CIKKEK, TANULMANYOK

HORVATH JOZSEF GYORGY

A DIGITALIS BIZALOM SZEREPE
A DIGITALIS ERETTSEGI MODELLEKBEN

THE ROLE OF DIGITAL TRUST IN DIGITAL MATURITY MODELS

A digitalis transzformacio sikere szorosan 6sszefligg a digitalis bizalom meglétével, amely jelentésen befolyasolja a szerve-
zetek képességét az Uj technologidk befogadasara. A digitalis érettségi modellek a szervezetek digitalis fejlettségének értéke-
lésére szolgalnak, ugyanakkor eltéréen kezelik a digitalis bizalom dimenziéjat. Jelen tanulmany azt vizsgalja, hogy a digitalis
bizalom hogyan jelenik meg a kiilénb6z6 digitalis érettségi modellekben. 25 digitalis érettségi modell kvalitativ elemzésén
keresztul a kutatas azonositja azokat a kulcsfontossagu 6sszetevéket — példaul adatbiztonsag, technoldgiai megbizhatésag,
szervezeti atlathatésag és munkavallaléi kompetenciak —, amelyek hozzajarulnak a digitlis bizalom kialakuldsdhoz. Az ered-
mények azt mutatjak, hogy minddssze hat modell kezeli explicit médon a digitalis bizalom kérdését, mig a tobbi keretrend-
szerben az jellemzéen implicit mdédon, mas dimenzidk részeként jelenik meg. A tanulmany arra a kévetkeztetésre jutott, hogy
a digitalis bizalom 6nallé dimenzidként vald kezelése jelentdsen javitana az érettségi modellek gyakorlati alkalmazhatésagat,
kiléndsen a transzparens és etikus technoldgiahasznalat megerdsitésével.
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The success of digital transformation is closely linked to the presence of digital trust, which significantly influences
organizations’ ability to adopt new technologies. Digital maturity models are used to assess organizations’ digital
capabilities; however, they vary in how explicitly they address the dimension of digital trust. This study explores how
digital trust is represented across various digital maturity models. Through a qualitative analysis of 25 models, the
research identifies key components — such as data security, technological reliability, organizational transparency, and
employee competencies — contributing to building digital trust. The results suggest that only six models address digital
trust explicitly, while in the remaining frameworks it appears implicitly, typically as part of other dimensions. The study
concludes that treating digital trust as a dedicated dimension could significantly improve the practical usability of digital
maturity models, particularly by strengthening transparent and ethical technology use.
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COVID-19 vilagjarvany alapjaiban formalta at a

megszokott vallalati mikodést, felgyorsitva a digi-
talis transzformaciot, amely mélyrehatoan befolyasolta a
belsd ¢és kiilsé szervezeti folyamatokat egyarant. A digi-
talizacios megoldasok nemcsak beépiiltek a munkafolya-
matokba, hanem 1j kompetenciakat is eldtérbe helyeztek,
mikozben szervezeti és kulturalis valtozasokat indukal-
tak. A digitalis atalakulas sikerének egyik kulcsténye-
z0je a digitalis bizalom, amely jelentés hatast gyakorol
az 0j technologiak elfogadottsagara, valamint az érintet-
tek (tigyfelek, partnerek, munkavallalok) technologiakba
vetett bizalmara és azok biztonsagos alkalmazasara (Kane
et al., 2017; Valdez-De-Leon, 2016; Lankton et al., 2015).

Az elmult években a digitalis atalakulas egyre nagyobb
figyelmet kapott, és az iizleti és tarsadalmi fejlodés egyik
legmeghatarozobb hajtoerejéve valt. A digitalizacio szint-
jének értékelése — amely a szervezetek technologiai, stra-
tégiai és kulturalis fejlettségét tiikrozi — kulcsfontossagva
valt a versenyképesség fenntartasa szempontjabol. A digi-
talis érettségi modellek célja a szervezetek digitalis fej-
lettségének objektiv értékelése, amely nemcsak a fejlodési
iranyok meghatarozasat tamogatja, hanem megalapozza a
stratégiai dontéshozatalt is (Mittal et al., 2018; North et
al., 2019; Schumacher et al., 2016; Valdez-De-Leon, 2016).
E modellek strukturalt megkozelitést kinalnak a digita-
lis fejlettség felmérésére, és hozzajarulnak az elérehala-
das nyomon kovetéséhez, valamint a megfeleld stratégiai
iranyvonalak kialakitasahoz (Gokalp & Martinez, 2022;
Schumacher et al., 2016).

A digitalis érettségi modellek alkalmazasa kiilondsen
fontos a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara,
mivel a digitalizacié kihivasai az 6 esetiilkben gyakran
kilonboznek a nagyvallalatokétol (Guban & Sandor,
2019). E téma iranti érdeklodést tiikrozik a korabbi hazai
tanulmanyok is, példaul a digitalis érettség mérési lehe-
toségeit targyald kutatasok (Guban & Sandor, 2019) és a
Digiméter projekt keretében végzett elemzések (Pintér,
2023). Emellett az Eurdpai Unié DESI-jelentései (Europai
Bizottsag, 2023) nyomon kdvetik az unios tagallamokban
a digitalis teriileten elért eredményeket és fontos nemzet-
kozi 6sszehasonlitasi alapot nyujtanak.

Noha a digitalis érettségi modellek gyakran a techno-
logiai infrastruktirara, a stratégiara és a digitalis kész-
ségekre Osszpontositanak, egyre hangsulyosabba valik a
digitalis bizalom szerepe is. A bizalom hianya gatolhatja
a digitalis transzformaci6 sikerét, még akkor is, ha a tech-
nologiai adottsagok rendelkezésre allnak. A bizalom meg-
erdsitése ezért kulcsfontossagl tényezdje a fenntarthatod
digitalis fejlodésnek.

Jelen tanulmany célja annak feltarasa, hogyan jele-
nik meg a digitalis bizalom a kiilonboz6 digitalis érett-
ségi modellekben. A kutatas 25 validalt modellt vizsgal
kvalitativ tartalomelemzés segitségével, azonositva azo-
kat a dimenzidkat — példaul adatbiztonsag, technologiai
megbizhatosag, szervezeti atlathatosag és munkavallaloi
kompetenciak —, amelyek hozzajarulnak a digitalis biza-
lom épitéséhez. A vizsgalat kiilon figyelmet fordit arra,
hogy e tényezdk explicit vagy implicit modon jelennek-e
meg a modellekben, és milyen modon illeszkednek azok
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struktirajaba. Ezenkiviil javaslatokat fogalmazunk meg
arra vonatkozoan, hogy miként lehetne a digitalis bizalom
mérését szisztematikusabban és hatékonyabban beépiteni
a jovo digitalis érettségi modelljeibe — kiilonds tekintettel
az adatbiztonsagra, az atlathatosagra és a felels techno-
loégiahasznalatra.

A digitalis érettség fogalma

A digitalis érettség fogalma a szervezetek azon képességét
irja le, hogy hogyan alkalmazkodnak és fejlodnek a folya-
matosan valtozo digitalis kdrnyezetben. Lahrmann (2011)
meghatarozasa szerint az ,Crettség” olyan végallapot,
amelyet egy rendszer fejlédési folyamata soran ér el. Az
érettség kifejezés az érettségeértékelési modellek esetében
legtobbszor a folyamatra, az objektumra vagy az emberi
képességre fokuszal. A folyamatok esetében lényeges,
hogy azok mennyire meghatarozottak, és mennyire haté-
konyak. Az objektum esetében pedig, hogy milyen mér-
tékben éri el az elére meghatarozott kifinomultsagi szintet,
valamint az emberi képességek mennyire képesek a mun-
kaer6 hatékonysagat novelni (Mettler, 2011). Bar gyakran
a digitalis transzformacio €s a digitalis érettség fogalmat
felcserélve hasznaljak, fontos kiilonbséget tenni kozottiik
(Leipzig et al., 2016). A digitalis érettség nem csupan a
szervezet digitalis atalakulasanak végso célja, hanem egy
szisztematikus és dinamikus alkalmazkodasi folyamat,
amely hosszll tava viziot és elkotelezettséget igényel a
folyamatosan valtozo digitalis kornyezethez vald igazo-
das érdekében (Kane et al., 2017). Vezet6i szempontbol a
digitalis érettség a transzformacié eredményeit, valamint
a digitalis stratégia végrehajtasanak hatékonysagat méri.
Az élenjaro vallalatok nemcsak alkalmazkodnak a digi-
talis trendekhez, hanem aktivan formaljak azokat — ezzel
hozzéjarulnak a teljes értéklanc fejlddéséhez (Chanias &
Hess, 2016a). Az érettségi modell ravilagit a szervezetek
atalakulasi stratégiajanak felépitésére, és meghatarozza a
tovabbi 1épéseket az atalakulas érdekében (Teichert, 2019).

A digitalis érettség iizleti értékké valt: minél maga-
sabb a vallalat érettségi szintje, annal nagyobb a valto-
zasokhoz valo alkalmazkodoképessége és a fenntarthatod
versenyelénye (Deloitte, 2018; Kane et al., 2017; Matt
et al., 2015; Loozen & Baschnonga, 2019). A megfeleld
iranyok meghatarozasaban segitséget nyujthat egy olyan
meérce, amely visszajelzést ad egy adott szektor vagy val-
lalkozas szamara arrdl, hogy jelenleg milyen szinten all,
¢és milyen stratégiai lépéseket érdemes fontolora vennie a
tovabbi fejlddés érdekében.

Matt és munkatarsai (2015) a digitalis atalakulas
dimenzioit feltérképezd keretrendszeriikben hangsu-
lyoztak, hogy a transzformacio utjan lévd szervezetek
szamara elengedhetetlen olyan atfogd szemléletli meg-
kozelités, amely nem csupan az aktualis allapotot méri
fel, hanem a fejlédéshez sziikséges stratégiai 1épéseket
is kijeloli. E gondolatmenetre épitve a jelen tanulmany is
amellett érvel, hogy a digitalis érettség értelmezéséhez
elengedhetetlen egy jol strukturalt, standardizalt Gtmu-
tatd vagy modell, amely segiti a szervezeteket a tudatos
¢és Osszehasonlithato digitalis fejlesztésekben. A digitalis



érettségi modellek egyik legnagyobb kihivasa, hogy a
vallalatok digitalizacios folyamata jelentds szektoralis
eltéréseket mutat (Guban & Sandor, 2019). Egy ipari val-
lalat, egy mezdgazdasagi termeld, egy szolgaltatd vagy
kereskedelmi cég digitalizacios sziikségletei és leheto-
ségei jelentdsen eltérhetnek egymastol. Ez azt is jelenti,
hogy a digitalis érettség altalanos értékelése csak korlato-
zottan alkalmazhatd, hiszen a digitalizacios prioritasok és
kihivasok ipardg-specifikusak (Pintér, 2023). Eppen ezért
a digitalis érettségi modellek fejlesztésének egyik fontos
iranya az lehet, hogy a szektorspecifikus sajatossagokat
jobban figyelembe vegyék, és rugalmas, testre szabhato
értékelési modszereket kindljanak az egyes iparagak sza-
mara.

A digitalis transzformacio szintjének mérésére sza-
mos digitalis érettségi modell all rendelkezésre, amelyek
segitik a gazdasag ¢és a tarsadalom szerepldit digitalis
érettséglik felmérésében ¢és fejlesztésében. Tekintettel
a téma gyakorlati jelentéségére, az elmilt években sza-
mos kutatas vizsgalta a digitalis transzformacié mérésé-
nek modszereit, kiilonos tekintettel a vallalatok digitalis
transzformacios képességeinek értékelésére és fejleszté-
sére (Gokalp & Martinez, 2022). A hagyomanyos digitalis
érettségi modellek tobbnyire a technologiai infrastruk-
tirara, az innovacios potencialra és az lizleti stratégiara
Osszpontositanak, ugyanakkor egyre nagyobb hangsulyt
kap a digitalis bizalom, mint a digitalis atalakulas egyik
kulcsfeltétele (EFAA, 2023).

A mellékletben bemutatott 25 digitalis érettségi modell
kiilonbozoé megkdzelitéseket képvisel, eltéré modszerek-
kel értékelve a digitalis érettség szintjét. Egyes modellek
atfogdan, masok szektorspecifikusan értékelik az érett-
séget. Noha a legtobb modell technologiai és miikodési
dimenziokra fokuszal, az ujabb keretrendszerek fokozot-
tan figyelembe veszik a bizalommal kapcsolatos ténye-
z6ket — példaul az adatbiztonsagot, a szervezeti kultarat
vagy az etikus technolégiahasznalatot. Ez 0j iranyt jelol ki
a modellezés fejlodésében: a digitalis bizalom integralasa
az érettségi keretrendszerekbe.

A digitalis bizalom 6sszetevéi és szerepe a
digitalis atalakulasban

A digitalis bizalom kulcsfontossagu szerepet jatszik a
digitalis atalakulas sikerében (Ifenthaler & Egloffstein,
2020; Wang et al., 2023). A digitalis bizalom azt a mértéket
jelenti, amelyben az egyének, szervezetek és rendszerek
megbiznak a digitalis technologiakban, alkalmazasokban
¢s szolgaltatasokban, beleértve azok technoldgiai, szerve-
zeti és emberi dimenzioit (Lichtblau et al., 2015; Lankton
et al., 2015; McKnight et al., 2002). A digitalis bizalom
egyik kiemelten fontos szempontja az adatbiztonsag €s
az adatvédelmi megfeleldség, amely alapvetd a vallalatok
¢és ugyfeleik kdzotti bizalmi kapcsolatok fenntartasahoz.
Az Eurodpai Bizottsag DESI-jelentései szerint az eurdpai
KKV-k digitalis érettségének egyik legjelentésebb aka-
dalya éppen az adatbiztonsagi kérdések koriili bizonyta-
lansag (Eurodpai Bizottsag, 2023). Bar a digitalis bizalom
hagyomanyosan erésen kapcsolodik az adatbiztonsaghoz
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¢és adatvédelmi megfeleloséghez, amely kozponti szere-
pet tolt be a szervezetek és érintettjeik (ligyfelek, part-
nerek, munkavallalok) kozotti kapcsolatokban (Pintér,
2023), azonban a szélesebb vezetéstudomanyi megko-
zelités szerint tovabbi kritikus tényezoket is magaban
foglal. Ezek kozé tartozik a munkavallaloi bizalom, a
szervezeti kultura, a vezetéi dontéshozatal atlathatosaga,
valamint a kiilsé partnerekkel vald kapcsolatokban meg-
jelend bizalmi dimenziok (példaul technologiai alkalmas-
sag, intézményi és személyes bizalom) (Horvath, 2019;
Lankton et al., 2015; McKnight et al., 2002).

A digitalis bizalom fobb &sszetevéi a kovetkezok:

* Biztonsag: Az informatikai rendszerek biztonsaga
¢és az adatok védelme alapvetd fontossagu a digita-
lis atalakulds soran. A biztonsag biztositasa noveli a
szervezeteken beliili és kiviili digitalis bizalmat, ezal-
tal csokkentve a digitalis technologidk bevezetésével
kapcsolatos kockazatokat (Ifenthaler & Egloffstein
2020; Wang et al., 2023).

Atlathatésag: Az adatok felhasznalasanak atlathato-
saga er6siti az iigyfelek, partnerek és munkavallalok
bizalmat, eldsegiti a digitalis technologiak elfoga-
dasat, ¢és eldsegiti a hosszu tavu lizleti kapcsolatok
kialakitasat. Ez magaban foglalja a dontéshozatali
folyamatok nyiltsagat és az adatkezelési gyakorla-
tok értheté kommunikacidjat is (Kane et al., 2017,
McKnight et al., 2002).

Technologiai megbizhatosag: A technologiai rend-
szerek stabilitasa, megbizhatosaga és kiszamithato-
saga alapvetden befolyasolja a szervezetek digitalis
technoldgiakba vetett bizalmat. Kiilondsen az auto-
matizalt rendszerek és a mesterséges intelligencia
(AI — Artifical Intelligence) alapii megoldasok ese-
tében fordulhat eld, hogy a mukddésiikkel kapceso-
latos bizonytalansag és kiszamithatatlansag bizalmi
deficitet okoz, ezaltal gatolva ezek szélesebb korii
elfogadasat és bevezetését. A magyar kis- és kdzép-
vallalkozasok korében végzett empirikus kutatasok
szerint a technologiai megbizhatosagba vetett biza-
lom hianya az egyik legjelentésebb akadalya az
Ipar 4.0 megoldasok alkalmazasanak ¢és a digitalis
atallasnak (Endrédi-Kovacs & Stukovszky, 2022).
Nemzetkozi kutatasok is megerdsitik, hogy a tech-
nolégidhoz vald bizalom elvalaszthatatlan az észlelt
megbizhatosagtol, valamint a digitalis kornyezet
kiszamithatosagatol és atlathatosagatol, kiilondsen
akkor, amikor a felhasznalok kevés tapasztalat-
tal rendelkeznek vagy a technologia komplexitasa
magas (Raban & Brynin, 2019).

Szervezeti kultura és munkavallaloi kompetencidak:
A digitalis kompetenciak folyamatos fejlesztése
és a munkavallalok képzése kulcsszerepet jatszik
a digitalis bizalom épitésében, tamogatva a digi-
talis technologiak széles korti elfogadasat (Budai,
2022; Horvath, 2019; Kane et al., 2017). A digitalis
bizalom kialakulasahoz sziikség van arra, hogy a
munkavallalok értsék, megbizhatonak érezzék, és
kompetensen tudjak hasznalni a technologiai meg-
oldasokat (Lankton et al., 2015). Fontos a szervezeti
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tudas megfeleld kezelése annak érdekében, hogy a
vallalaton beliil meglévé tudas — legyen az jelen az
alkalmazottakban, dokumentumokban vagy digitalis
formaban — hatékonyan feltarasra és hasznositasra
keriiljon (Horvath, 2019).

e Etikai kovetelmények: A digitalis technologiak etikus
hasznalata, ideértve a felelds adatkezelést és az adat-
megOrzési iranyelveket — kulcsszerepet jatszik a fel-
hasznaloi bizalom erésitésében. Ez magaban foglalja a
személyes adatok védelmét, valamint annak biztosita-
sat, hogy az adatkezelési gyakorlatok megfeleljenek a
vonatkozo6 jogszabalyoknak és szabalyozasi el6irasok-
nak (Valdez-De-Leon, 2016; Wang et al., 2023).

A digitalis bizalom kiilonb6z6 dimenzidinak mélyebb
megeértését segiti az EFAA digitalis kompetencia érettségi
modellje (EFAA, 2023), amely kifejezetten hangsulyozza,
hogy a szervezetek digitalis érettsége technologiai, szer-
vezeti és emberi tényezoktol egyarant fiigg. Ezaltal
egyértelmiivé valik, hogy a digitalis érettségi modellek
fejlesztése soran sziikséges figyelembe venni, hogy a digi-
talis bizalom tobb, egymassal 6sszefiiggd tényezdbdl épiil
fel — példaul technolédgiai, szervezeti, emberi és etikai
dimenziokbol —, igy annak értékelése is komplex megko-
zelitést igényel.

A digitalis bizalom explicit beépitése az érettségi
modellekbe lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy
szisztematikusan mérjék ¢és fejlesszék bizalmi viszo-
nyaikat a digitalis technologiak alkalmazasaban, ezaltal
javitva a digitalis transzformacié sikerességét (Minh et
al., 2022; Wang et al., 2023).

A kutatas modszertana

Jelen tanulmany f6 célja annak feltarasa, hogyan jele-
nik meg a digitalis bizalom fogalma a kiilonb6z6 digita-
lis érettségi modellekben, és melyek a digitalis bizalom
legfontosabb 0Osszetevdi. Ennek érdekében szisztemati-
kus szakirodalmi attekintést alkalmaztam, Webster és
Watson (2002) ajanlasait kdvetve. A kutatds Chanias ¢€s
Hess (2016a) atfogo digitalis érettségimodell-elemzésére
¢épiilt, amelyet tovabbi relevans modellekkel egészitettem
ki a jelenkori tudomanyos diskurzus pontosabb lefedése
érdekében. Az dsszehasonlitd elemzés megalapozasahoz
figyelembe vettem Bumann és Peter (2019) attekintését
is, amely a digitalis transzformacios érettségi modellek
szisztematikus osztalyozasat adta.

A szakirodalmi attekintés folyamata

A szakirodalmi keresés célja az volt, hogy atfogo képet
nyerjiink a digitalis érettség ¢és digitalis bizalom kapcso-
l6dasi pontjairdl. A keresést 2009-2023 kozotti idoszakra
végeztem, vezetd tudomanyos adatbazisokban (Web of
Science, Scopus, ScienceDirect, SpringerLink, Google
Scholar), meghatarozott kulcsszavak kombinacidjaval:
, digital maturity model”, , digital maturity assessment”,
, digital transformation maturity”, ,,digital trust”, , digi-
talis érettség” és ,, digitalis bizalom”.
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A kezdeti keresés soran 63 relevans publikaciot azo-
nositottam, amelyeket cim ¢€s absztrakt alapjan sziirtem,
majd a teljes szovegli olvasast kdvetden 25 digitalis érett-
ségi modellt valasztottam ki mélyrehato kvalitativ elem-
zésre.

A modellvalasztas kritériumai
A modellek kivalasztasa harom szempont mentén tortént:

1. Tudomanyos validacio: Legalabb az alabbi feltételek
egyike teljesiilt:

* A modellt olyan nemzetkdzi tudomanyos folyo-
iratban publikaltak, amely elismert az adott szak-
teriileten (példaul Scopus- vagy Web of Science,
indexelt, Q1-Q2 kategoriaba sorolt).

» Tudomanyos konferenciakiadvany esetén: legalabb
15 Google Scholar idézetet kapott vagy legalabb
harom masik tudomanyos publikaciéban hivatkoz-
tak.

* A modellt iparagi szereplok (példaul Forrester,
Capgemini, BCG, McKinsey) publikaltak és szé-
les korben alkalmazzak benchmarking, értékelési
vagy tanacsadasi gyakorlatukban, ami az agazati
relevanciat és validaltsagot erdsiti.

2. Alkalmazhatosag: A modellek alkalmazhatosagat
egy 1-tél 3-ig terjed6 skalan értékeltem (I=ala-
csony, 2=kdzepes, 3=magas). Az egyes modellek
veégso alkalmazhatosagi értékét a harom alszempont
egyéni értékeléseinek atlaga adta meg, kerekités
nélkiil. A kutatasba csak olyan modellek keriiltek
be, amelyeknél az atlagos alkalmazhatosagi érték
legalabb kozepes (2,0) volt. Az értékelés az alabbi
szempontok mentén tdrtént:

« iparagi relevancia és altalanos érvényesség,

* a dimenziok gyakorlati operacionalizalhatosaga,

 dokumentalt vallalati alkalmazas vagy esettanul-
manyban valdé megjelenés.

3. Digitalis bizalom megjelenése: A digitalis bizalom
nem volt kizardlagos kivalasztasi szempont, igy
olyan modellek is bekertilhettek az elemzésbe, ame-
lyek a bizalom dimenzidit nem nevezték meg exp-
licit médon. A 25 kivalasztott modell mindegyike
megfelelt a tudomanyos validacio és az alkalmaz-
hat6sag minimalisan elvart szintjeinek. A digitalis
bizalom komponenseinek — példaul adatbiztonsag,
technologiai megbizhatosag, szervezeti atlathato-
sag, munkavallaloi kompetenciak, etikai kdvetelmeé-
nyek — megjelenését az elemzés soran vizsgaltam.
Rogzitettem, hogy ezek explicit modon (6nallo
dimenzioként), vagy implicit moédon (mas dimen-
ziok részeként) jelennek-e meg, és hogyan kapcso-
lodnak a modell mas érettségi szintjeihez.

Az elemzés folyamata

A 25 kivalasztott modellt strukturalt tablazatban dol-
goztam fel, amely a publikacio évét, a tudomanyos vali-
dacio modjat, az alkalmazhatosagi értéket és a digitalis
bizalom megjelenési formajat tartalmazta. Ez a tablazat
belsé munkadokumentumként szolgalt a kutatas soran,
¢s nem része a jelen kéziratnak. A modellek tartalmi



Osszehasonlitasat kvalitativ tartalomelemzés modszeré-
vel végeztem. Az egyes modellekben szerepld digitalis
bizalom komponensek értelmezését tematikus kodolas és
koncepcionalis kategoriak mentén vizsgaltam. A temati-
kus kodolas soran elszor azonositottam a digitalis biza-
lomhoz kapcsolodo jellemzdket, majd ezekbdl alakitottam
ki fobb témacsoportokat (pl. adatbiztonsag, atlathatosag,
technologiai megbizhatosag). A témacsoportokbol négy
f6 koncepcionalis dimenziot azonositottam: kompetencia,
joindulat, integritas és kiszamithatosag, amelyek Lankton
¢és munkatarsai alapjan a digitalis bizalom alapstrukturajat
képezik (Lankton et al., 2015). A tartalomelemzés soran
kovettem a kvalitativ kodolas 1épéseit Corbin és Strauss
(2015) értelmezésében, amely lehetdvé tette a modellek-
ben megjelend bizalmi elemek arnyaltabb és rendszerezett
Osszehasonlitasat.

Bar a szakirodalmi keresés a 2009-2023 kozotti 1d6-
szakra iranyult, a ténylegesen vizsgalt digitalis érettségi
modellek 2011 és 2021 kozott jelentek meg. A 2020-at
kovetd idoszakban az uj modellek szama jelentésen csok-
kent. A kutatas eredményei alapjan megallapithato, hogy
a digitalis érettségi modellek elsé fejlodési hullama 2015
¢€s 2020 kozé tehetd, amely a COVID-19 vilagjarvany id6-
szakaban érte el csucspontjat. A digitalizacios kihivasok
gyors iitemii megjelenése ekkor 6sztondzte a kiilonféle
értékelési keretrendszerek kidolgozasat. A pandémia utan
azonban ezek egy része standardizalodott, mas modellek
frissitése vagy uj fejlesztése viszonylag ritkabba valt. A
tanulmany ezért a digitalis érettségi modellek intenziv fej-
16dési szakaszara koncentral, amelyrdl hazai forrasok is
tantuskodnak (pl. Nagy, Tasner, & Kovacs, 2021).

A digitalis érettségi modellek

A digitalis érettség mérésére szamos érettségi modell
létezik, amelyek kiilonbozé dimenzidkat és paraméte-
reket tartalmaznak, valamint az érettség szintjét sajatos
metodologia alapjan hatarozzak meg. Ez a soksziniiség
jelentésen megneheziti a vallalatok — kiilondsen a hagyo-
manyos, inkumbens szervezetek — digitalis atalakulasa-
nak sikeres végrehajtasat, valamint az Osszehasonlitast
mas, konkurens vallalatokkal szemben. Ennek ellenére a
digitalis atalakulas teriiletén elérheté tudomanyos és gya-
korlati modellek hasznos kiindulopontot jelentenek a fej-
16dési iranyok meghatarozasahoz (Peter et al., 2020).

A korabbi modszertani fejezetben ismertetett kritériu-
mok alapjan 25 digitalis érettségi modellt elemeztem, ezek
koziil 6t reprezentativ modellt valasztottam részletesebb
bemutatasra (ezeket bévebben lasd lentebb). A kivalasz-
tas szempontja az volt, hogy kiilonb6zd iparagi fokuszu,
jol dokumentalt és elismert modellekrdl van szo, amelyek
eltéré modon kezelik a digitalis bizalom kérdését. A cél
az volt, hogy bemutassuk, miként jelenik meg a digitalis
bizalom a kiilonb6zé megkdzelitésekben: explicit vagy
implicit médon, azaz 6nallé dimenzidként, illetve mas
komponensek részeként.

(1) Digital Maturity Matrix (Digitalis Erettségi Matrix)
— MIT & Capgemini (Westerman et al., 2012a)

CIKKEK, TANULMANYOK

A Digital Maturity Matrix az egyik legismertebb ¢és
legtobbet hivatkozott modell a digitalis érettség vizsga-
lataban. A modell két f6 dimenzié mentén értékeli a val-
lalatokat: digitalis intenzitas (a technologiai megoldasok
alkalmazasa az tzleti mikodésben) és dralakuldsme-
nedzsment-intenzitas (a valtozas vezetésére €s szervezeti
beagyazasara vonatkozo képességek).

A modell szerint négy érettségi szint kiilonithetd el:

* Kezddk (Beginners),

* Divatkovetok (Fashionistas),

* Konzervativok (Conservatives),

* Kiber-Elit, azaz Digitalisan érettek (Digirati).

A modell alkalmas kiilonboz6 iparagi vallalatok digitalis
érettségének Osszehasonlito értékelésére, és széles korben
alkalmazzak mind tizleti, mind tudomanyos kdrnyezetben
(Westerman et al., 2012a) (1. abra).

1. abra
A digitalis érettségi matrix dimenzio6i

2 LDIVATKOVETOK” KIBER-ELIT”

P (FASHIONISTAS) (DIGIRATI)

N

E

E

5 LKEZDOK” , KONZERVATIVAK”
= (BEGINNERS) (CONSERVATIVES)

ATALAKULAS MENEDZSMENT INTENZITASA

Forrés: sajat szerkesztés Westerman et al. (2012a) alapjan

A digitalis bizalom megjelenése a modellben implicit:
kiilon 6nalldo dimenzidként nem szerepel, viszont tobb
komponense rejtetten beépiil a modellbe, elsdsorban az
atalakulasmenedzsment-intenzitds kapcsan. A vezetdi
elkotelezettség, a stratégiai atlathatdsag, valamint a szer-
vezeti kultara olyan tényezok, amelyek meghatarozzak a
munkavallalok technologiaba vetett bizalmat. A digitalis
intenzitas oldalan a technologiai megbizhatdsag és az
adatbiztonsag is szerepet kapnak, kiilondsen a digitalis
képességek fejlesztése révén.

A modell nem kinal mérészamokat vagy indikatorokat
a digitalis bizalom direkt értékelésére, azonban a vezetés
¢és kultara dimenziok vizsgalata soran értelmezhetveé val-
nak azok a bizalmi jellemzdk, amelyek a sikeres digitalis
transzformaciot elésegitik. Ez a megkozelités kiilondsen
alkalmas szervezeti szintl stratégiai elemzésre, ahol a
digitalis bizalom a miikddés stabilitasan, az elkdtelezett-
ségen ¢és az adaptiv képességeken keresztiil értelmezddik.

(2) Deloitte digitalis érettségi modell — Deloitte (2018)
A Deloitte digitalis érettségi modellje az egyik legatfo-
gobb iparagi keretrendszer, amely 6t f6 dimenzio (ligyfél,
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stratégia, technologia, mikodés, szervezet és kultura)
mentén, 28 aldimenzid és 179 mérési kritérium segitségé-
vel értékeli a szervezetek digitalis érettségét.

A modell elényei kozott kiemelendd, hogy a tobbszinti
kategorizalasnak koszonhetden (aldimenziok és kritériu-
mai) mélyrehatd és részletes elemzést lehet elvégezni a
vallalat digitalizacios szintjérdl és digitalis érettségeérdl. A
modell hatranyai kozott szerepel, hogy nem elérhet6 nyil-
vanosan ¢és csak tanacsadd, illetve felhatalmazott szakér-
tok altal végezheto el a felmérés.

A digitalis bizalom megjelenése a modellben nem
6nallo dimenzioként torténik, ugyanakkor tobb kulcsfon-
tossagu komponense — példaul adatbiztonsag, kiberbiz-
tonsag, szervezeti atlathatosag, tigyfélbizalom — explicit
moédon szerepel a modell kiilonb6z6 dimenzidiban. Ezek
alapjan a digitalis bizalom strukturalt, mérhetd elemei a
modell részei, noha nem alkotnak dedikalt bizalmi dimen-
ziot. Ezért a modell a bizalom kérdését explicit moédon
kezeli, integralt formaban:

* Az tigyféldimenzioban a fogyasztoi bizalom kérdés-
kore, az tigyfélélmény, adatvédelmi megfelelés, vala-
mint az adatfelhasznalas atlathatosaga.

* A technologiadimenzioban a kiberbiztonsag, adat-
biztonsag és [T-infrastruktura megbizhatosaga.

* A szervezet- és kulturadimenzid az etikai normak, a
vezet6i atlathatosag, valamint a munkavallaloi digi-
talis kompetenciak ¢és bizalom kérdéseit targyalja.

Egyes aldimenziok kifejezetten mérik a bizalom kompo-
nenseit (pl. adathasznalat etikai megfelelése, adatkezelési
protokollok, ligyfél-elégedettség). Ezaltal a modell nem-
csak a digitalis bizalom jelenlétét rogziti, hanem annak
operativ értékelésére is lehetdséget biztosit.

(3) A Forrester Digital Business Maturity Model 5.0 —
(VanBoskirk, 2017)

A Forrester altal fejlesztett digitalis érettségi modell
(VanBoskirk, 2017) a digitalis lizleti érettséget négy 6
dimenzié — kultura, technologia, szervezet ¢s insights
(adatvezérelt dontéshozatal) — mentén vizsgalja, és négy
érettségi szintet kiilonboztet meg: szkeptikus, befo-
gado, egyiittmiikodé és megkiilonboztetd. A modell

kategoridit és a pontozasi eredmények felosztasat a
2. abra mutatja.

A modellhez tartozik egy nyilvanosan elérheté onér-
tékelési kerdoiv, amely lehetové teszi a szervezetek sza-
mara, hogy onalléan besoroljak magukat a kiilonbozo
dimenziok mentén meghatarozott érettségi szintekbe. A
modell az aktudlis allapot feltérképezésén tul altalanos
stratégiai iranymutatast is nyujt a fejlédési lehetoségek-
r6l, azonban a konkrét Iépések meghatarozasa a szervezet
sajat elemzésére és dotéseire épiil.

A modellben a digitalis bizalom implicit médon jele-
nik meg:

* A kulturadimenzi6 a szervezeti nyitottsagot, az inno-
vacio tamogatasat ¢s az alkalmazottak felkésziiltsé-
gét értékeli, ami a technologiaba vetett munkavallaloi
bizalom feltételezésén alapul.

* A technologiadimenzioban megjelennek a techno-
l6giai megbizhatosag, stabil miikddés és innovacios
készség elemei.

* Az insights-dimenzi6 a vallalatok adatvezérelt don-
téshozatali képességeit méri — azt, hogy mennyire
képesek az iigyféladatokbol és viselkedési mintakbol
iizleti értéket teremteni. Bar az adatkezelés megbiz-
hatésaga ¢és atlathatosaga idealisan ennek alapja, a
modell nem ir el6 explicit megfeleldségi vagy adatvé-
delmi kritériumokat, igy ezek jelenléte nem feltétele
a magas szintl insights értéknek.

A modell nem rendelkezik dedikalt bizalmi mérédimen-
zioval, de a fenti 6sszetevok alapjan egyértelmiien elvarja
a digitalis bizalom meglétét, mint a digitalis fejlodés elo-
feltételét.

4) Acatech Industry 4.0 érettségi index (Acatech
Industry 4.0 Maturity Index) — (Schuh et al., 2020;
Zeller et al., 2018a)

A Német Nemzeti Tudomdnyos ¢és Technologiai
Akadémia altal kidolgozott érettségi modell (Schuh et
al., 2020; Zeller et al., 2018a) az Ipar 4.0 digitalizacios
torekvéseit tamogatja. Az Acatech modell a gyarto-

srr

szinten (Informacio, Csatlakoztathatosag, Ismertség,

Atlathatosag, Kiszamithatosag,

Forrés: sajat szerkesztés VanBoskirk (2017) alapjan
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3. dbra
Az Acatech modell strukturalis dimenzioi

Eréforrasok o o Informaéciés rendszerek
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Kiszamithatosag
Atlathatésag
e Ismertség
e Csatlakoztathatésag
Q Informatizdcié

<

Szervezeti felépités ®  ® Kultira

Forrés: Schuh et al. (2020) alapjan sajat szerkesztés

A digitalis bizalom implicit moédon van jelen a modell-
ben. Az informacios rendszerek dimenzidoban megjelenik
a technologiai megbizhatosag és adatintegritds. A kul-
tura- €s szervezetistruktura-dimenziok a bels6 egylitt-
mitkddésre, transzparenciara és adaptivitasra helyeznek
hangsulyt. Az erdforrdasok dimenzi6 a partneri egyiittmi-
kodésben rejlé intézményi bizalomra utal. A modell célja
a szervezet autonomidjanak novelése, amely csak biza-
lomra épiil6, jol strukturalt rendszerekre épiilhet. Bar nem
hasznalja a ,,digitalis bizalom” kifejezést, annak szamos
vonatkozasa szervesen beépiil a modell logikajaba.

(5) A tavkozleési szolgaltatok digitalis érettségi modellje
(Digital Maturity Model for Telecommunications
Service Providers) — Valdez-De-Leon (2016)

Ez a modell kifejezetten a tavkozlési szektor szamara
késziilt, hét dimenzioban értékelve a vallalatok digitalis
atalakulasat: stratégia, szervezet, tigyfélélmeny, technolo-
gia, miiveletek, dkoszisztéma és innovacio.

A digitalis bizalom explicit modon szerepel a modell-
ben, tobb kiilonallo6 komponens mentén. A technolo-
giadimenzi6 részletesen foglalkozik az adatbiztonsaggal,
megfeleléséggel és kiberbiztonsagi szempontokkal. A
fogyasztodimenzid kozponti szerepet szan az lgyfél-
bizalom ndvelésének, kiilondsen a személyre szabott
szolgaltatasok és az atlathato adatkezelés révén. A szer-
vezetdimenzié a tudasmegosztas, vezetdi atlathatosag €s
vallalati kultira tényezoéivel foglalkozik. Az innovacio-
dimenzioban a kockazatvallalas és a megbizhato digitalis
kisérletezés kérdésein keresztiil jelenik meg a technolo-
giai bizalom.

A modellben ezek az elemek egyértelmiien mérhetoek
¢és standardizalt keretrendszer alapjan értékelhetdk, igy
a digitalis bizalom itt nem csupan hattértényezd, hanem
kulcsfontossagu stratégiai elem.
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A részletesen bemutatott 6t érettségi modell 6sszeha-
sonlitasa ramutat arra, hogy a digitalis bizalom kiilonb6z6
modon jelenik meg a modellek strukturajaban. Mig egyes
keretrendszerek explicit modon foglalkoznak a bizalom
komponenseivel — példaul az adatbiztonsaggal, szervezeti
atlathatosaggal vagy a munkavallal6i kompetenciakkal —,
addig mas modellekben a digitalis bizalom inkabb implicit
formaban, mas dimenzidk részeként jelenik meg.

A Deloitte (2018) és a Tavkozlési szolgaltatok digita-
lis érettségi modellje (Valdez-De-Leon, 2016) modellek
példaul a digitalis bizalom 0Osszetevdit jol definialt és
mérheté dimenzidkba agyazva kezelik, igy ezek a meg-
kozelitések explicit keretrendszerként értelmezhetok. Az
Acatech Industry 4.0 Maturity Index (Schuh et al., 2020;
Zeller et al., 2018a) szintén jelentds figyelmet fordit a szer-
vezeti kultirara ¢és atlathatosagra, de nem nevesiti kiilon
a digitalis bizalom fogalmat. Ezzel szemben a Digital
Maturity Matrix (Westerman et al., 2012a) és a Forrester
(VanBoskirk, 2017) modellek esetében a digitalis bizalom
inkabb mas dimenziok — mint a vezetés, stratégia vagy
kultara — részeként jelenik meg. Ezekben a modellekben
a digitalis bizalom fontos eldfeltétele a sikeres digitalis
atalakulasnak, de 6nallé dimenzidként nem keriil opera-
cionalizalasra.

A vizsgalt digitalis érettségi modellek listaja és elem-
z¢si szempontjai a Mellékletben, a 3. tablazatban talalha-
tok. Az iparagspecifikus modellek bemutatasa lehetévé
teszi a digitalis érettség eltérd szektorokban torténd értel-
mezését, mig az altalanos modellek atfogd keretet adnak
a digitalis transzformacio komplexitasanak jobb megérté-
séhez.

A digitalis érettségi modellek 6sszehasonlité
elemzése

A végsé 0Osszehasonlitdo elemzés 25 digitalis érett-
ségi modellt foglalt magaban, amelyek rendszerezése a
Melléklet 3. tablazataban olvashatd. Kiilonos figyelmet
forditottam arra, hogy az egyes modellek altalanos érvé-
nytiek-e, vagy specifikusan egy adott iparagra, teriiletre
koncentralnak. Emellett megvizsgaltam a modellek f6
paramétereit is, ideértve az érettségi szintek szamat, a
mérési dimenziodkat, valamint az alkalmazott értékelési
metodologiat.

A vizsgalt modellek megkozelitésiik szerint két 6

kategoriaba sorolhatok:

1. Linearis érettségi modellek — Az ebbe a kategori-
aba tartozo modellek egy fokozatos, egymasra épiild
linearis evolucids Utvonalat irnak le. Az érettségi
szintek kizardlag a meghatarozott dimenziok lép-
csOzetes teljesitésével érhetok el.

2. Nem linearis érettségi modellek — Ezek a modellek
altalanosabb megkozelitést képviselnek, és nem fel-
tételeznek hierarchikus, egymasra ¢épiild fejlédési
szakaszokat. Az érettségi szintek kdzott nincs merev
sorrendiségi kapcsolat, igy a vallalatok kiilonbozé
dimenziok mentén eltérd iitemben fejlédhetnek.

A modellek elemzése soran azt is vizsgaltam, hogy az
érettségi értékelés milyen modon végezhetd el: dnalldan,
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1. tablazat

A vizsgalt modellekben leggyakrabban eléfordulé érettségi dimenziok és jellemzéik

Erettségi dimenzié

Kritériumok és jellemzék

Technoldgia

IT-architektura, digitalis rendszerek, adatintegracio, felhdtechnologidk, digitalis kompetenciak

Miiveletek és
Folyamatok

A bels6 munkafolyamatok és a kiilsé partnerekkel valo egyiittmiikodési folyamatok digitalizalasa és automati-
zalasa, a folyamatok rugalmassaga/agilitasa, ipari szabvanyositas, iizleti folyamatok digitalizalasa; ij innovativ
izleti modellek fejlesztése, digitalizalasa

Digitalis képességek

Digitalis készségek, szakértelem, tapasztalat és érdeklddés; digitalizacio irant elkételezett alkalmazottak, azok
informatikai kompetenciai; adatvezérelt dontéshozatal, nyitottsag az 0ij technoldgiakra, igény szerint a digitalis
készségekhez/szakértelemhez vald hozzaférés, kurzusok és tanulasi lehetdségek biztositasa korporativ szinten

Kultara

Agilis szemlélet, digitalis kultura, a digitalis transzformacios eréfeszitéseket fokozo tulajdonsagok: kockazat-
vallalas, ,tesztelj és tanulj”, hibaztatas nélkiili kultura, igyfélkdzpontiisdg, innovacios nyitottsag

Menedzsment

A digitalis stratégia atfogd/megbizhato végrehajtasanak biztositasa; kreativ, innovativ gondolkodas; innovacio/
valtozasmenedzsment; kiilonboz6 hierarchikus szinteken valo részvétel, szabvanyok €s szabalyozasok, meg-
feleld eréforras-allokacio, lizleti folyamatok digitalizalasa, digitalis marketing, kozdsségimédia-menedzsment

Stratégia

Digitalis technologiat alkalmazo stratégia kidolgozasa/végrehajtasa alapvet6en 4j tizleti utakon, merész és hosz-
szu tavu orientacio, tizleti stratégiahoz kapcsolodva, Ipar 4.0 utiterv, fogyasztocentrikus nézépont

Megfelel6ség és
Biztonsag

Informatikai biztonsag, digitalis biztonsag, megfeleldség, kockéazati tényezdk felmérése, kockéazatkezelés,
értéklanc-halozat optimalizalasa a megfeleldség érdekében; keriilje a jogosulatlan hozzaférést, digitalis biza-
lom, atlathatosag, adatvédelem, adatbiztonsag, személyes adatok kezelése, kompetencia

Szervezet

Digitalis tizletet tamogatd vezetési struktura/gyakorlatok, funkcionalis egytittmiikddés-kollaboracio, a szer-
vezet egészébe agyazott digitalis készségek, a digitalizaciohoz kapcsolodo szerepek/feladatok meghatarozasa,
megfelel6 eréforras-allokacio, tobbfunkcios csapatok a digitalis tizleti prioritasok megvalositasahoz, rugalmas
kozosségek, agilis és projektszemléletli menedzsment

Innovécio

Rugalmasabb/agilisabb munkamodszert lehetdvé tevo képességek, diszruptiv tizleti modellek kialakitasa, agi-
lis, projektszemléletli modszerek alkalmazasa, a fogyasztok bevondsa az innovacios folyamatba, innovaciofi-
nanszirozas, permanens innovacio

Fogyasztoi Insight és
tapasztalat

Ugyfélélmény; termékek/szolgaltatasok személyre szabasa; digitalis szolgéltatasok felhasznalasa a fogyasztok
kotddésének erdsitésére; dsszpontositas a vasarloi értékre; tigyfélkapcsolatok és érintkezési pontok digitaliza-
lasa; értékteremtés a fogyasztoi adatokbdl, a fogyasztok szolgaltatasfejlesztésbe valdo bevonasabol, személyes
adatok tarolasa, feldolgozasa, felhasznalasa, annak kontrollalasi lehetéségei a fogyasztok altal; atlathatosag,
fogyasztoi ut kialakitasa, fejlesztése

Termékek és
Szolgaltatasok

Intelligens termékek/szolgaltatasok, termék-/szolgaltatasajanlatok digitalizalasa, személyre szabott adatelem-
z¢s, adatalapu szolgaltatasok, digitalis funkciok, digitalis marketing, digitalis értékesités, alkalmazasok

Digitalis 6koszisz-

A szervezet egy digitalis 6koszisztéma részeként miikddik, amelyben az értéklancok digitalizalasa és integraci-
oja zajlik. A vertikalis és horizontalis integracio megvalositasa digitalis platformokon torténik (pl. API-k, meg-

téma osztott platformos szolgaltatasok). Az interoperabilis technologiai rendszerek lehetdvé teszik a testre szabhato
¢és végfelhasznalok altal konfiguralhaté megoldasok kialakitasat.
Jovokép Digitalis jovokép meghatarozasa. A digitalis technoldgia alkalmazasa a szervezeti jovokép megvalositasara

Forrés: sajat szerkesztés

a szervezet sajat hataskorében vagy kizarolag
harmadik fél (példaul szaktanacsado cég) bevo-
nasaval. Tovabba, a kutatasi modellek forrasat is
kiilon kategorizaltam annak alapjan, hogy azok
tanacsado cégek ¢és gyakorlati szakemberek altal
készitett modellek, vagy tudomanyos kutatasok
eredményén alapulnak.

A 25 digitalis érettségi modell dsszesen 135
érettségi dimenziot tartalmazott. Ezek koziil 43
dimenzi6 hasonl6 vagy azonos, mig 86 jelentds
eltérést mutatott. Ez a nagy eltérés szinte lehe-
tetlenné teszi a teljes Osszehasonlitast, ezért a
modellek elemzése soran a leggyakrabban eld-
fordulé dimenzidkat azonositottam, és ezeket
Osszevontam kozos kategoriakba. Természetesen
egy dimenzidt tobb kozds csoportba is beilleszt-
hettem, mivel a modellek dimenzidi és azok
leirasa, jellemz6i néha tobb érettségi teriiletre
is vonatkoztak. Az 0sszevont dimenzidkat az 1.
tablazat mutatja be.

4. abra
Az 6sszevont kozos dimenzidkba besorolt eredeti dimenzidok
gyakorisaga
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Maveletek és folyamatok
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Az eredeti modellekben eléfordulé dimenziok gyakorisa-
gat a 4. abra mutatja be. A leggyakrabban el6fordul6 terii-
let — egyértelmiien a ,,Technologia” (23), majd azt kovetik
a ,,Miuveletek és Folyamatok™ (22), a ,,Digitalis képessé-
gek” (17) és a ,,Kultura” (17) dimenzioi.

A technologiai hangsuly és a digitalis bizalom
fejlédése az érettségi modellekben

Az elemzés ravilagit arra, hogy a digitalis érettségi
modellekben kiemelt hangsulyt kap a technologia szerepe,
fliggetleniil az iparagi sajatossagoktol — legyen sz6 akar
a feldolgozoiparrol, akar a szolgaltatd szektorrol. Ehhez
szorosan kapcsolodik a digitalis képességek és szakér-
telem fontossaga, amely elengedhetetlen a technologiai
komplexitas hatékony kezeléséhez. A folyamatok auto-
matizalasanak és rugalmassaganak jelentdségét tovabb
er6siti a ,,Miveletek és Folyamatok™ érettségi dimenzid
hangsulyos jelenléte, amely a gyors alkalmazkodast segité
modszertanok — példaul az agilis szemlélet vagy a fejlesz-
tési és tizemeltetési folyamatok integracioja — révén valo-
sulhat meg.

A vizsgalt modellek idobeli eloszlasa alapjan megfi-
gyelhetd, hogy a tudomanyos érdeklédés 2015 utan valt
intenzivvé, amit modellek komplexitasanak novekedése és
a digitalis bizalom fokozatos integracidja is tiikroz. Ez a
fejlodési tendencia eldsegitette, hogy a digitalis bizalom
bizonyos elemei — példaul az adatbiztonsag, a vezetdi
atlathatosag vagy a technoldgiai megbizhatosag — struktu-
ralt formaban is megjelenjenek egyes modellekben. E hat-
tér ismerete fontos ahhoz, hogy értelmezni tudjuk, mely
modellek és iparagi kontextusok kezdték el hangsulyosan
kezelni a digitalis bizalmat.

Megjegyzendd, hogy szinte az dsszes vizsgalt digita-
lis érettségi modell leiro jellegii, vagyis céljuk elsdsorban
az érettségi szintek meghatarozasa és osztalyozasa. Ezek
a modellek altaldban nem nyujtanak konkrét utmutatast
vagy strukturalt fejlesztési tervet a magasabb érettségi
szint eléréséhez. A leiré modellek egyik f6 elénye, hogy
objektiv és standardizalt modon értékelik a vallalatok
digitalis allapotat. Azonban éppen a leir6 jelleg akada-
lyozza meg azt, hogy ezek a modellek kdzvetlenil 1ti-
tervként vagy akciotervként szolgaljanak a szervezetek
szamara (Berry et al., 2023). A digitalis atalakulas sok
esetben egyedi stratégiakat és iparag-specifikus megol-
dasokat igényel, amelyeket nehéz egy altalanos modellbe
foglalni. Ahogyan Szelagowski és Berniak-Wozny (2019)
ramutatnak, a hagyomanyos érettségi modellek gyakran
nem veszik figyelembe a tudasalapt gazdasag dinamikus
kornyezetét, igy korlatozott utmutatast nyujtanak a szer-
vezetek szamara a digitalis transzformacio soran sziik-
séges egyedi stratégiak kidolgozasahoz. Elsésorban ez
azoknal a szervezeteknél jelenthet kihivast, amelyek nem
rendelkeznek megfelel6 belso digitalis szakértelemmel, és
igy kiils6 tanacsadok bevonasara kényszeriilnek a fejlesz-
tési lépések, vagy akar a fejlesztési stratégia meghataro-
zasahoz.

A digitalis érettség szintjének felmérése a vizsgalt
modellek kozel felében (12 modell a 25-bol) onértéke-
léssel torténik. A gyakorld szakemberek — tobbnyire
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szaktanacsad6 cégek — altal kidolgozott modellek elso-
sorban harmadik fél altal elvégezhetd értékelést alkal-
maznak, hogy az érettségi hianyossagok meghatarozasa
¢és azok megsziintetése érdekében tanacsadasi szolgalta-
tasokat kinalhassanak a digitalis atalakulast végrehajto
szervezeteknek.

A vizsgalt modellek mindegyike kiilonboz6 érettségi
dimenziokkal, jellemzdkkel és mérési tételekkel rendelke-
zik. A digitalis érettséget meghatarozo dimenziok szama
modellenként eltérd és 4 és 9 kozott mozog. A digitalis
érettség szintjeinek szdma 4 és 6 kdzott van.

Egyes modelleknél megfigyelheté két f6 teriilet
megkiilonboztetése (Open ROADS Community, 2019;
Shahiduzzaman et al., 2017; Westerman et al., 2012b):

1. Digitalis eszk6zok — ide tartoznak a digitalis képes-

ségek, befektetések ¢s a digitalis infrastruktira.

2. Atalakitast lehetévé tevé tényezok — ide tartozik a

jovokeép, kultara, vezetés, stratégia és innovacio.

A digitalis bizalom megjelenési formai

az elemzett digitalis érettségi modellekben

A kovetkezokben azt vizsgaljuk, hogy a kiilonbozé
iparagi modellek milyen formaban ¢és hangsullyal jele-
nitik meg a digitalis bizalom dimenzioit, és ez miként
befolyasolja gyakorlati alkalmazhatosagukat. A szol-
galtatoipari modellek nagyobb hangsulyt fektetnek a
digitalis bizalom tényezdire, mint a biztonsag, atlatha-
tosag, adatkezelés és -felhasznalas, maganéleti adatve-
delem és adatmegérzés, mig a feldolgozoiparban ezek
kevésbé jelennek meg. Ez a kiilonbség abbdl adodik,
hogy a szolgaltatoipari agazatok tobbsége — kiillondsen
a pénzligyi, egészségligyi és e-kereskedelmi szektorok
—kozvetlen kapcsolatban all a végfelhasznalokkal (B2C
— business-to-consumer), ahol az adatbiztonsag ¢és a
digitalis bizalom kritikus szerepet jatszik (Schumacher
et al., 2016; Westerman et al., 2012a). A feldolgozo6-
iparban, amely jellemzden B2B (business-to-business)
alapt, ezek a tényezok kevésbé hangsulyosak, mivel az
adatbiztonsagi elvarasok inkabb belsé vallalati szab-
vanyok ¢és iparagi szabalyozasok mentén alakulnak
(Lichtblau et al., 2015).

Ugyanakkor a digitalis atalakulas elérehaladtaval a
feldolgozodipar szamara is egyre fontosabba valik a digi-
talis bizalom 0&sszetevéinek integralasa, kiilondsen a
kiberbiztonsag és az adatvédelem teriiletén (Bharadwaj
et al., 2013). Az Ipar 4.0 megoldasok térnyerése és az
intelligens gyartasi folyamatok elterjedése miatt egyre
nagyobb az igény az adatok védelmére, az informacios
rendszerek biztonsagara ¢és az interoperabilitas biztosita-
sara. Ez kiilonosen a haldzatba kapcsolt gyartasi rendsze-
rek ¢és a kiberfizikai rendszerek esetében jelent kihivast,
ahol a vallalatoknak egyensulyt kell teremteniiik az adat-
megosztas és az adatvédelem kozott (Bharadwaj et al.,
2013; Zeller et al., 2018c). Az ellatasi lancok digitaliza-
cidja és az automatizalt folyamatok terjedése kovetkezté-
ben a feldolgozoipari vallalatoknak is nagyobb hangsulyt
kell fektetniiik a kibervédelmi stratégidkra és az adatke-
zelési protokollokra, hogy fenntartsak iizleti partnereik
¢és tigyfeleik bizalmat (Schuh et al., 2020).
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A digitalis bizalom kiilondsen fontos szerepet jatszik
a pénziigyi szektor digitalis érettségi modelljeiben, mivel
a banki és kincstari mliveletek soran kezelt nagy mennyi-
ségli érzékeny adat magas szintll biztonsagot és transz-
parenciat igényel. A von Solms és Langerman (2021)
altal javasolt Intelligens Digitalis Kincstar Modell (Smart
Digital Treasury Model) kifejezetten ezt a szektort célozza
meg, ¢és kiemelten kezeli az iligyfélbizalom, az adatbiz-
tonsag ¢és a digitalis pénziigyi folyamatok fejlettségének
kérdését. Ez a modell jol illusztralja, hogy az iparagi spe-
cifikussag milyen mértékben befolyasolhatja az érettségi
modellek dimenzidit és alkalmazhatosagat.

A vizsgalt 25 digitalis érettségi modell koziil mindosz-
sze hat emliti explicit moédon a digitalis bizalmat, hang-
sulyozva az adatbiztonsag, technologiai megbizhatosag,
szervezeti atlathatésag és munkavallaloi kompetenciak
jelentdségét (Westerman et al., 2012a; Valdez-De-Leon,
2016; Deloitte, 2018; Ifenthaler & Egloffstein, 2020;
Makhija & Clark, 2020; von Solms & Lagerman, 2021). A
digitalis érettségi modelleket, melyekben a digitalis biza-
lom explicit médon jelenik meg, a 2. tablazat mutatja be

* Munkavallaléi digitalis kompetenciak (példaul
Lichtblau et al.,, 2015 — Industry 4.0 readiness,
Moscow School of Management Skolkovo, 2019 —
ODM3)

* Compliance ¢s adatkezelési gyakorlatok (példaul
Little, 2015 — Digital Transformation Index; KPMG,
2016 — Digital Business Aptitude);

Az implicit médon megjelend modellek tobbsége elso-
sorban technologiai vagy biztonsagi kérdésként kezeli a
bizalmat, és nem teszi kiilon hangsulyossa annak szerve-
zeti vagy kulturalis dimenziéit. Ez az arany arra utal, hogy
a digitalis bizalom explicit integralasa még nem altalanos
gyakorlat, pedig annak atfogobb megkdzelitése jelentésen
tamogathatna a digitalis atalakulas sikerét, kiilondsen az
adatvédelmi aggalyok ¢és a digitalis kompetenciak fejlesz-
tése terén.

Eredmények és kovetkeztetések

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a digitalis biza-

részletesen. lom miként jelenik meg a digitalis érettségi modellekben,
2. tablazat
Digitalis érettségi modellek, melyekben a digitalis bizalom explicit formaban jelenik meg
Modell Digitalis Bizalom megjelenése
Digitalis érettségi Matrix A modell explicit modon hangstilyozza, hogy a digitalis bizalom (digital trust) az tigyfélkapcsolatok ¢s
(Capgemini) (Westerman et | a szervezeti kultura egyik kritikus eleme. A bizalom megteremtése kdzvetleniil kapcsolodik a digitalis
al., 2012a) igyfélélmény és az adatokkal valo transzparens gazdalkodas tertileteihez.

Digitalis érettségi modell tav-
kozlési szolgaltatok szamara
(Valdez-De-Leon, 2016)

Deloitte digitalis érettségi Kilon digitalis bizalom dimenziot hataroz meg, amely az adatbiztonsagot, atlathatosagot és tigyfél-
modell (Deloitte, 2018) kapcsolati mindséget egyarant magaban foglalja. Fontosnak tartja a szervezeti integritas megdrzését is.

Explicit médon emeli ki a digitalis bizalmat, kiilondsen a technoldgiai megbizhatdsagot, adatvédelmet
¢s atlathatosagot a fogyasztokkal valo kapcsolattartasban €s a szolgaltatasi szinvonal fenntartasaban.

A digitalis atalakulas érett-
ségi modellje (Ifenthaler &
Egloffstein, 2020)

A digitalis bizalmat explicit dimenzioként kezeli, kiemelve az adatbiztonsag, atlathatosag, a vezetdi
dontéshozatal transzparencidja, valamint a munkavallalok digitalis kompetenciajanak fontossagat.

Gestalt digitalis érettségi Holisztikus megkozelitésében a digitalis bizalom explicit modon a szervezeti kulttra és az tigyfélkap-
modell (Makhija & Clark, csolatok egyik kozponti elemévé valik. Hangsulyozza az adatvédelmet és a szervezeti transzparenciat,
2020) mint kulcsfontossagu dimenziokat.

Intelligens Digitalis Kincstar

Modell (Smart Digital Kilondsen a pénziigyi tranzakciok soran a digitalis bizalmat explicit médon hangstlyozza, amely

Treasury Model) (von Solms | magaba foglalja az adatbiztonsagot, technologiai megbizhatdsagot és a compliance-megfelelést.
& Lagerman, 2021)

Forras: sajat szerkesztés

A tovabbi 19 modellben a digitalis bizalom nem keriil exp-
licit moédon megnevezésre, hanem implicit modon jelenik
meg, kiilondsen az alabbi jellemzokon keresztiil:

* Adatbiztonsag (példaul PwC, 2014; Boston
Consulting Group, 2016; PwC maturity model —
Industry 4.0, 2016; Schumacher et al., 2016, 2019),

* Technologiai megbizhatosag (példaul Colli et al.,
2018 —360DMA; Remane et al., 2017 — Digital matu-
rity in traditional industries),

* Szervezeti kultura és atlathatosag (példaul Berghaus
& Back, 2016; Jansson & Andervin, 2019 — Digital
Maturity Matrix),

illetve milyen szerepet tdlt be azok szerkezetében. A 25
kivalasztott modell dsszehasonlito elemzése soran megal-
lapithato, hogy a digitalis bizalom, mint onallo értékelési
dimenzio, csak korlatozottan van jelen a vizsgalt model-
lekben. A modellek tobbsége nem rendelkezik dedikalt
mérési rendszerrel a bizalom értékelésére, ugyanakkor
szamos bizalmi komponens — példaul adatbiztonsag, atlat-
hatosag, technologiai megbizhatosag — implicit moédon
beépiil kiilonb6z6é dimenzidkba.

A digitalis bizalom explicit mddon hat modellben jele-
nik meg, jellemzden olyan iparag-specifikus vagy nagy-
vallalati kdrnyezetre szabott keretrendszerekben, amelyek
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részletesen kezelik a technologiai megfeleldséget, adat-
védelmet és ligyfélbizalmat (pl. Deloitte, 2018; Valdez-
De-Leon, 2016). E modellek esetében a digitalis bizalom
konkrét kritériumokkal mérhetd, jellemzden a technolo-
gia, ligyfélkapcsolatok és szervezeti kultira dimenzidin
keresztiil.

A fennmaradoé 19 modell implicit modon kezeli a digi-
talis bizalmat, leggyakrabban az adatbiztonsag, informa-
cidmenedzsment vagy a vezetdi elkotelezettséget tiikkrozo
szervezeti kultura részeként. Példaul a Capgemini modell
(Westerman et al., 2012a) nem nevesiti kozvetleniil a digi-
talis bizalmat, azonban annak egyes Osszetevéi — mint
a stratégiai atlathatosag vagy a digitalis kompetenciak
— ¢értelmezhetdk bizalmi jellemzoként. Hasonloképp, az
Acatech modell (Schuh et al., 2020) a kulturalis és szer-
vezeti tényezOk szintjén érinti a bizalom dimenzidjat,
azonban nem 6nallo komponensként. Az elemzés egyik
lényeges eredménye, hogy a legtdbb digitalis érettségi
modell nem ad elegendd utmutatast a bizalom operativ
mérésére ¢s fejlesztésére.

Az elemzés egyértelmiien ramutatott arra is, hogy a
legtobb digitalis érettségi modell elsésorban a jelenlegi
dllapot feltérkepezésére szolgal, kevésbé tamogatja a fej-
16dés nyomon kovetését, vagy az egyes dimenziok men-
tén megfogalmazott konkrét akciotervek kidolgozasat
(Chanias & Hess, 2016b). Emellett a modellek alkalmaz-
hatésaga sok esetben szaktanacsadoi tdmogatast igényel,
ami kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasok szamara
jelenthet korlatot (Valdez-De-Leon, 2016). A vizsgalat
arra is ramutat, hogy a legtobb digitalis érettségi modell
az ipari, gyartasi és feldolgozoipari kornyezetre Ossz-
pontosit. Mas szektorok — példaul a szolgaltatasok és a
telekommunikacio — jelentésen alulreprezentaltak, ami
megneheziti az ezekben az dgazatokban miikodé valla-
latok szamara a megfeleld keretrendszerek alkalmazasat
(Schumacher et al., 2016). Korabbi hazai kutatasok, mint a
Digiméter index eredményei (Pintér, 2023) vagy Guban és
Sandor (2019) tanulmanyai alatamasztjak, hogy a digitalis
érettség megfeleld mérése nemesak elméleti jelentoséggel
bir, hanem kdzvetlen hatast gyakorolhat a vallalati straté-
giai dontéshozatalra is. Ez kiilondsen igaz a kis- és kdzép-
vallalkozasok esetében, amelyek szamara fontos, hogy a
digitalis érettségi modellek figyelembe vegyék a szektor
sajatos kihivasait és lehetéségeit (Pintér, 2023).

A kutatas alapjan a kovetkezd f6 megallapitasok fogal-
mazhatok meg:

* A digitalis bizalom meghatarozé tényezdje a digitalis
érettségnek, amely kozvetlen hatassal van a digita-
lis transzformacio sikerességére (Westerman et al.,
2012a).

* A digitalis bizalom tébbdimenzios fogalom, amely-
nek komponensei — példaul az adatbiztonsag, etikai
megfeleldség vagy a munkavallaloi kompetencia — a
legtobb modellben valamilyen formaban megjelen-
nek, de ritkan szerepelnek onallo, mérhetd egység-
ként.

» Hat modell kezelte explicit moédon a digitalis bizal-
mat (pl. Deloitte, 2018; Valdez-De-Leon, 2016; von
Solms & Langerman, 2021), mig 19 modellben
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implicit modon jelent meg, leginkabb technologiai
vagy szervezeti dimenziokba agyazva.

* A jovébeli modellfejlesztések soran indokolt lenne
a digitalis bizalmat ©6nallé dimenzidként kezelni,
vilagosan definialt indikatorokkal, amelyek lefedik
az adatkezelés, atlathatosag, megfeleldség €s emberi
tényezok korét (Berry et al., 2023).

* Az iparag-specifikus modellek nagyobb aranyban
integraljak a bizalom dimenzidjat, igy a jovében érde-
mes lehet testre szabhato, szektororientalt modelleket
fejleszteni.

A digitalis bizalom mérhetd, strukturalt komponensként
torténd beépitése a digitalis érettségi modellekbe alapvetd
feltétel a gyakorlati alkalmazhatosag, az atlathato adatke-
zelés és a bizalmon alapuld digitalis kultara kialakitasa
érdekében (Ifenthaler & Egloffstein, 2020; Zeller et al.,
2018Db).

A tanulmany egyik f6 tanulsaga, hogy bar a digitalis
bizalom kulcsfontossagu tényezdként jelenik meg a digita-
lis transzformacio sikerében, a legtobb digitalis érettségi
modell ezt mégsem kezeli 6nalld, mérheté dimenzidként.
A kutatas ezzel ravilagit egy eddig kevéssé vizsgalt vonat-
kozasra: a digitalis bizalom strukturalt, koncepcionalis és
vizsgalat azt is alatamasztja, hogy a jovébeli modellek fej-
lesztésekor nem elegendd csupan a technologiai és straté-
giai érettség mérésére koncentralni — sziikséges a digitalis
bizalom dimenzidjanak beépitése is. Gyakorlati szem-
pontbdl a tanulmany segitheti a vallalatokat a megfeleld
érettségi modell kivalasztasaban — kiilondsen akkor, ha a
transzparens, biztonsagos és etikus technologiahasznalat
prioritast élvez a szervezeti stratégiaban.
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A kivalasztott digitalis érettségi modellek 6sszehasonlité elemzése

3. tablazat

A modell jellemzdi Az érettségi
& T T e . Tandcsado(T) (Di iok / A modell ipardgi szint Digitdlis Bizalom
& IS il R il Szerzd Tudoma yu.)(A’) Szeg sek / Erettségi| specifikussaga mérésének Megjelenése
szint) mdodja
Iparagi digitalizacios index (Friedrich et al., 4 dimenzi6 / 6sszesité | Altalanos, ipari kiils6 P 2
. (Industry digitization index) r _digitalizacios index” szektor szakértd gl (ki ereslian)
Digitalis érettségi Matrix (Westerman et 6 dimenzi6 / 4 szeg- Kivetla B st 1A .. . a
2 (Digital maturity matrix Capgemini) al., 2012a) T — Altalanos Onértékelés | Implicit (szervezeti kultura)
3 Digitalizacios barométer (PwC, 2014) T 7 dimenzi6 / 4 érettségi| Altalénos, ipari kilsd Implicit (adatbiztonsag, digi-
(Digitalization Barometer) 4 szint szektor szakértd talis infrastruktara)
Digitalis atalakulasi index ; 7 dimenzi6 / 6sszesitd Clinis kiilsé Implicit (adatbiztonsag, stra-
& (Digital Transformation Index) (Wwitidle, 2015, r Ldigitalis index” Alliikiies szakértd tégiai bizalom)
Digitalis transzformacios index 4 dimenzi6 / 5sszesité | Altalanos, ipari kilsd 5q . A
9 (Digital transformation index) ((eizrzem, 2015, r ,.Digitalis Gap” szektor szakértd Ul (dlaiibvimmy)
Digitalis tizleti alkalmassag — DBA 5 dimenzio / 22 aldi- C1ints e s | Implicit (adatvédelem, biz-
& (Digital Business Aptitude — DBA) (IR, 2006 A menzi6 / 5 szint Allfines O s tonsag)
oA Befl TR g 4 dimenzi6 / dssze- P - ang
Digitalis érettségi hanyados (McKinsey, Ny iy Kivoild kilsd Implicit (szervezeti bizalom,
g (Digital quotient) 2015) r B ”D(‘ignléigi O Allloes szakértd adatbiztonsag)
8 Digitalis gyorsulasi index ng(s)ls]tlg?l T 4 dimenzio / dsszesitd Altalanos kiilsé Implicit (szervezeti kultara,
(Digital Acceleration Index) Group 201%) digitalis index” szakértd adatkezelés)
A digitalis tizleti atalakulas szakaszai (Berghaus & . .
9 | (Stages in digital business transfor- Ba c]% 2016) A 9 dimenzi6 / 5 allapot Altalanos Onértékelés | Implicit (szervezeti kultura)
mation) §
PwC érettségi modell — Ipar 4.0 . A kiilsé Implicit (adatkezelés, adat-
@ (PwC maturity model — Industry 4.0) (B CRUI0) r 7/ Gl ) & gyt loay szakértd biztonsag)
Ipar 4.0 érettségi modell (Schumacher et q e 2 B i) Implicit (technolégiai biz-
11 (Industry 4.0 Maturity Model) al.,, 2016) A 9 dimenzi6 / 5 allapot Ipar Onértékelés tonsag)
Digitalis érettségi modell tavkozlési
szolgaltatok szamara .. 2 -
12|  (Digital Maturity Model for (Ve tlezz=iDie- ij 7 dimenzi6 / 6 allapot | Telekommunikacié| Onértékelss | £plicit (adatbiztonsg, figy-
Telecommunications Service Lo, 2016) Ellbizzaltonm)
Providers)
I e e [ P e I
Digitalis érettség a hagyomanyos
iparagakban (Remane et al., B 52 A 2 B o Implicit (technolégiai meg-
I (Digital maturity in traditional 2017) A 2 dlimzivath /s L drwzicn Allilos Omériisliallde bizhatosag, adatkezelés)
industries)
A digitalis érettségi modell 5.0 (VanBoskirk, 4 dimenzi6 / 4 szeg- X . A oo | Explicit (adatbiztonsag, tigy-
15| (The Digital Maturity Model 5.0) 2017) r mens Altles || Omeridiellés f6l&lmény)
360 fokos digitalis érettségi felmérés
(360DMA) (Colli et al., o o % R B o Implicit (technolégiai meg-
e (360 Digital Maturity Assessment 2018) A 3 iz ) Ao Gyt Oméiisliallde bizhatosag, adatbiztonsag)
360DMA)
TM Forum digitalis érettségi modell . 5 dimenzi6 / 28 aldi- i . kiilsé Explicit (integralt forméaban:
7 (TM Forum Digital Maturity Model) (Db, 208 T menzi6 / 179 kritérium Al szakértd |adatbiztonsag, ligyfélélmény)
Acatech Ipar 4.0 Erettségi Index (Schuh et al., Kiilsé .. . 2
o 5 X q oz 7 ilsé Implicit (adatbiztonsag, tech-
18 (Acatech Ind}.lnséil;(af.o Maturity 20510, 2Zoellézr) et A 4 dimenzi6 / 6 allapot Ipar i nologiai megbizhat6sag)
A digitalis atalakulas érettségi
19 modellje (]IEfelrlc:i}%:tlzfn& A 6 dimenzi6 / 5 érettségi Oktatasi Onértékelés Explicit (adatbiztonsag, szer-
(Maturity model of digital transfor- g2020) g szint Intézmények vezeti atlathatosag)
mation)
Digitalis érettségi matrix (Jansson & 3 dimenzi6 / 9 digitalis Kt A o 1. | Implicit (szervezeti kultara,
20 (Digital Maturity Matrix) Andervin, 2019) r mozgatorugd Altaldnos Oacrickeles adatkezelés)
Szervezeti digitalis gyartas érettségi (Moscow
modellje — ODM3 School of g " i .. . a
21 (Organizational Digital Management A 3 dﬂennsz/l% /S;]s'éeg- Gyartas szkalllggﬁé Img:;ﬁ; i i(:gﬁtebllfit;}?:? (Sgs,éte)(: I
Manufacturing Maturity Model - | SKOLKOVO, g g g
ODM3) 2019)
2 A nyilt digitalis érettségi modell (%%‘::nl}ﬁ?tl)s T 6 dimenzid / 6sszesitd Altalénos kiilsd Implicit (adatvédelem, atlat-
(The Open Digital Maturity Model) 2019) ¥, ,digitalis index” szakértd hatosag)
Ipar 4.0 érettségi modell (Schumacher et 8 dimenzio6 / 65 krité- A o1 . | Implicit (adatbiztonsag, tech-
2 (Industry 4.0 Maturity Model) al., 2019) A rium / 4 szint loay Unciickeles nologiai megbizhatosag)
P o - 4 dimenzio / 35 digita- o o
Gestalt digitalis érettségi modell (Makhija & : : 2 kiilsd Explicit (igyfélkapcsolatok,
24| (Gestalt Digital Maturity Model) | Clark, 2020) A lis kompetencia /120 Altalanos szakértd szervereti kulttra)
Intelligens Digitalis Kincstar Modell (von Solms Onértékelés/ et G v e
25| (Smart Digital Treasury Model — & Lagerman, A 5 szint/ 6 dimenzio Bank kilsd P ci(')kpa datk%};elés)
SDTM) 2021) szakértd i

Forrés: sajat szerkesztés
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