabol fakadé adminisztraciés tobblet teher. fgy a stratégiai partneri szerepkor elérése a
vizsgalt funkciokban nem automatikus kdvetkezmény, hanem tudatos vezetdi eréfeszitést igényel.

5. Kulcsmegallapitasok €s vezetodi ajanlasok

A kutatds alapjan a pénziigyi és szamviteli funkciok digitalizacios érettségét leginkdbb meghatarozo
tényezOk nem a technolodgiai innovaciok onmagukban. Hiaba all rendelkezésre jelentds biidzsé és a
legfejlettebb technologia, ha a bemeneti adatok mindsége alacsony, a folyamatok redundansak, és a
munkatarsak kognitiv disszonanciat élnek meg az 0j eszkdzok hasznalata soran. A legmeghatarozobb
tényez6 a vezetdi irdnymutatas mindsége: azok a szervezetek a legérettebbek, ahol a felsdvezetés nem
pusztan szoftvert vasarol, hanem pszichologiai biztonsagot nyujtd, kisérletezést engedd, de szigortian
célvezérelt, jol definidlt keretrendszert biztosit a transzformacidhoz.

A kutatas alapjan az alabbi kulcsmegallapitasok fogalmazhatok meg:

e A folyamat mindenek felett: A digitalizacio nem képes kompenzalni a rosszul strukturalt,
¢éretlen folyamatokat. A folyamat-ujraszervezés a sikeres automatizacio eléfeltétele.

e Az adatok jelentik a sziik keresztmetszetet: A rossz mindség, strukturalatlan legacy adatok és
az adatintegracié hianya a legfobb gatjai a Bl és az Al megoldasok skalazasanak. Barmilyen
fejlett Al vagy RPA eszkoz elvérzik a rosszul dokumentalt, nem standardizalt folyamatokon és
a strukturalatlan, minéségileg gyenge metaadatokon.

e A kulturdlis nyitottsag és pszichologiai biztonsag: A munkavallalok Al-jal és automatizacidval
szembeni ellenallasa foként a munkahelyféltésbol és a probabilisztikus dontésektol valo
idegenkedésbdl fakad. Ennek feloldasa transzparens kommunikaciéval, képzéssel és az emberi
feliigyelet fenntartasaval lehetséges.

e Technologiai talzasok veszélye: Erés a nyomas a cégeken, hogy PR vagy trendkovetés miatt
vezessenek be Al megoldasokat. Az lizleti problémabol kiinduld eszkodzvalasztas helyett
gyakran az eszkdzt probaljak raerdltetni a problémara. Az érettség ismérve, hogy a szervezet
iizleti problémakra keres megoldast, nem pedig egy felkapott technologiahoz probal problémat
illeszteni.
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Az lizleti elemzdi szerep felértekelddése: Az IT €s az tizleti oldal kdzott hidat képzo Business
Analystok kompetenciaja sokszor fontosabb, mint a tiszta technologiai fejleszt6i tudas.

A szerepkorok eltolddasa: A pénziigyi és szamviteli profila munkavallalok feladatkdre az
adminisztraciotol a prompt engineering, az adatelemzés és az Al-outputok kritikus validalasa
felé tolodik el. Nemzetkézi empirikus eredmények szerint az Al jovobeli szamviteli
alkalmazasaban az alapvetd adatkészségek, az automatizalasi képesség és az adatintegritas
meghatarozé tényezOk, mikdzben az eredmények értelmezéséhez ¢és tandcsadasi célu
hasznositasahoz tovabbra is sziikség van emberi szakértelemre (Arulanandam et al., 2025).

Vezetdi ajanlasok a kutatds eredményei alapjan:

Problémafokuszu fejlesztés: A vezetoknek keriilnilik kell a technoldgia vezérelt projekteket.
Minden digitalis kezdeményezést valos iizleti probléma koré kell felépiteni, €s meg kell talalni
a feladathoz illeszked6 eszkozt.

Adatkormanyzas (data governance) priorizalasa: Az Al adaptacié eldtt eréforrasokat kell
allokalni a torzsadatok tisztitasara, a metaadatok strukturalasara és a silok lebontasara.

Tudatos elvarasmenedzsment és KPI-ok: Tul kell 1épni a pilot-projektek idészakan. Az
innovaciot mérhetd megtériilési mutatokhoz (ROI) és az egyéni teljesitményértékeléshez (akar
bonuszrendszerhez) kell kotni, egyértelmiisitve az elvarasokat. Konkrét pénziigyi KPI-ok
lehetnek példaul a feldolgozott szamlankénti egységkoltség, atfutasi id6, vagy az automatikus
konyvelések hibaaranya.

Folyamatos atképzés és fejlesztés: A vezetdknek fel kell ismerniiik, hogy a dolgozok nem fogjak
maguktol, a napi operativ tulterheltség mellett elsajatitani az uj technologidkat. Dedikalt
munkaidét, formalis tréningeket sziikséges biztositani az Uj képességek elsajatitisdhoz. Ezek
jelentik a hidat a technol6giai potencial és a valos iizleti hatékonysagnovekedés kozott.

Az elméleti keretrendszer és a mélyinterjus kutatas eredményei alapjan készitettink egy iizleti
hattérfolyamatokhoz javasolt digitalis érettségi modellkoncepciot, mely bemutatja a digitalizacios
fejlodés utjat és a dimenziok kozotti osszefliggéseket. A modellkoncepcio kialakitdsa két 1épésben
tortént. Els6ként a szakirodalmi attekintésbol azonositottuk a digitalis érettség visszatérd technologiai,
folyamat-, szervezeti és vezetési dimenzidit. Ezt kdvet6en az interjik tematikus elemzése soran feltart

mintazatokat ezekkel 0sszevetve négy, egymassal 0sszefiiggé dimenzioba rendeztiik. A négy érettségi

szint az interjukban megjelend eltérd szervezeti allapotok és a szakirodalmi érettségi modellek
szintetizalasabol keriilt kialakitdsra. A szintek jelen kutatasban heurisztikus modellkoncepcioként

értelmezendék, nem validalt mérési skalaként. E 2. tdbldzatban bemutatott atfogd, menedzsment-

fokuszu megkozelités segitségével a vezetd egyetlen pillantassal felmérheti, hol tart a szervezete, és mi
a kovetkezo logikus 1épés.
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2. tablazat: Az iizleti hattérfolyamatokhoz javasolt digitalis érettségi modellkoncepcio

Dimenziok /
Szintek

1. szint: Alap

2. szint: Fejlodé

3. szint: Haladé

4. szint: Erett

Személyfiiggo és

Standardizalodo, de

Letisztult és

Prediktiv és "Al-

papiralapi: fragmentalt: kozpontositott: Lean ready'":
Hianyz6 vagy elavult A folyamatokat szemlélettel Folyamatosan
Folyamat és szabalyzatok, az adatok elkezdik optimalizalt iterativan fejlesztett
strukturalatlanok, dokumentalni, sok az folyamatok, folyamatok, magas
Adat o . i f . P
silokban, nincs eltérés, de megbizhatd, egységes | mindségii adatok,
adatmenedzsment. megkezdddik a data | torzsadatkezelés és amelyek azonnal
governance. adattar. atadhatok az Al
modellek részére.
Gyenge IT hasznalat: Kezdeti Szabalyalapu Kognitiv
alap Excel, e-mailes automatizacio: automatizacio: kiterjesztés:
jovahagyasok, a ERP rendszerek ismétl6do Generativ Al és
Tt te’clrmorlc')gifl csupén’az bG’:VG:ZGtéSf’:, egyénileg | folyamatokat végzo iigynékalap’l'lh
és Eszhizok irogépet és a postat irt mak‘rok (YBA), szoftver_robot_ok rendszerek segitik a
helyettesiti, lokalis scriptek, (RPA), dinamikus kodolast, az
szétaprozodott megjelennek az els6, | vizualizacio (Power | adatelemzést és az

Vezetdi fokusz,
és KPI-ok

transzparencian, a
folyamatfelmérésen és a
papirmentesitésen,
digitalis stratégia és
edukacids programok
elinditasa.

Business Analyst
szerepkor behozéasa az
IT és iizlet kozé, pilot-

projektek,
valtozasmenedzsment
és félelmek kezelése.

A befektetések szigort
visszamérése, a
felszabaduld emberi
kapacitas atképzése
magasabb értéki
feladatokra.

alaprendszerek. statikus Bl BI, Tableau) és anomaliadetektalast.
dashboardok. felhéalapi mitkodés.
Bizalomhiany és Ovatos nyitottsag: | Digitalis bizalom és Pszicholégiai
félelem: éhség: biztonsag:
A dolgozok tartanak a | Kialakul a felismerés, |A dolgozok proaktivan| Az alkalmazottak
valtozastol és a de erds a fesziiltség az igénylik a kritikus
Kultira és munkahelyiik IT és az iizleti teriilet fejlesztéseket, a gondolkodassal
Kompetencia | elvesztésétdl, alacsony | kozott, megjelennek a szerepkorok rendelkeznek, és
digitalis kompetencia, a|bels6 nagykdvetek, de eltolodnak az partnerként
"mokuskerék" miatt |a tobbség még passziv.| adminisztraciotol az tekintenek a
nincs id6 az ellendrzés és legmodernebb
innovaciora. adatelemzés felé. technologiara.
Alapok megteremtése: Hidépités és Skalazas és ROI Innovacié
Fokusz a evangelizacio: mérés: Osztonzése:

Kisérletezést engedd
kornyezet fenntartasa
szigoru
adatbiztonsagi
keretek mellett,
innovacio beépitése a
teljesitményértékelési
rendszerbe.

Egy szervezet nem lehet példaul a 4. szinten (Erett) a Technoldgia dimenziéjaban (pl. draga Al modellek
vasarlasa), ha a Folyamat és Adat dimenzioban még csak az 1. szinten (Alap) tart. A szakirodalom és az
interjuk egybehangzoan allitjak, hogy az ilyen ellentétek a projektek bukéasahoz és a digitalizacios ROI
elmaradasahoz vezetnek. A kutatas alapjan a technologia sosem htizza magaval a kultarat, sokkal inkabb
forditva. A sikeres szintlépéshez (a modellkoncepcioban jobbra mozdulashoz) a Vezetdi fokusz és a
Kultira dimenzidkban kell el6szor beavatkozast tenni (pl. oktatas, transzparens kommunikacio, célok
kijelolése), ami eldkésziti a technologia és az adatok fejlédését. A legtobb digitalis érettségi modell
feltételezi, hogy a fejlodés egymasra épiild szinteken torténik. Bar a modern technologia vonzo lehet
példaul a 2. szinten 1évo vallalatok szamara, a Halado (3. szintli) RPA és adatvizualizacios 1épcsofokok,
valamint a stabil adattisztitasi és standardizalasi fazisok kihagyasa fenntarthatatlan megoldasokat
eredményezhet.
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Az I. dabra vizualisan szemlélteti a digitalis érettség aszimmetrijat. A grafikonon egy olyan gyakori
vallalati allapot kertilt 4brdzolasra, ahol a technoldgiai szint mar magas (pl. Al eszkdzok hasznélata), de
a szervezeti kultira és a folyamatok érettsége még elmarad ettol.

Technologia és Eszkdzok

*\(3. Halado

2. Fejlodo’™,

Kultira  és

. Folyamat és Adat
Kompetencia

= Aszimmetrikus szervezet (Példa)
-==~ |dealis / Célallapot (4. szint)

Vezetdi Fokusz és KPl-ok

1. abra: A javasolt érettségi modellkoncepcid dimenzidinak vizualizacioja

A megalkotott modellkoncepcié ramutat arra, hogy a digitalis érettség fenntarthaté ndvekedése a
szervezeti dimenziok Gsszehangolt és egymadsra épiilo fejlesztésével valdsithatdé meg, ahol a vezetdi
fokusz és a szervezeti kultura megerdsitése teremti meg az alapot a technoldgiai €s adatdimenziok
sikeres fejlodéséhez.

Bar a szakirodalom, kiemelten Kortesalmi (2025) részletesen, 11 dimenzié mentén elemzi a szamviteli
tertilet digitalis érettségét, a jelen kutatas alapjan javasolt modellkoncepcio egy szintetizaltabb,
négypilléres strukturat alkalmaz, mely az iizleti hattértdmogatd funkciokra specifikus. Az interjik
eredményei ugyanis ravilagitottak, hogy ezek esetében a dimenziok ilyen jellegli Osszevonasa
hatékonyabb visszajelzést ad a vezetOknek, mivel a fragmentalt szakmai részletek helyett a stratégiai
szintli Osszefliggésekre iranyitja a figyelmet.

A javasolt modellkoncepci6 egyik legjelentdsebb eltérése a meglévd szakirodalmi modellektdl a
bizalom (digitalis és interperszonalis bizalom) hangsulyos beemelése a Kultira és Kompetencia
dimenzidba. Mig az altalanos modellek gyakran csak technikai képességként tekintenek az érettségre,
jelen empirikus kutatas feltarta, hogy a bizalom hidnya — legyen sz6 az adatokba vetett hitrél vagy a
munkahelyféltésbdl fakado ellenallasrol — olyan kritikus gatld tényezo, amely nélkiil a legmodernebb
technoldgiai implementacio is kudarcra van itélve.
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Fontos hangstlyozni, hogy a felvazolt keretrendszer nem egy univerzalis digitalis érettségi modell,
hanem kifejezetten az iizleti hattértamogatd funkciok (pénziigyi, szamviteli, befektetési hattértAmogato
tertiletek) sajatos kornyezetére lett optimalizalva. Az altalanosabb modellek alkalmazasa ezeken a
tertileteken torz eredményt adhat, mert e teriiletre kiemelten jellemzOk a technoldgiai szemléletii
projektek. El6fordulhat, hogy egy szervezet sok szoftver hasznalata miatt magasabb érettségiinek tiinik,
mikozben a folyamati és technologiai olldé nyildsa, valamint a kulturdlis felkésziiletlenség miatt
val6jaban nem teremt iizleti értéket. Ez a modellkoncepcid éppen ezt kiiszobdli ki azaltal, hogy a
technologiat és az emberi tényezoket egymastol elvalaszthatatlan, egyenrangt pillérként kezeli.

A javasolt modellkoncepci6 a szakirodalmat feldolgozd fejezetben emlitett CMMI
folyamatkézpontusagara és a DX-SAMM széles latokorére épit, de kifejezetten az Tlzleti
hattérfolyamatokra szabva. A modell legfébb elénye, hogy ravilagit a technologia és a kultira kozotti
szakadékra: segit megérteni, hogy a draga szoftverek miért nem hoznak hasznot rendbe tett folyamatok
¢s felkésziilt munkatarsak nélkiil.

6. A kutatas korlatai és tovabbfejlesztési lehetdségei

Jelen kutatas egy 10 f0s, célzottan kivalasztott szakértdi mintan alapuld kvalitativ, mélyinterjas
vizsgalatra épiilt. Ebbdl a modszertani megkdzelitésbol fakadoan az eredmények statisztikai értelemben
nem tekinthetok reprezentativnak, megallapitasai elsdsorban a vizsgalt szervezetek és a megkérdezett
szakemberek sajatos kontextusaban értelmezhetok.

Kiemelend6 korlat az eredmények szubjektivitasa: az interjualanyok szervezeti mérettdl és egyéni
tapasztalataiktol fliggden eltéréen értelmezték a digitalizacios érettség fogalmat, ami az 6nértékelésben
is jelentGs, az objektiv mérhetGséget torzitd szorasokat eredményezett. Bar a minta iparagi
heterogenitasa lehetové tette az altalanos érvényli, szektorfliggetlen digitalizaciés mintazatok
azonositasat, ez a diverzitas egyben gatat is szabott annak, hogy a kutatas egyetlen iparag specifikus
mélységeire, példaul a pénzintézetek szigori compliance és adatbiztonsagi sajatossagaira fokuszaljon.

A vizsgalat tovabbi korlatjat adja annak idébeni jellege. A technologiai kdrnyezet, és azon beliil
kiilonosen a mesterséges intelligencia fejlodési iiteme olyan rendkiviili dinamikat mutat, hogy a
technoldgiai elavulas veszélye fokozottan fennall; ahogyan arra a gyakorlati szakemberek is ramutattak,
a tudas és az eszkdzok szinte honaprol honapra elavulhatnak, komoly nyomas ala helyezve a
dontéshozokat. Emellett az egyszeri adatfelvétel nem nyujtott lehetdséget a digitalizacios beruhazasok
tényleges tUzleti megtériilésének (ROI) és a szervezeti transzformacié hosszii tavi hatasainak
folyamatéaban torténd utankdvetésére.

A feltart korlatok ¢és a kutatads soran azonositott Uj, gyakorlati osszefliggések szdmos relevans iranyt
jelolnek ki a jovobeli tudomanyos vizsgalatok szamara. A jovOben célszerli lenne egy nagymintas,
kérddives kvantitativ kutatissal is megvizsgalni és validalni az interjuk alapjan kialakitott vezetdi
érettségi modellkoncepcio érvényességét.

Tovabba a digitalizacios folyamatok valos ivének megértését jelentdsen mélyithetné egy esettanulmany-
sorozat is, amely 3-5 éven keresztiil kovetné nyomon konkrét vallalatok transzformacios utjat.

A kutatds egyértelmiien ravilagitott arra, hogy a bizalom hidnya jelentds, rejtett gatld tényezd a
transzformacié soran. Jovobeli kutatds fokuszalhatna kifejezetten a valtozdsmenedzsment ezen
pszichologiai vetiileteire, mélyrehatoan vizsgalva azokat a vezet6i eszkdzoket, amelyekkel az emberi
ellenallas az Al éraban is sikeresen feloldhato.
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Kiemelten fontos és Ujszerii kutatasi kérdés lehet a jovoben, hogy az Agentic Al technologiak miként
alakitjak &t vagy valtjak fel az RPA piacat, illetve milyen 0j emberi feliigyeleti és auditdlasi
keretrendszereket tesznek elengedhetetlenné a felelds és megbizhato vallalati dontéstamogatasban.

A modellkoncepcio célja, hogy a vezetdk szamara célirdnyosabb teljesitménymérést tegyen lehetove.
Segitségével elkeriilhetd a technologiai nyomas altal vezérelt fejlesztés, és azonosithatok azok a
dimenziok, ahol a szervezet elmaradasa akadalyozza a tovabblépést. Bar a kutatas korlatai miatt a modell
jelenleg egy javasolt koncepcioként értelmezhetd, alkalmas arra, hogy alapul szolgaljon egy késobbi,
szélesebb kort kvantitativ validacionak.

Osszességében megéllapithatd, hogy a kutatds minden modszertani korlatja ellenére hianypotld
betekintést nyujt egy olyan teriiletre, ahol a technologiai fejlesztések és a szervezeti realitas kozotti
fesziiltség kiilondsen latvanyos. A felvazolt érettségi modellkoncepcio egyfajta elméleti iranytiiként
szolgdl, amely a bizalom és a folyamatérettség integralasdval segitheti a dontéshozokat a digitalis
transzformacié soran felmeriilo rejtett gatld tényezok tudatosabb kezelésében.

Etikai nyilatkozat

A résztvevok onkéntes alapon vettek részt, és minden esetben rogzitett szobeli beleegyez6 nyilatkozatot
tettek az interju rogzitéséhez és kutatdsi célu felhasznalasahoz. A kutatds soran a személyes adatok
védelme kiemelt figyelmet kapott, az interjuk feldolgozdsa sordn minden résztvevd anonimizéalva
szerepel a tanulmanyban, semmilyen adat nem kothetd konkrét személyhez vagy szervezethez.

A mesterséges intelligencia hasznalata

A tanulmany nyelvi lektoralasahoz és a mondatszerkezetek csiszolasdhoz a Google Gemini nagy nyelvi
modelljét alkalmaztuk. Az Al altal javasolt szovegrészeket minden esetben manualisan ellendriztiik és
korrigaltuk, a szakmai tartalomért és kovetkeztetésekért kizardlagos feleldsséget vallalunk.

[rodalomjegyz¢ek

Arulanandam, B. V., Karpati, J., Phesa, M., Jalil, M. I. B. A., & David, L. D. (2025). Impact of artificial intelligence
in the future work in accounting: An emerging market perspective. Journal of Cultural Analysis and Social
Change, 10(3), 3383-3398. https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i3.4898

Axmann, B., & Harmoko, H. (2022). Process and Software Selection for Robotic Process Automation (RPA).
Tehnicki Glasnik, 16(3), 412-419. https://doi.org/10.31803/tg-20220417182552

Banhidi, Z., Dobos, 1., & Nemeslaki, A. (2023). Vallalati digitalis fejlettséget jellemzd (desi-tipust) mutatd
megalkotasa egy KKV digitalis felkésziiltséget mér6é kérddiv alapjan. Vezetéstudomdny, 54(9), 4-15.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2023.09.01

Bencsik, A. (2021). Vezetdi felkésziiltség felmérése a digitalis kor kihivasaira. Nemzetkozi Osszehasonlitas.
Vezetéstudomdany, 52(4), 93-108. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.04.08

Calderon-Monge, E., & Ribeiro-Soriano, D. (2024). The role of digitalization in business and management: A
systematic literature review. Review of Managerial Science, 18(2), 449-491. https://doi.org/10.1007/s11846-
023-00647-8

Demeter, K., Losonci, D., Marciniak, R., Nagy, J., Moricz, P., Matyusz, Z., Baksa, M., Freund, A., Jambor, Z.,
Pistrui, B., & Dio6fasi-Kovacs, O. (2020). Industry 4.0 through the lenses of technology, strategy, and
organization A compilation of case study evidence. Vezetéstudomdny, 51(11), 14-25.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.11.02

62


https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i3.4898
https://doi.org/10.31803/tg-20220417182552
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2023.09.01
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.04.08
https://doi.org/10.1007/s11846-023-00647-8
https://doi.org/10.1007/s11846-023-00647-8
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.11.02

Hungarian Quality 2026, issue 8.

N IVI Magyar Mindség 2026. évi 8. szam

Diossi, K., & Mikaczo, A. (2023). Mesterséges intelligencia a HR folyamatok, féként a toborzas tamogatasaban.
InZ. Széles & T. M. Szdke (Eds.), 4 mesterséges intelligencia szerepe a fenntarthato gazdasagi dontésekben.
16-29. Soproni Egyetem Kiado. https://doi.org/10.35511/978-963-334-495-8

Egelhaaf, M. (2025, November 18). GBS in the age of Agentic Al: 0 employees—Infinite possibilities? (Siemens
Global Business Services). 20. Shared Services & Outsourcing Week Konferencia, Berlin.

Gates, B. (1996). The road ahead. Penguin Books.

Glader, M., & Stromsten, T. (2020). Digitalization of the Finance Function. Controlling & Management Review,
64(6-7), 64-67. https://doi.org/10.1007/s12176-020-0128-0

Halim, P. A. (2023). Evaluation of Technical and Cultural Barriers to Digital Accounting System Implementation
in Modern Organizations. Atestasi - Jurnal  Ilmiah  Akuntansi, 6(2), 916-930.
https://doi.org/10.57178/atestasi.v6i2.1001

Hartvig A. D., Madari Z., Pap A., Wimmer A., & Oroszné Csesznik A. (2023). A digitalizaci6 hatasa a vallalati
hozzaadott értékre Magyarorszagon. Kozgazdasagi Szemle, 70(6), 672-689.
https://doi.org/10.18414/KSZ.2023.6.672

Haryanti, T., Rakhmawati, N. A., & Subriadi, A. P. (2023). The Extended Digital Maturity Model. Big Data and
Cognitive Computing, 7(1), 17. https://doi.org/10.3390/bdcc7010017

Hasan, M. Z., Hussain, M. Z., Javeed, F., Saeed, M., Nosheen, S., Qureshi, A. M., & Siddiqui, A. A. (2023).
Overcoming the Challenges of Data Sharing in Artificial Intelligence Systems: A Comprehensive Review of
Techniques and Best Practices. 2023 Computer Applications & Technological Solutions (CATS), 1-13.
https://doi.org/10.1109/CATS58046.2023.10424361

Hasin, H., Johari, Y. C., & Jamil, A. (2022). Accountant’s Digital Technologies Competencies in The
Digitalisation Era. International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 12(10),
Pages 2755-2761. https://doi.org/10.6007/IJARBSS/v12-i10/14894

Horvath, J. G. (2025). A digitalis bizalom szerepe a digitalis érettségi modellekben. Vezetéstudomdany, 56(9), 67—
81. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2025.09.05

Ionescu, A., Toth, D. A., Keresztes, G. (2022). A home office és a tavmunka megitélésének vizsgalata a
munkaltatéi és munkavallaloi  attittdok alapjan. Gazdasag és  Tdrsadalom, 15(3), 5-34.
https://doi.org/10.21637/GT.2022.3.01

Jia, T., Wang, C., Tian, Z., Wang, B., & Tian, F. (2022). Design of Digital and Intelligent Financial Decision
Support System Based on Artificial Intelligence. Computational Intelligence and Neuroscience, 2022, 1-7.
https://doi.org/10.1155/2022/1962937

Kapoor, I. S., Bindra, S., & Bhatia, M. (2022). Machine Learning in Accounting & Finance: Architecture, Scope
& Challenges. International Journal of Business and Management, 17(5), 13-22.
https://doi.org/10.5539/ijbm.v17n5p13

Keresztes, G. (2012): Europai paradoxon = Magyar paradoxon? In: Tehetség és kreativitds a tudomanyban.
Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kézgazdasagtudomanyi Kar, Sopron, 64—77.

Koloszar L. (2013). Vallalati informacios rendszerek. Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiado.
http://publicatio.uni-sopron.hu/666/

Kortesalmi, H. (2025). Intelligent accounting digital maturity model for small and medium-sized accounting firms.
Journal of Accounting & Organizational Change, 21(7), 307-329. https://doi.org/10.1108/JAOC-03-2025-
0084

Kurucz, A. (2018). Az ipar 4.0 hatasa a vezet6i viselkedésre: Impact of industry 4.0 on managerial behavior. In L.
Dinya & A. Baranyi (Eds.), XVI. Nemzetk6zi Tudomanyos Napok: ,, Fenntarthatosagi kihivasok és
vadlaszok” A Tudoményos Napok Publikécioi, 1095-1101. EKE Liceum Kiado.

63


https://doi.org/10.35511/978-963-334-495-8
https://doi.org/10.1007/s12176-020-0128-0
https://doi.org/10.57178/atestasi.v6i2.1001
https://doi.org/10.18414/KSZ.2023.6.672
https://doi.org/10.3390/bdcc7010017
https://doi.org/10.1109/CATS58046.2023.10424361
https://doi.org/10.6007/IJARBSS/v12-i10/14894
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2025.09.05
https://doi.org/10.21637/GT.2022.3.01
https://doi.org/10.1155/2022/1962937
https://doi.org/10.5539/ijbm.v17n5p13
http://publicatio.uni-sopron.hu/666/
https://doi.org/10.1108/JAOC-03-2025-0084
https://doi.org/10.1108/JAOC-03-2025-0084

Hungarian Quality 2026, issue 8.

N IVI Magyar Mindség 2026. évi 8. szam

Kurucz, A., Kovacs, E., & Pete, D. (2020). Az agilis vezetdi skillek vizsgélata a hazai vezeték korében. In Z.
Bujdoso, L. Dinya, & J. Csernak (Eds.), XVII. Nemzetkozi Tudomanyos Napok online konferencia.
Kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi kihivasok 2020 utan. Tanulmanyok. A tadomanyos napok publikacioi,
687-694. Karoly Robert Nonprofit Kft. https://karolyrobertcampus.uni-
mate.hu/documents/56094/0/XVI1I_ntn_konferenciakiadv%C3%Alny 2020.pdf

Kurucz, A. —Pothaczky Racz, 1. (2018): The Role of Group Work and Group Learning in Corporate Culture in
Hungarian SMEs. In: Loster, T.—Langhamrova, J.—Vrabcova, J. (eds): Conference Proceedings: RELIK
2018: Reproduction of Human Capital — links and context. Oeconomica Publishing House, 184-194.

Lameijer, B., De Vries, E. S. L., Antony, J., Garza-Reyes, J. A., & Sony, M. (2024). The implementation of Lean
Six Sigma for the optimization of robotic process automation systems in financial service operations.
Business Process Management Journal, 30(8), 232—-259. https://doi.org/10.1108/BPMJ-08-2023-0640

Malatyinszki, S. (2022). 4 digitalizdacio hatasa az emberi erdforrdsra. Kodolanyi Janos Egyetem.

Malatyinszki, S., & Bartha, A. (2024). How can adult learning support digitalisation? Opus et Educatio, 11(2),
128-134. https://doi.org/10.3311/ope.622

Malatyinszki, S., Szebenyi, R., & Karolyi, H. (2025). Organisational culture in the world of remote working.
Journal of Cultural Analysis and Social Change, 10(4), 2403-2416.
https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i4.3232

Mandjak, T., Szalkai, Z., Hlédik, E., Neumann-Bddi, E., & Simon, J. (2022). A kételet hiizni lehet, tolni nem:
Digitalis atalakulas, szolgalatosodas, vevOkapcsolatok egy szerzédéses gyartd példajan keresztiil.
Vezetéstudomany, 53(7), 19-30. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2022.07.03

Oberste-Berghaus, B. (2025, November 18). NextGenAlAutomation: How LLM turn Robots into Agents
(Deutsche Telekom Service Europe). 20. Shared Services & Outsourcing Week Konferencia, Berlin.

Omol, E. J., Mburu, L. W., & Abuonji, P. A. (2025). Digital Maturity Assessment Model (DMAM): Assimilation
of Design Science Research (DSR) and Capability Maturity Model Integration (CMMI). Digital
Transformation and Society, 4(2), 128-152. https://doi.org/10.1108/DTS-04-2024-0049

Pargmann, J., Riebenbauer, E., Flick-Holtsch, D., & Berding, F. (2023). Digitalisation in accounting: A systematic
literature review of activities and implications for competences. Empirical Research in Vocational Education
and Training, 15(1), 1-37. https://doi.org/10.1186/s40461-023-00141-1

Parra, X., Tort-Martorell, X., Ruiz-Vifals, C., & Alvarez Gomez, F. (2019). Maturity model for the information-
driven SME. Journal of Industrial Engineering and Management, 12(1), 154-175.
https://doi.org/10.3926/jiem.2780

Sahin, T. (2025, November 18). The GBS Organization of the Future: Redefining Transformation & Excellence
(Allianz Services). 20. Shared Services & Outsourcing Week Konferencia, Berlin.

Soewarno, N., & Widodo Mardijuwono, A. (2018). Mediating Effect of continuous improvements on management
accounting innovations-information capital maturity level-organizational performance relationships.
Problems and Perspectives in Management, 16(3), 356-365. https://doi.org/10.21511/ppm.16(3).2018.28

Szoka, K. (2018) Az uj iizleti modell kialakitasanak feladatai a kontroller szamara a negyedik ipari forradalom
kihivasaihoz igazodva. Gazdasdg és Tarsadalom 10(2), 45-58. https://doi.org/10.21637/GT.2018.02.03

Sziits, Z. (2024). A mesterséges intelligencia hatasai: Remények, félelmek, forgatokdnyvek és megoldasok.
Educatio, 33(1), 24-33. https://doi.org/10.1556/2063.33.2024.1.3

Thordsen, T., Murawski, M., & Bick, M. (2020). How to Measure Digitalization? A Critical Evaluation of Digital
Maturity Models. Responsible Design, Implementation and Use of Information and Communication
Technology 12066, 358-369. Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-030-44999-
5 30

64


https://karolyrobertcampus.uni-mate.hu/documents/56094/0/XVII_ntn_konferenciakiadv%C3%A1ny_2020.pdf
https://karolyrobertcampus.uni-mate.hu/documents/56094/0/XVII_ntn_konferenciakiadv%C3%A1ny_2020.pdf
https://doi.org/10.1108/BPMJ-08-2023-0640
https://doi.org/10.3311/ope.622
https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i4.3232?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2022.07.03
https://doi.org/10.1108/DTS-04-2024-0049
https://doi.org/10.1186/s40461-023-00141-1
https://doi.org/10.3926/jiem.2780
https://doi.org/10.21511/ppm.16(3).2018.28
https://doi.org/10.21637/GT.2018.02.03
https://doi.org/10.1556/2063.33.2024.1.3
https://doi.org/10.1007/978-3-030-44999-5_30
https://doi.org/10.1007/978-3-030-44999-5_30

Magyar Mindség 2026. évi 8. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 8.

UiPath Inc. (2025). Unlocking the map: UiPath 2026 Al and agentic automation trends report. UiPath Inc. (Special
edition:  Spotlight on Europe-Middle East-Africa). https://www.uipath.com/resources/automation-

whitepapers/automation-trends-report (let6ltve: 2026.07.29.)

Vaska, S., Massaro, M., Bagarotto, E. M., & Dal Mas, F. (2021). The Digital Transformation of Business Model
Innovation: A Structured Literature  Review. Frontiers in  Psychology, 11, 539363.

https://doi.org/10.3389/fpsyq.2020.539363

Vékony, Z., Erdei, E., Karpati, J., & Hajdu, Z. (2022). Az Ipar 4.0 technologiak és a fenntarthatésag helyzetének
vizsgalata a magyar gyogyszeriparban. Logisztikai Trendek és Legjobb Gyakorlatok, 8(1), 16-24.
https://doi.org/10.21405/logtrend.2022.8.2.16

Zhang, C., Issa, H., Rozario, A., & Soegaard, J. S. (2021). Robotic Process Automation (RPA) Implementation
Case Studies in Accounting: A Beginning to End Perspective. Accounting Horizons, 37(1), 193-217.

https://doi.org/10.2308/HORIZONS-2021-084

65


https://www.uipath.com/resources/automation-whitepapers/automation-trends-report
https://www.uipath.com/resources/automation-whitepapers/automation-trends-report
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.539363
https://doi.org/10.21405/logtrend.2022.8.2.16
https://doi.org/10.2308/HORIZONS-2021-084

