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A KKV-K DIGITALIZACIOJANAK KETTOS LOGIKAJA -
PIACI DIGITALIZACIO ES MUKODESI BRICOLAGE

THE DUAL LOGIC OF SME DIGITALIZATION — MARKET-ORIENTED
DIGITALIZATION AND OPERATIONAL BRICOLAGE

A tanulmany a kis- és kozépvallalkozasok digitalizacids gyakorlatat vizsgalja. Célja annak feltarasa, hogy a digitalizacio
milyen szervezédési logika mentén épul fel er6forras-korlatos kérnyezetben. A kutatds a digitalis bricolage és az inkre-
mentalis adaptacié elméleti keretére épit, és hozzajarul az adaptiv vallalati mikédés mechanizmusainak megértéséhez. A
kvalitativ, feltaro vizsgalat 17 magyar élelmiszeripari KKV felsévezetdjével készitett félig strukturalt interjura épul, az elem-
zés Atlas.ti szoftverrel, grounded theory-alapu kédolassal tortént. Az eredmények szerint a digitalizaci6 nem egységes
transzformaciéként, hanem aszimmetrikus szervezédési mintazatként valésul meg: piacorientalt fejlesztések dominalnak,
mig a mikodési integracio jellemzden elmarad vagy toéredezett marad. A digitalis bricolage két eltéré fejlédési palyat ered-
ményez: a vizsgalt vallalatok tobbségénél rogziilés, kisebb hanyadanal fokozatos formalizalédas figyelheté meg. A KKV-k
digitalizacidja olyan iterativ alkalmazkodas, amely hosszabb tavon korlatozhatja a vallalati mozgasteret. A kutatas korlatja
az egyetlen iparagra és keresztmetszeti adatokra épilé vizsgalat.

Kulcsszavak: digitalizacid, kis- és kozépvallalkozasok, digitalis bricolage, inkrementalis adaptacid, élelmiszeripar,
kvalitativ kutatas

This study examines the digitalization practices of small and medium-sized enterprises (SMEs). Its aim is to uncover the
organizing logic through which digitalization is assembled under resource-constrained conditions. The research builds
on the frameworks of digital bricolage and incremental adaptation, contributing to the understanding of adaptive firm
behaviour. The qualitative, exploratory study is based on semi-structured interviews with senior managers of 17 Hungar-
ian food industry SMEs, analysed using Atlas.ti and a grounded theory-based coding approach. The findings show that
digitalization does not emerge as a coherent transformation but as an asymmetric pattern: market-oriented developments
dominate, while operational integration lags behind or remains fragmented. Digital bricolage leads to two distinct devel-
opmental trajectories: most firms exhibit structural entrenchment, while a smaller group shows gradual formalization. The
study is limited by its focus on a single industry and cross-sectional data.
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digitalis transzformacié napjaink gazdasaganak
egyik meghataroz6 folyamata, amely alapjaiban
alakitja at a vallalatok mtikodését, versenystratégiajat és
piaci kapcsolatait: 0j lizleti modellek megjelenéséhez ¢s
az értéklancok atrendezddéséhez jarul hozza (Barann et
al., 2019; Szasz et al., 2021; Vitsentzatou & Gikas, 2022).

Jelen tanulmany a digitalizaciot tag, gyakorlatorien-
talt értelemben hasznalja, amely nem kizardlag a vallalati
korlatozodik, hanem magaban foglalja a piac fel¢ iranyulo
digitalis csatornakat ¢és eszkozoket is. Ennek megfelel6en
a tanulmany két, egymassal osszefiiggd digitaliza-
cios tertletet kiilonboztet meg. Egyrészt a piacorien-
talt digitdlis megoldasokat - példaul e-kereskedelmi
csatornakat, kozosségi médiafeliileteket és digitalis
marketingeszkoézoket -, amelyek kozvetleniil a vevé-
kapcsolatokhoz és az értékesitéshez kapcsolédnak.
Masrészt a miikodési digitalizaciét, amely a belsé
informdcids rendszerek és az operativ folyamatokat
tamogatd megoldasok bevezetését jelenti, és a valla-
lati miikodés hatékonysagat és integraltsagat befolya-
solja.

A digitalizacio6 folyamata jelentdsen eltér a kiilonbozo
vallalati méret- és iparagi kontextusokban. Mig a nagyval-
lalatok gyakran atfogé digitalis stratégiak mentén hajtjak
végre technologiai megujulasukat, a kis- és kozépvallal-
kozasok (KKV-k) esetében a digitalizacio sokkal inkabb
fokozatos, szelektiv és er6forraskorlatok kozott formalodo
adaptacios folyamatként jelenik meg, amely sziikségsze-
riien kompromisszumokkal jar (Sztics et al., 2022; OECD,
2021). Az er6forraskorlatok, a szervezeti kapacitasok
hianya ¢€s a piaci bizonytalansag miatt a vallalkozasok
gyakran kisebb, egymasra ¢épiild 1épésekben vezetnek
be digitalis megoldasokat, nem pedig egységes, integralt
transzformacios programok keretében (Karanasios et al.,
2025).

Bar a digitalizacio vallalati hatasait szamos nem-
zetkozi kutatas vizsgalta, a szakirodalom elsGsorban a
digitalis technologidk bevezetésének folyamataira és az
aszimmetrikus fejlédési mintazatok leirasara koncent-
ral (Ben Slimane et al., 2022; Becker & Schmid, 2020).
Modszertanilag a kvantitativ és technologiafokuszu
megkozelitések dominalnak, amelyekben a szervezeti
folyamatok, dontési logikak és a menedzseri perspektiva
kevésbé jelennek meg (Ben Slimane et al., 2022). Az empi-
rikus vizsgalatok jellemzdéen egyes eszkdzok vagy techno-
logiak bevezetésére fokuszalnak, nem pedig a digitalizacio
szervezeti beagyazottsagara és az egyes fejlesztési 1épé-
sek kozotti kapesolodasok vizsgalatara (Kraft et al., 2022;
Becker & Schmid, 2020). Ennek koévetkeztében korlato-
zott a megértésiink arrol, hogy a digitalizacio kiilonbozo
elemei miként kapcsolodnak egymashoz, és hogyan szer-
vezOdnek iddvel szervezeti szinten mitkodd, egymassal
Osszekapcsolt — vagy éppen toredezett — konfiguraciokka.
A kozép-kelet-europai régio sajatossagaira fokuszalo
kutatasok fontos kiindulopontot nyujtanak a digitalizacié
vallalati gyakorlatdnak kontextusfiiggé megértéséhez
(Marolt et al., 2024b; Szegedi et al., 2022), ugyanakkor a
digitalizacié mogott meghtizodo szervezddési mintazatok

— azaz az egyes megoldasok dsszekapcsolodasanak, egy-
masra épiilésének és idébeli stabilizalédasanak logikaja —
feltarasa tovabbra is hianyos.

A magyar ¢élelmiszeripar kiilondsen relevans kuta-
tasi terepet kinal e folyamat vizsgalatahoz. Az dgazatban
nagyszamu kis- és kozépvallalkozas miikodik, amelyek
egyszerre szembesiilnek a fogyasztoi elvarasok valtozasa-
val, az értékesitési csatornak digitalizaciojaval és az erd-
s0d6 versennyel (Nagy et al., 2020; Marolt et al., 2024a).
Ebben a kornyezetben a digitalizacido nem csupan techno-
l6giai kérdés, hanem a piaci pozicié megdrzésének és fej-
lesztésének egyik kulcseszkoze (Szegedi & Reicher, 2018;
Hornyak et al., 2024).

A tanulmany célja kvalitativ megkdzelitéssel fel-
tarni, hogy a magyar ¢lelmiszeripari KKV-k esetében a
digitalizaci6 miként szervezdodik a vallalati gyakorlat-
ban, és hogyan kapcsolédnak egymdashoz a kiilonbozo
digitalis fejlesztések. Az elemzés kiilonos figyelmet for-
dit arra, hogy a piacorientalt fejlesztések és a miikddési
megoldasok milyen mintazatok mentén jelennek meg és
kapcsolédnak egymashoz, valamint arra, hogy ebben a
folyamatban milyen szerepet jatszik a digitalis bricolage
mint szervezodési logika.

A kutatas 2025 nyaran késziilt vezetdi interjukra épiil,
¢és amellett érvel, hogy a digitalizacio a vizsgalt vallala-
tok esetében nem egységes vallalati transzformacioként
jelenik meg, hanem kettés logika mentén szervezdédik.
A KKV-k digitalizacidja kovetkezetesen a piacorientalt
funkciok iranyaba tolodik el, mikozben a miikodési terii-
letek fejlesztése tartdsan elmarad. Ez az aszimmetria nem
esetleges jelenség, hanem a digitalis rendszerépités egy
sajatos, szisztematikus modjat tiikrézi, amelyben a valla-
latok a digitalis megoldasokat bricolage-alapt, egymashoz
lazan illeszkedé modon épitik fel. Az elemzés azt mutatja,
hogy ez a miikodés nemcsak rovid tava alkalmazkodast
tesz lehet6veé, hanem hosszabb tavon stabilizalhatja a tore-
dezett konfiguraciokat és korlatozhatja a késobbi integra-
cio lehetéségeit. A korai digitalis dontések — példaul az
alkalmazott platformok, kommunikacios eszkozok vagy
adminisztrativ megoldasok kivalasztasa — mikozben
kozvetlen miikddési problémakra adnak valaszt, egyben
kijelolik a késobbi fejlodési lehetdségek iranyat is. Egyes
megoldasok eldsegithetik a kés6bbi bdvitést ¢és integ-
raciot, mig masok hozzajarulnak a toredezett, nehezen
integralhaté rendszerek tartds fennmaradasahoz. Ennek
megfeleléen a bricolage kettds szerepet tolt be: egyrészt
lehetdvé teheti a gyors €s eréforras-hatékony alkalmazko-
dast, masrészt hosszabb tavon korlatozhatja az integralt
digitalizaci6 iranyaba torténd elmozdulast.

A tanulmany a kdvetkezokben attekinti a vonatkozo
szakirodalmat, majd bemutatja az alkalmazott modszer-
tant és az empirikus eredményeket, végiil pedig megvi-
tatja a kutatas elméleti és gyakorlati implikacioit.

Szakirodalmi attekintés

A tanulmany a magyar élelmiszeripari KKV-k digita-
lizaci6jat nem altaldnos modernizacids folyamatként,
hanem vallalati alkalmazkodasi kérdésként kozeliti
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meg. A szakirodalmi attekintés ennek megfelel6en
olyan logikai fvet kévet, amely nem pusztan hattér-
ként szolgal az empirikus elemzéshez, hanem koz-
vetleniil megalapozza a kutatasi kérdést. E16szor azt
tekinti at, hogy a KKV-k digitalizaci6ja miben tér el a
nagyvallalati, stratégiai transzformaciés modellektdl.
Ezt kovetéen a magyar KKV-k, illetve ezen belil az
élelmiszeripari vallalkozasok digitalizaciés helyzetét
targyalja. Végil azt vizsgdalja, hogy a szakirodalom
alapjan miként rajzolodik ki az értékesitési és marke-
tingcélu fejlesztések, valamint a m{ikodési integracio
elmaradasa kozotti aszimmetria, és ehhez miért kinal
kiilonosen alkalmas értelmezési keretet a digitdlis
bricolage. A fejezet célja igy nem egyszerlien a téma-
hoz kapcsol6dé munkak 6sszefoglaldsa, hanem annak
bemutatasa, hogy a KKV-digitalizacié vizsgalataban
miért valik kozponti kérdéssé a fejlesztések egymasra
épiilésének mechanizmusa.

A KKV-k digitalizacioja: kompromisszumos
alkalmazkodas

A digitalis atalakulasrol szol6 szakirodalom jelentds része
a digitalizaciot tudatosan tervezett, vallalati szinten koor-
dinalt folyamatként irja le, amelyben a szervezetek digi-
talis rendszereket, adatkezelési megoldasokat és digitalis
csatornakat épitenck be miikodésiikbe és tizleti modell-
jikbe (Barann et al., 2019; Szasz et al., 2021). Ez a meg-
kozelités jellemzdéen nagyvallalati kdrnyezetbdl indul ki,
ezért az atfogo digitalis stratégiat, az integralt rendszere-
ket és a szervezeti atalakulas magas szint{i koordinaciojat
hangsulyozza (Vitsentzatou & Gikas, 2022).

A KKV-k esetében azonban a digitalizaci6 ritkan
jelenik meg ilyen médon. A kisebb vallalatoknal a
digitalis fejlédés sokkal inkabb fokozatos, részle-
ges és kompromisszumokkal terhelt alkalmazkodasi
folyamat, mintsem egyszeri stratégiai fordulat. Ennek
hatterében az 4all, hogy a KKV-k kevesebb eréforras-
sal rendelkeznek, hanem az is, hogy a digitalis fejlesz-
tésekre vonatkozé dontéseiket jellemzden rovid tava
miikodési és piaci kényszerek kozott hozzak meg.
A korlatozott pénziligyi mozgastér, a hidnyzo6 belsé
szakértelem, a vezet6i tulterheltség és a gyors meg-
tériilés irdnti nyomas egyiittesen azt eredményezik,
hogy a vallalatok nem egy elére megtervezett digitalis
architektira mentén haladnak, hanem konkrét prob-
lémakra reagalva, eltérd funkcionadlis teriileteken és
eltéré ilitemben vezetnek be digitdlis megoldasokat
(Karanasios et al., 2025).

Ezért a KKV-k digitalizaciéja gyakran nem egysé-
ges vallalati programként, hanem részben egymastol
fliggetlen, részben egymasra épiild fejlesztések soro-
zataként ragadhaté meg. Egyes teriileteken gyors
el6relépés torténik, mig mas funkcidk valtozatlanok
maradnak, vagy csak késve kovetik a fejlesztéseket.
A digitalizacié ebben az értelemben nem pusztan
technolégiai kérdés, hanem szervezddési probléma
is: a dont6 az, hogy a kiilonb6z6 digitalis eszkozok
miként éplilnek be a vallalat mindennapi miikodésébe,
és hogyan kapcsolédnak egymashoz a piaci jelenlét,
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a bels6 folyamatok és a tovabbi fejléddési lehetéségek
szempontjabdl.

Ebben az 6sszefiiggésben az erdéforras-alapu nézépont
fontos kiindulopont. A versenyképesség nem dnmagaban
az erbforrasok meglétébdl, hanem azok vallalatspecifi-
kus kombinacidjabol és mikddtetésébdl fakad (Barney,
1991; Hornyak et al., 2024). A digitalis megoldasok ezért
a KKV-k esetében sem oOnmagukban értelmezhetdk,
hanem aszerint, hogy miként épiilnek be a vallalati gya-
korlatba. Hornyak et al. (2024) eredményei szerint a webes
jelenlét és a versenyképesség kozott pozitiv Osszefliggés
figyelheté meg, ez azonban nem automatikus kapcsolat:
a digitalis jelenlét tizleti értéke attol fiigg, hogy a vallalat
miként tudja azt miikddési és piaci elénny¢ alakitani. He
et al. (2023) hasonléan arra mutatnak ra, hogy a digita-
lis megoldasok hatdsa nem egyszerli bevezetési kérdés,
hanem folyamat- és kontextusfiiggd.

A digitalis érettséggel foglalkozo kutatasok ugyanezt a
nemlinearis logikat timasztjak ala. Hornyak et al. (2024)
a webes jelenlét és a versenyképesség alapjan négy eltérd
vallalati mintazatot azonositanak, ami arra utal, hogy a
digitalis befektetések és az tizleti eredmények nem jarnak
egylitt automatikusan. Egyes vallalkozasok szerényebb
digitalis jelenlét mellett is versenyképesek, mig masok
jelentés webes beruhazasok ellenére sem tudjak ezeket
tartos elénnyé alakitani. Sandor és Guban (2021) ehhez
kapcsolodva azt hangsulyozzak, hogy a KKV-k digitalis
fejlédése nem irhato le egységes, szakaszos palyaként. A
digitalis érettség alakulasat egyszerre formaljak technolo-
giai, szervezeti és piaci tényezok, amelyek vallalatonként
eltéré kombinacioban hatnak.

A fenti irodalom alapjan a KKV-k digitalizaciéja
nem ragadhaté meg megfeleléen a ,jelen van vagy
nincs jelen” tipust megkozelitésekkel. Sokkal inkdbb
olyan fejlédési mintazatként értelmezhetd, amelyben
a digitalis fejlesztések részlegesen, egyenlétleniil és
kompromisszumokkal terhelten épiilnek egymasra.
Ebbél pedig az kovetkezik, hogy a KKV-digitalizacié
vizsgalataban nem elegendd a technol6gidk meglétét
vagy a digitalizacié szintjét mérni; azt is elemezni kell,
hogy a fejlesztések miként kapcsolédnak 6ssze valla-
lati gyakorlattd, és milyen szervez6dési mechanizmus
mentén formalédnak tovabb.

A magyar KKV-k és az élelmiszeripari
vallalkozasok digitalizacios helyzete

A magyar KKV-k digitalizacios helyzete az elmult évek-
ben viszonylag jol dokumentalt. A Digiméter-felmérések
(2020-2022) kovetkezetesen azt mutatjak, hogy a hazai
kis- és kozépvallalkozasok digitalis érettsége stagnal: a 100
pontos skalan mért atlagos érték 40—41 pont koriil mozog,
¢és ez az alacsony szint nem mutat szignifikans javulast az
évek soran (Sziics et al., 2022). A mért lemaradas mogott
nem elsdsorban a digitalis eszkdzok ismeretének hidnya,
hanem azok stratégiai alkalmazasanak elmaradasa all.
A vallalkozasok jellemzden az alapveté adminisztrativ
funkciokat (szamlazas, levelezés) digitalizaljak, mig a
stratégiai értékteremtéshez kapcsolodo teriiletek — példaul
az adatalapi dontéshozatal, a folyamatintegracio vagy a
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digitalis értékesitési modellek — joval kisebb aranyban
jelennek meg.

A hazai helyzetkép tehat nemcsak alacsony digita-
lizacids szintre, hanem egyenlétlen fejlédésre is utal.
A digitalis eszk6zok jelenléte és a vallalati miikodésbe
valé mélyebb beépiilése nem esik egybe: szamos val-
lalkozas rendelkezik bizonyos digitalis megoldasok-
kal, ezek azonban nem allnak 6ssze integralt miikodési
rendszerré. Ez azért fontos, mert a magyar KKV-k ese-
tében a kutatasi probléma nem mertil ki abban, hogy
mennyire digitalizaltak, hanem az is kérdés, hogy a
bevezetett fejlesztések miként kapcsolédnak egymas-
hoz, és mennyiben tamogatjak vagy akadalyozzak a
tovabbi alkalmazkodast.

A COVID-19-jarvany hatasait vizsgalo kutatasok
ramutattak arra, hogy a kiils6 nyomas képes volt fel-
gyorsitani a digitalizacios folyamatokat, de ez az eldre-
1épés jellemzden egyoldalti maradt. Marolt et al. (2024a)
magyar ¢és szlovén KKV-kat vizsgalé tanulmanya szerint
a vallalkozasok elsésorban az tigyfélfeliilet digitalizacio-
jat fejlesztették — online értékesitési csatornakat, digitalis
kommunikaciot és webshopot vezettek be —, mikozben a
belsé mikodési folyamatok digitalizacidja joval lassabb
iitemben haladt. Ez az aszimmetria a jelen kutatas egyik
fontos kiindulopontja: a digitalizacié nem egységes fejlo-
dési palyaként, hanem részben eltérd iranyba tarto fejlesz-
tések Osszességeként jelenik meg.

A magyar ¢élelmiszeripar sajatos kontextust jelent ezen
beliil. Az agazatban nagyszamu mikro- és kisvallalkozas
mikddik, amelyek erds helyi és regionalis piaci beagya-
zottsaggal rendelkeznek, és amelyek digitalizacioja szo-
rosan Osszefiigg az értékesitési csatornak atalakulasaval.
Nagy et al. (2020) az Ipar 4.0 és a digitalizacié hazai élel-
miszeripari gyakorlatat vizsgalva arra mutatnak ra, hogy a
legjobb gyakorlatokat is folytato vallalatok esetében a digi-
talizacio elsdsorban a termelési és logisztikai hatékonysag
javitasara, nem pedig az tizleti modell atalakitasara ira-
nyult. Sandor és Guban (2021) eredményei szerint az élel-
miszeripari KKV-k korében a digitalis érettség fejlodési
palyai nem linearisak: egyes vallalatok megragadnak egy
adott szinten, mig masok gyors, de részleges elérelépést
mutatnak egy-egy teriileten.

Az élelmiszeripari kontextus ezért kiiléondsen
indokolttad teszi a jelen kutatasi kérdést. Ebben az
agazatban a vallalatok egyszerre szembesiilnek a
fogyasztékkal val6 kozvetlen kapcsolattartas digitalis
kényszereivel, az értékesitési csatornak atalakuladsa-
val, valamint a miikddési folyamatok hatékonysaganak
fenntartdsaval. A kontextus alapjan igy nem pusztan a
digitalizacié szintje valik kutatasi kérdéssé, hanem a
fejlesztések egymasra épiilésének mechanizmusa is:
az, hogy a piacorientalt kezdeményezések, a miikodési
fejlesztések és a vallalati eréforraskorlatok miként
kapcsolédnak 6ssze a gyakorlatban.

Aszimmetrikus digitalizacié a KKV-kban

A szakirodalom alapjan kirajzolodik, hogy a KKV-k digi-
talizacidja rendszerint nem egységes folyamat. A vallal-
kozasok jellemzden az online értékesitéshez, a k6zosségi

médiahoz, a digitalis marketinghez és az tigyfélkapcsola-
tokhoz kotddo teriileteken mutatnak aktivabb fejlodést,
mig a belsé mitkodési folyamatok digitalizacioja lassabb
¢s toredékesebb marad (Marolt et al., 2024a; Hornyak et
al., 2024).

Ez az aszimmetria tobb okbol is racionalis vallalati
valaszként értelmezhetd. Az értékesitési és marke-
tingcélu fejlesztések eredményei gyorsabban lathaték
és konnyebben visszacsatolhatok: egy webshop, egy
kozosségimédia-jelenlét vagy egy online kampany
kozvetlen piaci reakciot valthat ki. Ezzel szemben a
miikodési folyamatok digitalizacidéja hosszabb meg-
tériilési id6t igényel, Osszetettebb szervezeti atala-
kulassal jar, és gyakran nagyobb kezdeti beruhazast
feltételez (Barann et al., 2019). Eréforrassziikos kor-
nyezetben ezért nem meglepd, hogy a vallalatok el6-
szOr azokon a tertiileteken 1épnek, ahol a piaci haszon
gyorsabban érzékelhetd.

Szasz et al. (2021) iparagi kontingenciaclméleti keret-
ben azt mutatjak ki, hogy a digitalis megoldasok hatékony-
saga erdsen fiigg a vallalat méretétdl, iparagi pozicidjatol
¢s szervezeti kapacitasaitol. Ez arra utal, hogy az aszim-
metria nem egyszeriien az eréforrasok hianyabdl fakad,
hanem a vallalati kontextus és a piaci kornyezet fliggvé-
nye is. Az élelmiszeripari KKV-k esetében ez kiilonosen
relevans, mivel az agazatban erés a szezonalitas, a helyi
piaci beagyazottsag ¢és a kozvetlen fogyasztoi kapcsolatok
szerepe; ezek mind olyan tényezdk, amelyek a piacorien-
talt digitalizacio iranyaba terelik a vallalati dontéseket.

A szakirodalom tehat j6l dokumentalja az aszim-
metrikus fejl6dést, de kevésbé valaszol arra, hogy ez
az aszimmetria milyen vallalati mintazatot hoz létre.
A jelen tanulmany ezt a mintazatot értelmezi a digi-
talizaci6 kettds logikajaként: egyrészt a piacorien-
talt fejlesztéseket, masrészt a digitalizacié miikodési
folyamatokra valé kiterjesztését kiiloniti el. A ket
tés logika” tehat itt nem el6zetesen adott kategoria,
hanem a szakirodalomban azonosithat6 aszimmetria
értelmez6 megragadasa.

Didssy et al. (2025) arra mutatnak ra, hogy a veze-
téi attitlid és a szervezeti kapacitdsok meghatarozé
szerepet jatszanak abban, hogy a vallalat képes-e a
piacorientalt digitalizaciét a miikddési folyamatokra
is kiterjeszteni. Ez a megallapitas azért fontos a jelen
kutatads szempontjabdl, mert a kérdés nem csupan az,
hogy létezik-e aszimmetria a két fejlesztési teriilet
kozott, hanem az is, hogy ez az aszimmetria atmeneti
vagy tartds szervez6dési mintazatként értelmezhetd,
amely hosszabb tavon is alakitja a vallalati digitaliza-
ci6 iranyat.

A digitalis bricolage mint adaptiv vallalati
gyakorlat

Ha a KKV-k digitalizaci6ja nem integralt transzfor-
maciés programként, hanem részleges, kompromisz-
szumos és egyenl6tlen fejlesztések sorozataként
valésul meg, akkor olyan fogalomra van sziikség,
amely képes megragadni azokat a helyzeteket, ahol a
véallalatok nem optimalis, hanem elérhetd és miikodd
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digitalis megoldasokat kapcsolnak 6ssze. E szempont-
bél a bricolage kiilondsen relevans értelmezési keret-
nek tekinthetd.

Baker ¢és Nelson (2005) klasszikus meghatarozasa sze-
rint a bricolage 1ényege a ,,making do” logika: a vallalko-
zasok meglévo, elérhetdve valt eréforrasokat kombinalnak
uj moédon, hogy megoldast talaljanak konkrét problé-
makra, anélkiil, hogy az optimalis megoldashoz sziiksé-
ges erdéforrasokra varnanak. Ez a megkozelités kiilonosen
relevans a KKV-k digitalizacidjanak vizsgalataban, mivel
a kisebb vallalatok ritkan rendelkeznek a tervezett, integ-
ralt digitalis atalakulashoz sziikséges tokével, szakérte-
lemmel és szervezeti kapacitassal.

A digitalis bricolage fogalma ezt a gondolatot a
digitalis technolégidk kontextusara alkalmazza. Arra
utal, hogy a vallalatok az elérhetd digitalis eszkdzoket
- példaul platformokat, kommunikdaciés csatornakat,
felh6alapul szolgaltatdsokat vagy egyszerli e-keres-
kedelmi megolddsokat - nem egységes rendszerként,
hanem konkrét helyzetekre adott valaszként kap-
csoljak ossze (Karanasios et al., 2025). Az igy kialakul6
megoldasok gyakran funkcionalisan miikodéképesek,
ugyanakkor nem alkotnak integralt digitalis architek-
tarat. Eppen ezért a bricolage a KKV-digitalizacié egy
részének értelmezésére alkalmasabb lehet, mint azok
a modellek, amelyek a digitalizaciét lineéaris, koor-
dinalt és magas fokon integralt transzformacioként
ragadjak meg.

Alford és Jones (2024) arra mutatnak ra, hogy
a KKV-k nemcsak technol6giai, hanem marketing-
és kommunikacios teriileten is alkalmaznak bri-
colage-stratégidkat: az elérhetd digitalis eszkozoket
kreativan kombindljdk a piaci jelenlét fenntartasa és
fejlesztése érdekében. Ez az eredmény kiilondsen rele-
vans az élelmiszeripari KKV-k szempontjabdl, ahol a
fogyasztékkal valé kozvetlen kapcsolattartas és a
helyi piaci jelenlét kulcsfontossagu.

A bricolage ugyanakkor nem csupan a gyors alkal-
mazkodas, hanem a korlatok fel6l is értelmezhetd.
Karanasiosetal. (2025) feltarta, hogyabricolage-alapt
digitalizaci6 hosszabb tdvon hatarokba iitkézhet: az
Osszeillesztett megolddsok nehezen skalazhatok, és
a vallalat névekedésével vagy a kornyezet valtozasa-
val miikodési fesziltségeket generalhatnak. A jelen
kutatds szempontjabdl ez azért 1ényeges, mert felveti,
hogy a bricolage nem dtmeneti alkalmazkodasi forma,
hanem a késébbi digitalizaciot is alakité tényezé lehet.
Ebbdl kévetkezben a kérdés nem egyszeriien az, hogy
a vallalatok haszndalnak-e bricolage-alapti megoldaso-
kat, hanem, hogy ezek a megolddsok miként hatnak a
vallalatok kés6bbi miikodésére.

Kutatasi hiany és kutatasi kérdés

A fenti szakirodalmi attekintés alapjan a KK'V-k digitali-
zaciojarol szolo irodalom harom fontos megallapitast tett.
Egyrészt jol dokumentalta, hogy a kisebb vallalatok digita-
lizacidja rendszerint fokozatos, részleges és eréforraskor-
latok k6zott zajlo alkalmazkodasi folyamat (Karanasios et
al., 2025; Sandor & Guban, 2021). Masrészt azonositotta,
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hogy az értékesitési és marketingcéll fejlesztések gyakran
gyorsabban haladnak, mint a belsé mitkddési folyamatok
digitalizacioja (Marolt et al., 2024a; Hornyak et al., 2024).
Harmadrészt a bricolage-irodalom megmutatta, hogy a
KKV-k a digitalis megoldasok bevezetése soran gyakran
improvizativ, dsszeilleszto stratégidkat kovetnek (Baker
& Nelson, 2005; Alford & Jones, 2024; Karanasios et al.,
2025).

Ami azonban tovabbra is hidnyzik, az annak empi-
rikus megértése, hogy ezek a jelenségek miként kap-
csolédnak 6ssze vallalati szinten. A meglévé kutatasok
csak korlatozottan adnak valaszt arra, hogy a piacori-
entalt és a mlikodési digitalizacié kozotti aszimmetria
atmeneti alkalmazkodasi allapotként értelmezhet6-e,
vagy olyan szervezddési mechanizmus eredménye-
ként jelenik meg, amely hosszabb tavon is formalja a
vallalat digitalis fejlédési palyajat. Ugyanigy nyitott
kérdés marad, hogy a bricolage ebben a folyamatban
hid, atmeneti megoldas vagy rogziil6 mintazatként
miikodik-e, valamint, hogy a korai digitalis dontések
megnyitjak vagy éppen lezarjak-e a kés6bbi integracid
utjat.

E kutatasi hiany kiilondsen relevans a kozép-kelet-eu-
ropai, ¢€s ezen belill a magyar élelmiszeripari KKV-k
esetében. A régioban a digitalizacioval kapcsolatos empi-
rikus vizsgalatok szama korlatozott, és a meglévd kuta-
tasok tobbsége kvantitativ megkdzelitésben targyalja a
témat (Ben Slimane et al., 2022; Becker & Schmid, 2020;
Kraft et al., 2022; Marolt et al., 2024b). Emiatt tovabbra
is kevéssé értjiik, hogy a kiillonbo6zo digitalis fejlesztések
miként épiilnek be a vallalati gyakorlatba, és hogyan all-
nak Ossze koherens vagy tartdsan toredezett miikodési
mintazatokka.

A fentiek alapjan a tanulmany kutatasi kérdése az,
hogy a magyar élelmiszeripari KKV-k esetében miként
kapcsolodnak egymashoz a piacorientalt és a miiko-
desi digitalizacio fejlesztései, és ebben milyen szerepet
jatszanak a bricolage-alapu megoldasok. A tanulmany
tehat nem pusztan azt vizsgalja, hogy a vallalatok milyen
digitalis eszkozoket hasznalnak, hanem azt, hogy ezek a
fejlesztések milyen szervezdédési logika mentén épiilnek
egymasra, ¢és hogyan formaljak az alkalmazkodasi min-
tazatokat.

Modszertan és minta

A kutatas kvalitativ, feltaro jellegli megkozelitést alkal-
maz, amelynek célja a digitalizacio vallalati gyakorlata-
inak ¢és szerepének megértése a magyar ¢élelmiszeripari
kis- és kozépvallalkozasok korében. A kvalitativ modszer
alkalmazasa indokolt, mivel a kutatas nem a digitalizacio
elterjedtségének statisztikai mérésére torekszik, hanem
annak vallalati kontextusban megjelené mintazatainak,
értelmezéseinek és alkalmazkodasi mechanizmusai-
nak feltarasara (Yin, 2018). Az adatgyfijtés félig struktu-
ralt vezetdi interjukra épiil, ami lehetové teszi a vallalati
dontéshozok tapasztalatainak, értelmezéseinek és straté-
giai megfontolasainak részletes megismerését, és kiilono-
sen alkalmas olyan jelenségek vizsgalatara, amelyekrdl a
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meglévo szakirodalom még nem nyujt teljes kora elméleti
keretet (Bryman, 2016).

Mintavalasztas és a minta 6sszetétele

Az empirikus adatgyijtés 0sszesen 17 magyar élelmiszer-
ipari vallalat fels6vezetdjével készitett feélig strukturalt
vezet6i interjura épil. A vallalatok kivalasztasa célzott,
szempontorientalt mintavétellel (purposive sampling) tor-
tént (Patton, 2015): a mintaba olyan vallalkozasok keriil-
tek, amelyek miikodésében a digitalizacid valamilyen
formaban mar megjelent, igy az interjualanyok érdem-
ben tudtak nyilatkozni a digitalizacio vallalati szerepé-
6l és gyakorlatarol. A mintavalasztas célja tehat nem
reprezentativ iparagi lefedés biztositasa volt, hanem
olyan esetek bevonasa, amelyek alkalmasak a kutatasi
kérdés szempontjabdl relevans digitalizacios gyakor-
latok és visszatérd szervezeti mintazatok feltarasara
(Patton, 2015; Yin, 2018).

A mintaban mikrovallalkozasok (1-9 f6), kisvallala-
tok (10—49 {6) és kozépvallalatok (50249 f6) egyarant
szerepelnek: hét mikrovallalkozas, hat kisvallalat és négy
kozépvallalat. A mikrovallalkozasok nem egyszemélyes
vallalkozasok, hanem legalabb 6 f6t foglalkoztatd cégek,
igy mtkodésiikben mar megjelenik a feladatmegosztas ¢s
az alapvet0 szervezeti koordinacio.

A tanulmany a KKV-kategoriat tag értelemben hasz-
nalja, vagyis a mikro-, kis- és kozépvallalkozasokat
egyiitt vizsgalja, ugyanakkor a méretbeli kiilonbségeket
az értelmezés soran figyelembe veszi. Korabbi kutatasok
ramutattak arra, hogy a mikrovallalkozasok digitalizacios
lehetéségei és korlatai eltérnek a nagyobb vallalatokétol
(Karanasios et al., 2025; Sandor & Guban, 2021), ezért
ezek a kiilonbségek az eredmények értelmezésében is
megjelennek. Az elemzés célja nem a méretkategoriak
0sszehasonlitdsa, hanem a kiillonb6z6 méretli KKV-k
koérében megjelend visszatérd szervezeti mintadzatok
azonositasa.

A mikrovallalkozasok bevonasat nemcsak a KKV-
kategoria széles értelmezése indokolja, hanem az is, hogy
szlikds erdforrasaik miatt naluk kiilénosen jol meg-
figyelhet6k azok a korlatok és kényszermegoldasok,
amelyek a digitalizacios erdfeszitéseket alakitjak.
A mikrovallalkozasok igy nem torzité tényezdéként,
hanem analitikailag informativ esetekként jelennek
meg a mintaban.

A vizsgalt vallalatok az élelmiszeripar kiilonbozé
szegmenseiben miikodnek — a pékségektdl és tejfeldolgo-
zoktdl a boraszatokon és sorfézdéken at a husipari sze-
replokig —, igy a minta az agazat sokszintiségét tiikrozi. A
heterogenitas tudatos kutatasi dontés: az elemzés célja
nem egyetlen alszektor vizsgalata, hanem annak feltarasa,
hogy a digitalizacid6 milyen visszatéré alkalmazkodasi
mintazatok mentén jelenik meg egy olyan iparagban, ahol
a digitalis megoldasok a mukddést, az értékesitési csa-
tornakat és az ellatasi folyamatokat egyarant atalakitjak
(Szegedi & Reicher, 2018; Szegedi et al., 2022).

Ez a megkdzelités lehetévé teszi a konzisztensen
megjelend mintdzatok azonositdsat eltérd vallalati
helyzetekben, igy azok nem kothetdk egyetlen alszektor

sajatossagaihoz. Ennek megfeleléen az elemzés nem az
agazati kiilonbségek részletes magyarazatara iranyul,
hanem a kiilonb6z6 miikodési kontextusokban is megje-
lend kozds szervezeti mintazatok feltarasara. A fokusz
tehat a digitalizacié vallalati beépiilésének és egy-
masra épiilé fejlesztési mintazatain van, s nem az aga-
zatok kozotti kiilonbségek feltarasan.

Minden vallalat tobbségi magyar tulajdonban van és
onallé stratégiai dontéshozatallal rendelkezik. A valla-
latok foldrajzi eloszlasa orszagos: tobbségiik helyi vagy
regionalis keresletbe agyazott, ugyanakkor nem kozvet-
len versenytarsaik egymasnak, ami lehetové tette, hogy
a vezetok nyiltan és részletesen beszéljenek digitalizacios
megoldasaikrol és dontéseikrdl. Az interjualanyok jellem-
zOen tulajdonos-vezetdk, iigyvezetdk vagy felsdvezetdk
voltak, tehat olyan szereplok, akik kozvetlen ralatassal
rendelkeznek a vallalat miikodési, fejlesztési és piaci don-
téseire. Az interjuk hossza 55 és 75 perc kozott alakult.

Adatgytjtés

Az interjualanyokat telefonon kerestiik meg, a részvétel
onkéntes alapon tortént. Az interjuk megkezdése eldtt
minden résztvevével adatkezelési és anonimitasi megal-
lapodast kotottiink, amely biztositotta, hogy az elhangzott
informaciokat kizarolag kutatasi célbol, anonim modon
hasznaljuk fel. Az interjukat rogzitettiik, majd sz6 szerint
atirtuk.

Az interjuvazlat tobb, egymashoz kapcsolodo téma-
kort fedett le. A kérdések egyrészt a vallalat altal hasznalt
digitalis megoldasokra vonatkoztak, kiilonos tekintettel
az online értékesitésre, a digitalis kommunikaciora, a
marketingre, az adminisztrativ és miikddési folyamatok
tamogatasara, valamint az adatkezelésre. Masrészt arra is
rakérdeztek, hogy a vallalatok milyen problémakra vagy
lehetdségekre reagalva vezettek be digitalis eszkozoket,
milyen korlatokat érzékeltek, és hogyan kapcsolodnak
ezek a megoldasok a napi miikddéshez. Az interjuk igy
kifejezetten a vallalati gyakorlatokra, dontési helyzetekre
¢s alkalmazkodasi megoldasokra fokuszaltak, nem pedig
altalanos attitlidok vagy elvont vélemények feltérképezé-
sére. Az interjuvazlat kialakitasa az el6z6 fejezetben
attekintett szakirodalomra épiilt: kiilon figyelmet
forditottunk a piacorientdlt és miikodési digitaliza-
cio, az er6forraskorlatok, az improvizativ megoldasok,
valamint a fejlesztések egymadsra épiilésének kérdése-
ire. Ennek megfelel6en az adatgyijtés nem utoélagos
irodalmi illesztést szolgalt, hanem a szakirodalombdl
levezetett problémateriletek empirikus feltarasat.

Adatelemzés

Az elemzés kvalitativ tartalomelemzéssel tortént Atlas.
ti szoftver tamogatasaval. Az elemzés soran a grounded
theory kodolasi logikajat hasznaltuk iranyadoként, de a
kutatas célja nem teljes korti grounded theory felépitése
volt, hanem a visszatérd vallalati mintazatok szisztemati-
kus azonositasa ¢s értelmezése (Strauss & Corbin, 1998).
A grounded theory logikdjanak alkalmazdsa ebben
az Osszefiiggésben azt jelentette, hogy a kddolas
tobb 1épésben, az adatokhoz koézel haladva, fokozatos
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kategoériaépitéssel tortént, mikdzben az elemzés végig
érzékeny maradt az el6z6 fejezetben azonositott elmé-
leti problémakra. Az elemzés tehat nem tisztan induk-
tiv és nem is tisztan deduktiv logikat kovetett, hanem
elméletileg érzékenyitett, értelmez6 kodolasra épiilt
(Strauss & Corbin, 1998).

Az elemzés harom egymasra épiild 1épésben zajlott.
Az els6 szakaszban nyilt kodolassal azonositottuk a digi-
talizacidhoz kapcsolodo konkrét vallalati gyakorlatokat és
helyzeteket. A kddolas ebben a szakaszban nem kulcs-
szavak mechanikus keresésére, hanem az interju-
szovegek értelmezd feldolgozasara épiilt. Azokat a
szovegrészeket jeloltiik, amelyek a digitalis értékesitési
csatornak hasznalatara, az online kommunikaciora, a mar-
ketingtevékenységre, a bels6 folyamatok tdmogatasara, az
adatok kezelésére, az integracio hianyara, valamint az er6-
forraskorlatokra vagy improvizativ megoldasokra utaltak.
A nyilt kodolas soran igy alacsony absztrakcios szintd,
leiré kédok jottek l1étre, amelyek a vezeti interjukban
megjelend konkrét tevékenységeket, problémakat és don-
tési helyzeteket rogzitették.

A masodik szakaszban a kodokat magasabb szinti
kategoriakba rendeztiik, amelyek a digitalizacio eltérd
vallalati funkcioit és mintazatait ragadtak meg. Kiilon
kategoriat képeztek a piacorientalt digitalis megoldasok, a
mitkodési vagy adminisztrativ digitalizacio, az adatalapa
mitkddéshez kapcsolédo gyakorlatok, valamint a részle-
ges, Osszeillesztett megoldasok. A kategoriak kialakitasa
nem eldre rogzitett tipolégidk mechanikus alkalma-
zasaval, hanem az interjukban ismétl6d6en megjelend
gyakorlatok és kapcsol6dasi mintdzatok osszeveté-
sével tortént. Ugyanakkor figyelembe vettiik a szakiro-
dalomban targyalt megkiilonboztetéseket is, kiillondsen
a piacorientalt és mikodési digitalizacio, valamint a bri-
colage-alapu alkalmazkodas kozotti eltéréseket (Baker &
Nelson, 2005; Karanasios et al., 2025; Marolt et al., 2024;
Hornyak et al., 2024). A kategdéridk igy kozvetlenill a
kutatasi kérdéshez kapcsolédtak: milyen szervezé-
dési mechanizmusok mentén épiil be a digitalizaci6 a
vallalati gyakorlatba.

A harmadik szakaszban a kategoriak kozotti kapcso-
latokat tartuk fel. Azokat a visszatéré mintazatokat azo-
nositottuk, amelyek tobb vallalat esetében is megjelentek,
¢és amelyek alapjan értelmezhetévé valt a digitalizacio
aszimmetrikus mintazata, valamint a digitalis bricolage
szerepe. Az elemzés fékusza nem az egyedi esetek lei-
rasa, hanem a vallalatok kozott ismétl6dé szervezeti
Osszefliggések feltarasa volt. Ebben a szakaszban azt
vizsgaltuk, hogy a piacorientalt fejlesztések, a miiko-
dési megoldasok és az improvizativ digitalis gyakorlatok
hogyan kapcsolédnak egymashoz, és ezek milyen fejlo-
dési mintazatokra utalnak.

A koédolas ¢és a kategoriak kialakitasa soran az anya-
got két kutatd egymastol fiiggetlentil is attekintette az
értelmezés kovetkezetességének erdsitése érdekében,
Osszhangban a kvalitativ kutatas hitelességére €s meg-
bizhatosagara vonatkoz6 ajanlasokkal (Lincoln & Guba,
1985). Ez nem formdlis interk6dol6i megbizhatd-
sagi mutatd szamitasat jelentette, hanem a kddolasi
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dontések és kategdriahatarok szisztematikus egyez-
tetését. Az eltérd értelmezéseket kozos attekintés soran
pontositottuk, és csak azok a kategoriak kertiltek a végsé
elemzésbe, amelyek tobb interjuban is visszatéréen meg-
jelentek, és jelentéstartalmuk stabilnak bizonyult.

A kodolasi folyamat szemléltetésére egy rovid példat
emeliink ki. Az egyik interjualany igy irta le vallalata
digitalis megoldasait: ,,A készletiinket Excelben kezel-
jik, a rendelések egy egyszerit CRM-ben futnak, a szadm-
lazas meg egy masik programban — ezek nem beszélnek
egymassal, de eddig mindenki megszokta.” Ezt a szo-
vegrészletet az elsd 1épésben a ,,rendszerek kozotti integ-
racio hianya” koddal jeloltiik, majd a masodik 1épésben
a ,toredezett digitalis infrastruktura” kategoriaba sorol-
tuk. A harmadik lépésben ez a kategoria a digitalis bri-
colage fogalmahoz kapcsolodott, mivel az eszkdzok ad
hoc 6sszeillesztése integralt rendszer nélkiil a Baker és
Nelson (2005) altal leirt ,making do” logikanak felel
meg. Az idézett részlet igy a kodolasi folyamaton keresz-
til valt az elméleti értelmezés empirikus alapjava.

A kutatas feltaro jellegébdl kovetkezen az elemzés
célja nem a vizsgalt vallalatok digitalizacios gyakorlata-
inak atfogd leirasa volt, hanem annak megértése, hogy
milyen visszatérd szervezddési mintazatok mentén
kapcsolodnak 0ssze a piacorientalt digitalis fejlesztések, a
miikddési megoldasok és az improvizativ alkalmazkodas
formai. Az eredmények ennek megfeleléen nem a magyar
¢lelmiszeripari KKV-k teljes korére vonatkozo altalanos
allitasokat fogalmaznak meg, hanem a vizsgalt interjuk
alapjan azonosithaté mintazatok értelmezésén keresztiil
jarulnak hozza a digitalizacio vallalati szerepének ponto-
sabb megértéséhez (Yin, 2018).

Eredmények

Az interjuk kvalitativ tartalomelemzése soran nem eldére
rogzitett tipusokat kerestiink, hanem az Atlas.ti szoft-
verrel végzett, tobblépcsds kddolas soran azonositottuk
azokat a visszatérd vallalati gyakorlatokat, problé-
makat és dontési helyzeteket, amelyek tobb esetben is
megjelentek. A nyilt kodolas elsé szakaszaban az olyan
visszatérd témak koré szervez6dd szovegrészeket jeldl-
tiik, mint az online értékesités, a digitalis kommunikacio,
a marketingeszk6z0k hasznalata, a miikodési és admi-
nisztrativ folyamatok tdmogatasa, az integracié hianya,
valamint az improvizativ, Osszeillesztett megoldasok
alkalmazasa. Ezt kovetden a leir6 kddokat magasabb
szintli kategéridkba rendeztiik, és ezekbdl harom,
tobb vallalatban is visszatéréen megjelené mintazat
rajzolédott ki: az inkrementalis adaptacio, a piacori-
entalt digitalizaci6, valamint a digitalis bricolage. Az
alabbiakban e harom mintazatot részletesen mutatjuk be,
beagyazott interjuidézetekkel alatamasztva.

Az inkrementalis adaptacié

A megkérdezett vallalkozasok digitalizacios gyakorlata
nem radikalis technologiai ugrasként, hanem fokozatos,
1épésrol 1épésre halado alkalmazkodasi folyamatként jele-
nik meg (Karanasios et al., 2025). A vallalatok jellemzden
egyetlen digitalis eszkdz vagy csatorna bevezetésével
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kezdik, majd a tapasztalatok alapjan bdvitik digitalis
jelenlétiiket. Egy kisebb élelmiszeripari vallalkozas veze-
téje ezt igy fogalmazta meg: ,ElGszér csak Facebook-
oldalt csindltunk, aztdn jott a webshop, aztdn a Google
Ads, most meg prébdlkozunk a CRM-mel. Mindig csak
annyit vdllalunk be, amennyit biztosan tudunk kezelni.”
Ez a 1épésenkenti logika a vizsgalt vallalkozasok tobbsé-
gére jellemzo: a digitalis fejlesztések nem elére megterve-
zett, atfogo stratégia mentén torténnek, hanem az aktualis
piaci kihivasokra és lehetéségekre adott valaszként.

Az inkrementalis jelleg abban is megmutatkozik, hogy
a vallalkozasok gyakran kisérleteznek kiilonb6zo digitalis
megoldasokkal, és csak a miikodéképesnek bizonyulo esz-
kozoket tartjak meg. Egy masik interjualany megjegyezte:
,Volt, hogy hetente posztoltunk a Facebookon, de aztdn
ldttuk, hogy nem jon beléle rendelés, tigyhogy abbahagy-
tuk. Most inkdbb a Google Ads-re koncentrdlunk, mert
onnan jénnek a vdsdrlék.” Ez a proba—hiba alapu tanulasi
folyamat dsszhangban all azzal a megfigyeléssel, hogy a
KKV-k digitalizacidja nem linearis, hanem iterativ jellegii
(Karanasios et al., 2025).

Az interjuk alapjdn az inkrementalis adaptacié
nemcsak fokozatossagot jelentett, hanem kompro-
misszumos dontéshozatalt is. Gyakran el6fordult,
hogy nem azt a digitalis megoldast vezették be, amely
hosszabb tavon legoptimalisabb lett volna, mert pél-
daul integralhat6, hanem azt, amely az adott helyzet-
ben pénziigyileg, szervezetileg és vezet6i figyelem
szempontjabél megvalésithaténak tlint. Ez az ink-
rementadlis logika tehat nem egyszeriien lassabb fej-
l6dést jelentett, hanem olyan adaptiv mintazatot,
amelyben az egymast kovetkezd fejlesztések mindig
az el6z6 dontésekhez, a meglévd kapacitdsokhoz és a
rovid tavon érzékelhetd tizleti haszonhoz igazodtak.

Kovetkezésképp, az inkrementalis adaptacio a feltart
mintazatok szervezd logikdja: a digitalizacio a vizsgalt
KKV-kban kisérletezd, részleges és egymasra épiilé don-
tések sorozataként bontakozik ki.

A piacorientalt digitalizacio

A digitalis fejlesztések elsddleges célja a vizsgalt vallalko-
zasok korében a piaci lathatosag novelése és az értékesitési
csatornak bévitése. A vallalatok digitalizacios eréfeszi-
tései elsdsorban a marketing- és értékesitési funkciokra
koncentralédnak, mig a hattérfolyamatok — termelés, rak-
tarozas, logisztika, adminisztracio — digitalizacidja joval
ritkabban jelenik meg. Ez a mintazat dsszhangban van
azzal a megfigyeléssel, hogy a magyar KKV-k kdrében a
digitalis jelenlét els6sorban marketingeszkozként funkci-
onal (Hornyak et al., 2024), és hogy a COVID—-19-jarvany
soran is a vasarloi érintkezési pontok digitalizacidja volt a
leggyakoribb valasz (Marolt et al., 2024).

A jelen elemzésben ,piacorientdlt” motivacién azt
értjiilk, hogy a digitdlis fejlesztés elsédleges célja a
vevszerzés, alathatdsag novelése, az értékesitési csa-
torndk bévitése, a rendelések novelése vagy a kereslet
megtartasa volt. Ezzel szemben a miikédési motiva-
cioju fejlesztések els6sorban a belsé koordinacid, az
adminisztraci6 egyszeriisitése, a készletkovetés, a
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termelési atlathatésag vagy az integracié javitasat
szolgaltak. Az interjuk alapjan a vizsgalt vallalatoknal
egyértelmiien az els6 motivaciés kor dominalt.

A piacorientalt digitalizaci6 konkrét megnyilvanu-
lasai kozott szerepelnek a webshopalapu értékesités, a
kozosségimédia-hirdetések, a Google Ads-kampanyok és
az online rendelési rendszerek. Egy interjualany ezt igy
fogalmazta meg: ,4 webshop-kampdnyok hozzdk a leg-
tobb uj vdsdrlét. Eleinte csak Facebookon hirdettiink, de
aztdn rdjéttiink, hogy a Google Ads-bél jénnek a komo-
lyabb veviék... rendelhetnek telefonon, webshopbdl, min-
denhonnan.” Ez a tobbcsatornas megkozelités jellemzo a
vizsgalt vallalkozasokra: a digitalis eszkozoket elsésorban
arra hasznaljak, hogy minél tobb ponton elérhetdk legye-
nek a vasarlok szamara.

A piacorientalt digitalizacio prioritasa abban is meg-
mutatkozik, hogy a vallalkozasok gyakran jelentds erd-
forrasokat forditanak online marketingre, mikozben
a mukodési folyamatok digitalizacioja elmarad. Tobb
interjiban is visszatéréen megjelent, hogy a vezeték
a digitdlis fejlesztéseket els6sorban a piaci oldal fel6l
értelmezték: olyan eszkozokként, amelyek gyors és
lathaté tizleti eredményt hozhatnak. Ez a kettdsség
arra utal, hogy a KKV-k digitalizaciéja nem egységes,
atfogo folyamat, hanem szelektiv, a piaci kényszerek altal
vezérelt adaptacio (Hornyak et al., 2024).

Az eredmények tehat nem egyszeriien azt mutat-
jak, hogy a marketing- és értékesitési teriileten tobb
digitalis eszkoz jelenik meg, hanem azt, hogy a digi-
talizacio vallalati jelentése is ezen a teriileten valik
els6dlegessé. A vizsgalt vezet6k a digitalis fejleszté-
seket elsésorban a piaci alkalmazkodas, nem pedig a
miikodési integraci6 nyelvén irtak le. Ez az empirikus
megfigyelés kozvetleniil kapcsolédik a 2. fejezetben
targyalt aszimmetrikus digitalizacié problémajahoz.

A digitalis bricolage

A vizsgalt vallalkozasok jellemzdéen nem integralt, atfogod
digitalis rendszereket épitenek ki, hanem kiilonallo esz-
kozok rugalmas kombindcidjaval alakitanak ki miikodo
megoldasokat. Ez a gyakorlat a bricolage fogalmaval
ragadhat6 meg: a vallalkozok a rendelkezésre allo eszko-
z6kbdl improvizativ modon hoznak 1étre Gj megoldasokat
(Baker & Nelson, 2005). A digitalis bricolage a KKV-k
eroforras-korlatos kornyezetében kiilondsen jellemzo
adaptacios stratégia (Karanasios et al., 2025).

A digitalis bricolage konkrét megnyilvanulasai kozott
szerepel a kiilonboz6 szoftverek ad hoc kombinaciodja, az
atmeneti megoldasok rogziilése ¢s a patchwork jellegii
digitalis infrastruktura. Egy interjualany ezt igy fogal-
mazta meg: ,,Nalunk nincs egyetlen nagy, kézés szoftver,
hanem tobb, kiilonallo programot haszndlunk: van egy
leltarprogramunk, egy online szamlazonk, és a megren-
deléseket is egy ingyenes, felhéalapu projektkezeloben
kovetjiik. Persze ez nem egy tokéletes rendszer, mert a
szoftverek kozott nem frissiilnek automatikusan az adatok,
igy sok mindent kézzel kell atvezetni, de cserébe ez a meg-
oldas szinte semmibe nem keriil” Ez a fragmentalt meg-
kozelités jellemzo a vizsgalt vallalkozasok tobbségére: a



digitalis eszkozok nem egy elére megtervezett architek-
tara részei, hanem egymastol fliggetlen, gyakran inkom-
patibilis megoldasok.

A digitalis bricolage elényei kdzott szerepel a rugal-
massag, az alacsony kezdeti koltség és a gyors bevezet-
hetéség. Hatranyai kozott azonban ott van az integracio
hianya, a redundancia és a skalazhatosag korlatja. Az
egyik interjualany igy fogalmazott: ,Tudjuk, hogy ez
nem fenntarthaté hosszi tdvon. Ahogy né a cég, egyre
nehezebb kezelni ezt a sok kiilondllé rendszert. De most
még nem tudunk megfizetni egy ERP-t.” Egy madsik
interjualany hasonlé problémara mutatott ra: ,Amig
kicsik voltunk, ez a tébb kiilén program jél miikédétt.
Ahogy nétt a forgalom, kidertilt, hogy nem miikédnek
egylitt rendesen. Egyre tobbszor kell kézzel egyeztetni
és javitani.” Ez a fesziiltség - a rovid tavi miikodoké-
pesség és a hosszu tava fenntarthat6sag kozott - jol
illeszkedik Karanasios et al. (2025) megallapitasai-
hoz.

A korai digitdlis dontések palyaformalé hatasa
szintén tobb interjiban megjelent. Az egyik vallal-
kozasvezetd igy fogalmazott: ,Az elején jo dontésnek
tiint, hogy fejlesztiink egy sajdt rendelési rendszert.
Késébb egyre tébb mindent épitettiink rd, de ezek mdr
nem kommunikdltak jél egymdssal... azon gondolkodom,
hogy ennyi pénzért vehettiink volna valami kiprébdltat.”
Egy masik vezeté hasonlé logikat irt le: ,Akkor még
nem is gondoltunk rd, hogy egyiitt is kell miikodniiik,
rendszer szinten. Most viszont mdr gond, hogy minden uj
fejlesztésnél ujra kell kezdeni az ésszehangoldsuk.”

Ezek az idézetek kiilondsen fontosak, mert nem pusz-
tan a jelenlegi toredezett mikddést irjak le, hanem azt is
megmutatjak, hogy a korai, helyzetileg racionalis digitalis
dontések késobb a vallalati mozgastér korlatozo tényezo-
ivé valhatnak. Tobb interjuban megjelent, hogy a korab-
ban ,,gyors” vagy ,egyszeri” megoldasként bevezetett
eszk6zok a vallalat ndvekedésével egyre nagyobb koor-
dinaciés és adminisztrativ terhet okoztak. Ez arra utal,
hogy a bricolage nem egyszeriien az er6forrashiany rovid
tava kezelési modja, hanem olyan fejlédési mintazat része,
amelyben egyes megoldasok megkonnyithetik az integra-
ciot, mig masok hozzajarulhatnak a szigetszerti digita-
lis infrastruktira fennmaradasahoz. Egyes esetekben a
mikodés atalakulasanak iranya is megjelent: ,,...azt vettiik
észre, hogy a miikédés megvaltozott: mar nem ad hoc csi-
naljuk, hanem rendszeresen, mindig ugyanugy.”

A digitalis bricolage ebben az empirikus anyagban
nemcsak improvizaciot jelent, hanem a digitalizacio szer-
vezddésének egy jol azonosithaté modjat: a vallalatok elér-
hetd, funkcionalisan miikddod, de nem feltétleniil integralt
megoldasokat kapcsolnak Ossze annak érdekében, hogy
rovid tavon miikddoképesek maradjanak.

A mintazatok empirikus eloszlasa

Az 1. tablazat dsszefoglalja a harom f6 mintazat eléfor-
dulasat a vizsgalt interjukban, valamint azokat a szak-
irodalmi kapcsolédasokat, amelyekhez az azonositott
kategoriak értelmezése kotodik.
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1. tablazat
A digitalizaciés mintazatok el6fordulasa és
szakirodalmi kapcsolédasai

Esetek
szama

Szakirodalmi

kapcsolodasok
Hornyak et al. (2024):
webes jelenlét és ver-
senyképesség; Marolt
et al. (2024): vasarloi
¢érintkezési pontok digita-
lizacioja

Kategoria

Piacorientalt digita-
liz4ci6 (marketing,
értekesités, webshop, 17
kozosségi média,
online hirdetés)

Miikodési digitali-
zacio (ERP, raktér-
kezelés, termelési
folyamatok, automati-
zalas, integralt admi-
nisztracio)

Nagy et al. (2020): Ipar
4.0 az élelmiszeripar-

5 ban; Szasz et al. (2021):
mikodési folyamatok
digitalizacioja

Baker & Nelson (2005):
bricolage; Karanasios et
12 al. (2025): digitalis bri-
colage erdforras-korlatos
kornyezetben

Digitalis bricolage

(improvizativ, 6ssze-
illesztett, részlegesen
integralt megoldasok)

Forrés: sajat szerkesztés

Az eredmények azt mutatjak, hogy a piacorientalt digita-
lizacié minden vizsgalt vallalkozasnal megjelent, mig a
miikddési digitalizacio csak ot esetben volt jelen. A digi-
talis bricolage 12 vallalatnal volt azonosithato, vagyis a
minta jelentds részében az elérhetd digitalis eszkozok
Osszeillesztésére épiilé alkalmazkodas dominalt. Ez az
empirikus eloszlas alatdmasztja, hogy a vizsgalt KKV-k
digitalizacioja nem egységes transzformacioként, hanem
a piacorientalt fejlesztések dominancidja és a mikodési
integracio relativ elmaradasa mellett bontakozik ki.

A bricolage-on beliil két eltérd fejlédési palya volt azo-
nosithato. A 12 vallalatbol tiz esetben a rogziilés mintazata
rajzolodott ki: az &tmeneti megoldasok tartossa valtak, és
a digitalis eszkozok szigetszert infrastrukturava alltak
Ossze. Ezzel szemben két esetben a fokozatos formalizalo-
das jelei mutatkoztak, ahol a korai kisérletezé megoldasok
részben a standardizaltabb mikodés iranyaba mozdultak
el. A rogziilési palya nem korlatozodott a legkisebb val-
lalkozasokra: kdzepes méretli cégeknél is megfigyelhetd
volt, ahol az egymastdl fiiggetlen megoldasok komple-
xebb, nehezebben valtoztathato rendszert eredményeztek.

A minta méret szerinti Osszetételét figyelembe véve,
nem figyelhetd meg szisztematikus kiilonbség a mikroval-
lalkozasok ¢€s a kis- vagy kozépvallalatok kozott a két fej-
16dési palyanal. A rogziilés és a formalizalodas egyarant
megjelentek a kiilonb6zé méretkategoériadkban, ami arra
utal, hogy a palyat nem a méret, hanem a korai dontések, a
vezetdi reflexivitas és az eréforrasok idobeli elérhetdsége
alakitjak.

Ugyanakkor egy korlatozott eltérés megfigyelhetd: a
mikrovallalkozasoknal a digitalizacio erdteljesebben kon-
centralodott a piacorientalt tevékenységekre — kiilondsen
a kozosségi médiara és az online értékesitésre —, mig a
miikddési integracio iranyaba mutato Iépések inkabb a
nagyobb kis- és kozépvallalatoknal jelentek meg. Ez 6ssz-
hangban van Karanasios et al. (2025) megfigyelésével,
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miszerint a mikrovallalkozasok digitalizacidja jellemzden
a piaci lathatosag fenntartasara koncentralodik, és ritkab-
ban terjed ki a bels6 folyamatok digitalizalasara.

Ez arra utal, hogy a vallalati méret 6nmagaban nem
oldja fel a toredezett digitalizacié problémajat, sot a
nagyobb szervezeti komplexitas felerdsitheti az integral-
hatatlan megoldasokbol fakado mitkodési terheket.

A fejlodési palyak azonositasa egységes kritérium-
rendszer alapjan tortént. A rogziilési palyan 1évo vallala-
toknal a manualis adminisztracios elemek fennmaradtak,
az 0j eszkdzok integracioja nehézkessé vagy koltségessé
valt, és gyakran megjelent a status quo-t igazol6 narrativa
(“Nem tokéletes, de miikédik...”). Ezzel szemben a forma-
lizalodasi palya esetében a digitalizacio bovitését belsd
legitimacio és skalazasi szandék kiséri: a bricolage korla-
tainak felismerése nem leallashoz, hanem tovabblépéshez
vezet, ahol az 0j fejlesztések tullépnek az eszkdzbovitésen
(“...latjuk a jelenlegi korlatait... meg kell rendesebben
csinalnunk.”).

A rogziilési palya mogott harom egymast erdsitd
mechanizmus azonosithato: a toredezett rendszerek ska-
lazhatosagi korlatokat teremtenek (tiz esetben), az inkom-
patibilis megoldasok technikai adéssagot halmoznak fel
(kilenc esetben), a ndvekvo komplexitas pedig a tovabbi
digitalizaciéo halasztasahoz vezet (négy esetben). Ezek
egyiitt jarulnak hozza ahhoz, hogy a korai aszimmetria
tartos stratégiai korlatokka alakuljon.

Elméleti hozzajarulasok és a szakirodalom
arnyalasa

Az eléz6 fejezetben bemutatott empirikus mintazatok —
az inkrementalis adaptacio, a piacorientalt dominancia €s
a bricolage két fejlédési palyaja — onmagukban is leirjak
a vizsgalt vallalatok digitalizacios gyakorlatat. E fejezet
célja azonban nem ezek megismétlése, hanem annak
bemutatasa, hogy az eredmények hogyan illeszkednek
a szakirodalomba: mit erésitenek meg, mit &rnyalnak
és miben lépnek tul azon. A hangsuly tehat az elméleti
hozzajarulason van: mit ad hozza a kutatas a digitalis
bricolage és az aszimmetrikus KKV-digitalizacié meg-
értéséhez.

A piacorientalt digitalizacié6 dominancidja 6sszhang-
ban van Marolt et al. (2024) megallapitasaival, amelyek
szerint a KKV-k elsésorban a vasarloi érintkezési pon-
tok digitalizacidjara koncentralnak. Hasonl6 eredményre
jutott Hornyak et al. (2024) is, akik szerint a webes jelenlét
els6ésorban marketingeszkdzként funkcional. A jelen kuta-
tas ezt azzal egésziti ki, hogy a piacorientalt prioritas
nem csupan valsaghelyzeti reakci6, hanem a vizsgalt
magyar élelmiszeripari KKV-k digitalizaciéjanak tar-
tos szervez6dési mintazata.

Az alacsonyabb aranyban megjelenéd miikodési
digitalizacié részben eltér a Nagy et al. (2020) altal
bemutatott élelmiszeripari esettanulmanyoktdl, ahol
a termelési és logisztikai hatékonysagot javitd6 meg-
oldasok hangsulyosabbak voltak. Mindemellett az itt
bemutatott esetekben a miikddési digitalizacié iranya
els6sorban a logisztikai hatékonysag javitasa volt.

A digitalis bricolage mintdzata megerdsiti Baker és
Nelson (2005) klasszikus megfigyelését arrol, hogy erd-
forras-korlatos kornyezetben a vallalkozasok az elérhetd
eszk6zok kreativ ujrakombinalasaval reagalnak probléma-
ikra. Ugyanakkor a jelen kutatas kdzelebb all Karanasios
et al. (2025) digitalis bricolage-felfogasdhoz, amely mar
kifejezetten a digitalis eszk6zok Osszeillesztett hasznala-
tat, valamint ennek korlatait allitja kozéppontba. A vizs-
galt élelmiszeripari KKV-k esetében a bricolage nem
csupan alkalmi improvizacioként, hanem a digitalis
fejlédés szervezdé mintdzataként jelent meg: olyan
gyakorlatként, amely rovid tavon miikodéképességet
biztosit, de hosszabb tavon eltérd palyakhoz vezethet.

A jelen kutatds egyik fontos elméleti hozadéka
ebbdl fakaddéan az, hogy a digitalis bricolage-t nem
pusztan egyszeri, ad hoc valaszként, hanem id6ében
kibontakozé fejlédési mintdzatként értelmezi. Az
interjuik alapjan a korai digitalis dontések nem marad-
nak elszigetelt dontések: befolyasoljak a késébbi fej-
lesztések iranyat, a lehetséges integracié modjat és
a vallalat digitalis mozgasterét. Ezzel a jelen kutatas
arnyalja a bricolage-irodalmat azaltal, hogy empiri-
kusan is megmutatja a dontések id6beli kovetkezmé-
nyeit.

A korai dontések palyaformalo hatasa kiilonosen fon-
tos pontja az eredményeknek. Tobb interjualany is arrol
szamolt be, hogy az els6ként bevezetett egyedi, olcsod
vagy gyors megoldasok késébb kényszerpalyat terem-
tettek a szervezet szamara. Ez azt jelzi, hogy a bricolage
nem semleges alkalmazkodasi méd: egyes megoldasok
megnyithatjak a késébbi formalizalodas utjat, mig masok
a toredezett infrastruktira tartoés fennmaradasahoz vezet-
nek. Ebben az értelemben a jelen kutatds kapcsolodik
Torabi ¢és Hall (2026) megfigyeléséhez, amely szerint a
digitalis bricolage nem statikus jelenség, hanem id6ében
formalodo és kontextus altal alakitott folyamat. Ahogyan
6k fogalmaznak, az ,.entropic adaptation”, azaz az olcso,
gyors ¢€s lokalisan hatékony, de rendszerszinten nem opti-
malizalt megoldasok olyan palyafiiggdséget hoznak létre,
amely hosszabb tavon korlatozza a jovobeli stratégiai
opciokat. A kutatas ugyanakkor arra is ravilagit, hogy a
formalizalédas nem sziikségszeriien jelent integraciot:
strukturaltabb mikddés részlegesen dsszekapcsolt rend-
szerek mellett is kialakulhat.

Eredményeink a Torabi és Hall altal feltart mechaniz-
must tovabb pontositjak azzal, hogy megmutatjak: a bri-
colage nem csupan adaptiv valasz, hanem palyaformalo
szelekci6s mechanizmus, mivel a kezdeti, lokalisan raci-
onalis megoldasok nem izolaltan hatnak, hanem egymasra
épiilve olyan korlatokat hoznak Iétre, amelyek a késébb
tik, széls6séges esetben ellehetetlenithetik. Ezzel a
tanulmany hozzajarul a digitalis bricolage irodalmahoz
azaltal, hogy nemcsak annak adaptiv jellegét, hanem
kumulativ, strukturalé és korlatoz6 kévetkezményeit
is empirikusan megragadja.

A jelenség értelmezés¢hez hasznos analdgia a tech-
nikai adossag (technical debt) fogalma (Cunningham,
1992), amely arra utal, hogy a gyors fejlesztési kényszerek
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hatasara létrejovo, nem optimalis kod késobb tobbletrafor-
ditast igényel a modositasok és tovabbfejlesztések soran.
A metafora kdzponti eleme a , kamat” minden tovabbi
fejlesztés aranytalanul nagyobb erdfeszitést igényel, mivel
az eredeti megoldasok modositasa egyre komplexebbé
valik. A technikai addssag sajatossaga, hogy gyakran rej-
tett marad, és valodi mértéke csak utolag valik lathatova,
ugyanakkor bizonyos helyzetekben tudatos stratégiai
dontésként is értelmezhetd, kiilondsen akkor, ha a gyors
piacra 1épés kritikus (Cunningham, 1992).

A jelen kutatas ezt a fogalmat kiterjesztett értelem-
ben alkalmazza a szervezeti digitalizacié kontextusara,
¢és bevezeti a digitalis adossag (digital debt) fogalmat,
amely a nem integralt, improvizativ digitalis megolda-
sok felhalmozodasara utal. Digitalis adossagrol akkor
beszéliink, amikor a korabban bevezetett, gyakran gyors
¢és koltséghatékony megoldasok a késdbbiekben korlatoz-
zak a mikodés hatékonysagat, novelik az integracios és
koordinacios koltségeket, vagy sziikitik a tovabbi fejlesz-
tési lehetdségeket. A digitalis adossag ,,lathatatlan kamat-
ként” jelenik meg, amely az egymasra €piild, részlegesen
kompatibilis rendszerek miatt minden tovabbi fejlesztési
1épést egyre koltségesebbé és komplexebbé tesz. Ebben
az értelemben a digitalis ad6ssag nem egyszeri meta-
fora, hanem a bricolage-alapu digitalizacié egyik meg-
figyelhetd, kumulativ szervezeti kovetkezménye.

Empirikusan ez a jelenség tobb formaban is megfi-
gyelhet6 a vizsgalt vallalatok kdrében: a digitalis eszko-
z0k fragmentalt hasznalataban, parhuzamos rendszerek
kialakulasaban, valamint abban a novekvé nehézségben,
amellyel a kiilonb6zd idépontokban és eltérd logika men-
tén bevezetett megoldasok egységes, koherens infrastruk-
tarava integralhatok. Az eredmények azt mutatjak, hogy
ezek a jelenségek nem elszigetelt problémak, hanem a
korabbi dontésekbdl kumulativan felépiilé miikodési
mintazatok kévetkezményei. Eredményeink azt mutat-
jék, hogy a digitalis bricolage nemcsak rovid tavl adap-
tiv elénydket biztosit, hanem olyan kumulativ szerkezeti
kovetkezményekkel jar, amelyek hosszabb tavon meghata-
rozzak a vallalat digitalizacios palyajat és stratégiai moz-
gasterét. Ez a kettdsség nemcsak a miikddeési digitalizacio,
hanem a piacorientalt fejlesztések terén is megfigyelhetd:
a kezdeti rugalmassag ara, hogy a korai dontések kumu-
lativ hatasa a toredezett megoldasok stabilizalodasahoz
vezet, és ndvekvd, gyakran elére nem lathato integracios
és koordinacios koltségekben jelenik meg.

Ez 0sszhangban van azzal a felismeréssel, hogy a
digitalis eszkozok bevezetése nem elére meghatarozott
funkcionalis logika mentén torténik, hanem a haszna-
lati kontextushoz igazodva, eseti problémamegoldasként
(Cosovan, Horvath & Mitev, 2018). Ennek kovetkezté-
ben az egyes megoldasok nem rendszerszinten integ-
ralédnak, hanem egymas mellé épiilnek, ami hosszabb
tavon a toredezett strukturak stabilizalédasahoz és a
digitalis adéssag felhalmoz6dasahoz vezet.

Az eredmények emellett azt is jelzik, hogy a piac-
orientalt digitalizaci6 és a miikodési digitalizacié
kozotti aszimmetria nem pusztdn két parhuzamos
fejlesztési teriilet eltérését jelenti. A két teriilet kozott
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kolcsonhatas all fenn: a sikeresebb piacorientalt digi-
talizaci6 novelheti a m@kodési oldalon jelentkezd
terhelést, és ezaltal felerdsitheti a toredezett rendsze-
rekbdl eredd koordinaciés problémakat. A piacorien-
talt fejlesztések rovid tavon versenyelényt hozhatnak,
mikozben a mogottiik all6 milikodési infrastruktira
csak korlatozottan képes kovetni a boviild igényeket.
Ez a dinamika segit megérteni, hogy a vizsgalt KKV-k
esetében miért nem egyszeriien egyiitt él egymas
mellett a két fejlesztési teriilet, hanem miért alakul ki
kozottiik tartos fesziiltség.

Kovetkeztetések és korlatok

A tanulmany kutatasi kérdése arra iranyult, hogy a
magyar €lelmiszeripari KKV-k esetében miként kapcso-
lodnak egymashoz a piacorientalt és a miikodési digita-
lizacio fejlesztései, és ebben milyen szerepet jatszanak a
bricolage-alapu megoldasok. Az empirikus eredmények
alapjan a vizsgalt vallalkozasok digitalizacidja nem egysé-
ges vallalati transzformacioként, hanem aszimmetrikus és
fokozatos alkalmazkodasi folyamatként bontakozik ki. A
digitalizacio elsédlegesen az értékesitési és marketingcéla
fejlesztéseken keresztiil jelenik meg, mikdzben a miiko-
dési integracid sok esetben elmarad, vagy csak részleges,
Osszeillesztett megoldasok formajaban valosul meg.

A tanulmany elsé elméleti hozzajarulasa annak empi-
rikus bemutatasa, hogy a KKV-digitalizacié6 nem homo-
gén fejlédési folyamat, hanem a piacorientalt és mikodési
fejlesztések tartds aszimmetrigjara épiild mintazat. Ez a
megallapitas pontositja a 2. fejezetben bemutatott kettds
logika értelmezését: a két tertilet kozotti kiillonbség nem
pusztan funkcionalis eltérés, hanem a vallalati alkalmaz-
kodas szerkezetét meghatarozé sajatossag.

Masodik hozzéjarulasként a tanulmany a digitalis bri-
colage-t nem egyszeri improvizacioként, hanem idében
kibontakozo fejlddési mintazatként értelmezi. Az interjuk
alapjan a bricolage rovid tavon funkcionalis valasz az er6-
forraskorlatokra, ugyanakkor hosszabb tavon is alakitja a
tovabbi fejlesztések iranyat, igy nemcsak alkalmazkodasi
gyakorlatként, hanem palyaformalé mechanizmusként is
értelmezheto.

Harmadik eredményként a bricolage két eltérd fejlo-
dési palyaja azonosithato: a fokozatos formalizalodas és a
rogziilés mintazata. E16bbi esetben a korai digitalis kisér-
letek integraltabb rendszerek iranyaba mozdulnak el, mig
utobbi esetben az atmeneti megoldasok tartossa valnak, és
a szigetszerl digitalis infrastruktura fennmarad. A minta-
ban a rogziilés dominans (12 eset), mig a formalizalodas
ritkabb (6t eset), ami arra utal, hogy a bricolage tipikus
kimenetele inkabb a tartos toredezettség, mint a fokozatos
integracio.

A gyakorlati implikaciok ebbdl kozvetlenil kdvet-
keznek. KK V-vezetdk szamara az eredmények azt jelzik,
hogy a piacorientalt digitalizaci6 dnmagaban nem ele-
gendd a hosszabb tavi versenyképesség biztositasahoz.
Bar a lathatosag novelése és az értékesitési csatornak
bévitése rovid tavon racionalis prioritas, a mikodési folya-
matok digitalizaciojanak tartés elmaradasa koordinacios
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nehézségekhez, adminisztrativ tdbbletterhekhez és ska-
lazhatosagi korlatokhoz vezethet. Kiilondsen fontos a
korai digitalis dontések tudatos kezelése, mivel ezek hosz-
szabb tavon is befolyasoljak a vallalat digitalis mozgaste-
rét.

Szakpolitikai szempontbol az eredmények arra utal-
nak, hogy a KKV-k digitalizaciojat tamogatd progra-
moknak nem csupan a digitalis jelenlét kialakitasara kell
segitd fejlesztésekre is. Ha a tamogatasi logika kizarolag
a gyorsan lathato, piacorientalt digitalizaciot 6sztonzi, az
hozzajarulhat a hattérfolyamatok tartés elmaradasahoz.
A jelen kutatas alapjan ezért kiemelt jelentéségli az atme-
neti, improvizativ megoldasokbol az integraltabb rendsze-
rek felé valo elmozdulas tamogatasa.

Az eredmények értelmezésekor ugyanakkor tobb
modszertani korlatot is figyelembe kell venni. A kutatas
kvalitativ jellegli és korlatozott mintara épiil, ezért az
eredmények nem altalanosithatok statisztikai értelemben,
ugyanakkor analitikai altalanositasra alkalmasak (Yin,
2018). A vizsgalat egyetlen iparagra koncentral, ami bizto-
sitja az 6sszehasonlithatosagot, de korlatozza az eredmé-
nyek mas szektorokra valo kozvetlen alkalmazhatosagat.
Az adatgytjtés felsdvezetdi perspektivara épiil, igy a szer-
vezet alacsonyabb szintjein zajlo gyakorlatok csak koz-
vetetten jelennek meg. Végiil, a kutatas keresztmetszeti
jellegli, ezért a feltart mintazatok iddbeli alakulasa nem
kovethetd.

E korlatok egyben tovabbi kutatasi iranyokat is kije-
16Inek. Indokolt a piacorientalt és mitkodési digitalizacio
kozotti aszimmetria vizsgalata mas iparagakban és regi-
onalis kontextusokban. A bricolage fejlédési palyainak
longitudinalis elemzése feltarhatja, hogy milyen feltételek
mellett vezet formalizalédashoz vagy tartos rogziiléshez.
Kvantitativ kutatasok tesztelhetik a kettés logika és a
vallalati teljesitmény kapcsolatat, mig tovabbi vizsgala-
tok elemezhetik, hogy a korai digitalis dontések milyen
mechanizmusokon keresztiil valnak palyaformalova.

Osszességében a tanulméany azt mutatja meg, hogy a
vizsgalt ¢élelmiszeripari KKV-k esetében a digitalizacio
nem pusztan technologiak bevezetése, hanem olyan alkal-
mazkodasi folyamat, amelyben a piacorientalt prioritasok,
a mitkodési korlatok és a bricolage-alapi megoldasok
egylittesen formaljak a vallalat fejlodési palyajat.
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