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Kivonat

A korforgasos gazdasag vallalati megvalosulasanak kihivasai és lehetoségei
Stratégiai menedzsment és rendszerszintii timogatas szerepe, Kiilonos tekintettel

a magyar élelmiszeriparra

A disszertacio a korforgasos gazdasag vallalati szintli megvaldsitasat vizsgalja, kiilonos
tekintettel a magyar élelmiszeriparra. A kutatas aktualitasat a linearis gazdasagi modell
fenntarthatatlansaga, a nyersanyag- €s energiafiiggdségbdl ered6 kockazatok, valamint
az unios és nemzeti szabalyozodi elvardsok adjdk. A dolgozat célja a modellvaltas
akadalyainak ¢és 0sztonzOinek feltarasa, valamint olyan, empirikus adatokra
tdmaszkodo stratégiai dontéstamogatd eszkoz szektoralis prototipusanak kidolgozasa,
amely segiti az adott szektor, a magyar élelmiszeripar vallalatait a korforgasos

érettségiik és stratégiai felkésziiltségiik értékelésében.

A kutatas harom empirikus modszerre épiil: a tdmogatod intézményi és szakpolitikai
kornyezet feltérképezésére, szakértéi mélyinterjikra, valamint egy élelmiszeripari

vallalatok korében végzett kérddives felmérésre.

Eredményei szerint az atfogd korforgasos gazdasagi atmenethez Magyarorszagon
rendelkezésre all egy aktiv, de széttagolt tamogatdi halo, amely dsszehangolt kdzponti
stratégia mentén hatékonyabbad tehetd. A vizsgalatba bevont vallalatok esetében
kimutathatd, hogy léteznek korforgasos atmenetet tdmogatod értékek és szandékok,
ugyanakkor a gyakorlati adaptacié akadalyokba {itkozik, elsdsorban tudashidny,

eroforraskorlatok és stratégiai szemlélet hianya miatt.

A dolgozat legfobb tudomanyos €s gyakorlati hozzajarulésa egy olyan agazatspecifikus
stratégiai keretrendszer €s utmutatd6 megalkotasa, amely a korforgasos gazdasag és a
stratégiai menedzsment dimenzioit integraltan értékeli. A kutats rdmutat arra, hogy a
vallalati szintli korforgasos 4tdlldss nem pusztan fenntarthatosagi, hanem
versenyképességi €és mikodési kérdés is. A bemutatott moddszertan a jovOben
akciokutatds keretében tovabbfejlesztve hozzajarulhat a magyar élelmiszeripar

fenntarthato atalakuldsahoz és mas dgazatok szamadra is adaptalhatova valhat.
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Abstract

Challenges and Opportunities of Corporate Circular Economy
Implementation
The Role of Strategic Management and Systemic Support, with Special Focus on

the Hungarian Food Industry

This dissertation examines the corporate-level implementation of the circular economy,
with a particular focus on the Hungarian food industry. The relevance of the research
lies in the unsustainability of the linear economic model, the risks arising from raw
material and energy dependency, and the regulatory expectations at both EU and
national levels. The main objective of the dissertation is to identify the barriers and
drivers of the transition, and to develop a sector-specific prototype of a strategic
decision-support tool, based on empirical data, that assists Hungarian food industry

companies in assessing their circular maturity and strategic preparedness.

The research is based on three empirical methods: mapping the supporting institutional
and policy environment, conducting expert interviews, and carrying out a survey among
food industry companies. The findings show that while Hungary has an active but
fragmented support network for the circular transition, its effectiveness could be
enhanced through a more coordinated central strategy. At the company level, circular
economy values and intentions are present, yet practical implementation faces
obstacles, mainly due to lack of knowledge, resource constraints, and insufficient
strategic orientation.

The main scientific and practical contribution of this dissertation is the development of
a sector-specific strategic framework and guideline that integrates the dimensions of
circular economy and strategic management. The study highlights that corporate
circular transition is not only a sustainability challenge, but also a matter of
competitiveness and operational resilience. The methodology, further refined through
future action research, could support the sustainable transformation of the Hungarian

food industry and be adapted to other sectors as well.
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Auszug

Herausforderungen und Chancen der betrieblichen Umsetzung der
Kreislaufwirtschaft
Die Rolle des strategischen Managements und der systemischen Unterstiitzung

am Beispiel der ungarischen Lebensmittelindustrie

Die Dissertation untersucht die Umsetzung der Kreislaufwirtschaft auf
Unternehmensebene mit besonderem Fokus auf die ungarische Lebensmittelindustrie.
Die Aktualitit des Themas ergibt sich aus der Unhaltbarkeit des linearen
Wirtschaftsmodells, den Risiken der Rohstoff- und Energieabhéngigkeit sowie den
regulatorischen Anforderungen auf EU- und nationaler Ebene. Ziel der Arbeit ist es, die
Hemmnisse und Treiber des Modellwechsels zu identifizieren und ein
sektorspezifisches Prototyp-Modell eines strategischen
Entscheidungsunterstiitzungsinstruments zu entwickeln, das auf empirischen Daten
basiert und die Unternehmen der Lebensmittelindustrie bei der Bewertung ihrer

Kreislaufreife und strategischen Vorbereitung unterstiitzt.

Die Forschung stiitzt sich auf drei empirische Methoden: die Analyse des
unterstiitzenden institutionellen und politischen Umfelds, Experteninterviews sowie
eine Umfrage unter Lebensmittelunternehmen. Die Ergebnisse zeigen, dass in Ungarn
zwar ein aktives, jedoch fragmentiertes Unterstiitzungsnetzwerk vorhanden ist, dessen
Wirksamkeit durch eine koordinierte zentrale Strategie erheblich gesteigert werden
konnte. Auf Unternehmensebene existieren bereits Werte und Absichten zur Férderung
des Ubergangs zur Kreislaufwirtschaft, doch stoBt die praktische Umsetzung vor allem
aufgrund von Wissensdefiziten, Ressourcenbeschrinkungen und fehlender

strategischer Ausrichtung auf Hindernisse.

Der wichtigste wissenschaftliche und praktische Beitrag der Dissertation ist die
Entwicklung eines sektorspezifischen strategischen Rahmens und Leitfadens, der die
Dimensionen Kreislaufwirtschaft und strategisches Management integriert. Die Arbeit
zeigt auf, dass der Ubergang zur Kreislaufwirtschaft auf Unternehmensebene nicht nur
eine Frage der Nachhaltigkeit, sondern ebenso der Wettbewerbsfahigkeit und
Betriebssicherheit ist. Die vorgestellte Methodik kann durch zukiinftige
Aktionsforschung weiterentwickelt werden, um den nachhaltigen Wandel der

Xii
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ungarischen Lebensmittelindustrie zu unterstiitzen und auch auf andere Branchen

ibertragbar zu sein.
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1. Bevezetés

1.1. A kutatas targya és aktualitasa

A korforgasos gazdasag napjainkban formdlodo, tudoményos kordkben egyre
gyakrabban feldolgozott kutatasi teriilet. A korforgasos gazdasagi modell tgy kivanja
rendszerszinten érvényesiteni a fenntarthatosagi elveket, hogy az egyes folyamatok
gazdasagi oldala ne sériiljon. A jelentdsége tobbek kozott, hogy holisztikus szemléletii
fejlodési utat preferadl, ahol a piaci szereplok Osszefogésa elétérbe keriil, a lokalis
rendszerek helyi er6forrasai stabilak, a fogyasztdi szemléletek megujulnak és mindezek
innovativ szemléletli ,,mozgositasa” prioritast kap (Geissdoerfer et al., 2017). Iddszertive,
egyes szegmensekben siirgetéveé valt az olyan készségek €s megkozelitések kidolgozasa,
amelyek az eldzéekben targyalt témakorben képesek Osszetett problémakat
rendszerszinten is megragadni, és azokra atfogo valaszokat adni.

A témateriilet gyakorlati szempontd kutatdsa szdmos okbol siirgetd. Egyrészt az
emberi tevékenységek egyre intenzivebb kornyezeti beavatkozasai, mint példaul a
nyersanyagok ¢és energiahordozok tulzott kitermelése, mar most is jelentds, sok esetben
visszafordithatatlan karokat okoznak a természeti rendszerekben. A jelenleg dominans
linearis gazdasagi modell nemcsak fenntarthatatlan, hanem hosszl tdvon rendszerszint(i
okologiai kockézatot is jelent. A korforgasos gazdasag szemléletmddja ezzel szemben
a zart anyagaramlési ciklusokra épiil, igy hatékony alternativat kinal a kornyezeti
rombolas megallitisara ¢és visszaforditdsara — mindezt ugy, hogy kozben uj
lehetdségeket teremt az eréforras-hatékonysag és a gazdasagi reziliencia teriiletén is.
Alapjaiban 1) iizleti megkozelitésekrdl van sz6, amely egy soha nem latott tempoban
valtozo gazdasagi kornyezetben kell, hogy minél elébb gydkeret verjen. Mindezek okan
a tudomanynak nem all rendelkezésére sok id6 egységesen elfogadott fogalomrendszer
¢s modszertan kidolgozasara, amelyekbdl a gyakorlati szakemberek szamara is értéket
jelentd utmutatdk tudnak sziiletni.

A modellvaltas siirgetd volta kihivas elé¢ allitja az elméleti és gyakorlati szakembereket
egyarant. Foldiink érdekében a gyakorlati megvalosulds sok esetben megel6zi az
akadémiai szektor 4ltal elfogadott, hosszu tdvon igazolt eredményeket. Ezért kiemelkedd
jelentésége van a korforgasos kompetencidk megértésének, elsajatitasanak, amelyek
segitenek a visszafordithatatlan kérnyezeti folyamatokbol adoédé gazdasagi kihivasoknak

val6 megfelelésben.
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Az Ellen MacArthur Alapitvany és a McKinsey Center for Business and
Environment (2015) Europe’s circular-economy opportunity cimi tanulmanyanak
becslése szerint, ha az Eurdpai Unidé 2015 és 2030 kozott atallna a korforgasos
gazdasagra, az 1,8 billid euré gazdasagi hasznot és 3%-kal hatékonyabb erdforras-
felhasznalast eredményezne. Hestin et al. (2016) szerint a korforgasos gazdasag képes
33%-kal csdkkenteni az {iveghdzhatast gazok (UHG) kibocsatasat az Europai Unidban,
ha csak az Eurdpai Unidban fogyasztott aruk eléallitasahoz kapcsolddé UHG-kibocsatast
vessziik figyelembe. A legtobb fenntarthatosagi kezdeményezéssel ellentétben a
korforgasos gazdasag mindhdrom, a 2005-6s ENSZ Térsadalmi Fejlesztési
Vilagtalalkoz6 altal meghatarozott fenntarthatosagi dimenziot (kdrnyezeti, tarsadalmi és
gazdasagi) egyszerre képes kiszolgalni.

Ezen korabbi hangzatos igéretek utan jogosnak tlinik a felvetés, miért nem terjedt el a
gyakorlati megvaldsitas a mai napig szélesebb korben. Valosziniisithetd, hogy vannak
tovabbi, eddig kevésbé kutatott tényezok, amelyek akadalyozzak a korkords gazdasag
tizleti modelljére valo atéllast.

A korforgasos gazdasag egy viszonylag fiatal és még csak kialakuloban 1évo kutatasi
teriilet, amelyet elsésorban makro szinten értelmezett, rendszerorientalt perspektivat
alkalmazva fejlesztették ki (Homrich et al., 2018; Korhonen et al., 2018; Nuf3holz, 2017).
A témaban megjelent tudomanyos publikaciok tobbsége még mindig viszonylag szorosan
kapcsolodik a makro szintii rendszerszemlélethez. Homrich et al. (2018) kijelenti, hogy
a rendszerszemlélet thlreprezentalt a korforgasos gazdasaggal foglalkozo, jelenleg
publikalt tudomanyos irodalomban, amelyet Mez6fi és munkatarsai altal 2022-ban
publikalt bibliografiai kutatas is alatamaszt (Mezo6fi et al. 2022).

Mindezek miatt a korforgasos gazdasagra torténé minél gyorsabb atallas elésegitése
érdekében tovabbi kutatdsra van sziikség elmozdulva a makro kornyezettdl, elsésorban
vallalati szinten, amely kutatasi igényt nemzetk6zi szinten tobb kutatd is megerdsiti
(Homrich et al. 2018; Antikainen és Valkokari, 2016; NuBholz, 2017).

Jelen doktori kutatas célul tiizi ki ennek a tudomanyos kutatasi résnek magyarorszagi
sziikitését, amely konkrétan a valtozasi folyamat 1épéseire vonatkozik, azaz a valtozas
sziikségességének tudatositasara, a valtozas akadalyainak megértésére és a gyakorlati
megvalosulas tudomanyos tdamogatasara vallalati szinten.

Az attérés a korforgasos gazdasagra az Eurdpai Unid fenntarthatd, eréforrés-
hatékony és versenyképes gazdasagi torekvéseinek is alapkovét képezi. Az Eurdpai

Bizottsag 2015. december 2-an fogadta el a korforgasos gazdasaggal 6sszefliggd elsd
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jogalkotasi csomagot, melynek célja, hogy ,,serkentse Europa attérését a nemzetkozi
versenyképességet fokozd, a fenntarthatd gazdasdgi novekedést Osztonzd és Uj
munkahelyeket teremté korforgasos gazdasagi rendszerre” (European Commission,
2015). Ez az atmenet lehetdséget kinal a gazdasag, és ezen belill a vallalkozasok
atalakitasara, amellyel parhuzamosan ujfajta, fenntarthaté versenyeldnyre tehetnek
szert sziikebb és tagabb gazdasagi kornyezetben egyarant. Az atalakulasi folyamatban
mindenkinek sajat feladata van, amelyben az Eurdpai Unio szabalyoz, egyenld
versenyfeltételeket teremt, beruhazasokat 0Osztondz, iranyt mutat. A tagallamok
integraljak az unids egységes stratégiat, valamint kiegészitik nemzeti cselekvési
tervvel. A legnagyobb feladat azonban a vallalkozasokra var, ahol a termelés és
értékesités, valamint a fogyasztoi szemléletformalas zajlik. A korforgasos gazdasagra
vonatkoz6 uniods cselekvési terv megalkotja a szabdlyozési keretet. Meghatarozza a
célértékeket, azonban azok elérési utvonalat minden vallalkozadsnak magénak kell
definialni, sajat adottsagai és lehetdségei alapjan egyéni stratégiat kidolgozni.

A korforgésos gazdasagra valo atallas napjaink egyik legkomplexebb és legégetdbb
vallalati kihivasa, amely nem csupan fenntarthatésagi kérdés, hanem a
mikodoképesség €s versenyképesség zaloga is. A linearis modellre épiild miikodésmod
egyre kiszolgéltatottabbd teszi a vallalatokat a nyersanyagarak volatilitasa, az ellatasi
lancok megszakadasa, illetve a globalis alapanyaghiany okozta kockazatoknak. Az
utdbbi évek geopolitikai és gazdasagi fesziiltségei — példaul a COVID-19 jarvany, az
ukrajnai hdboru, valamint az energiavalsag — ravilagitottak arra, hogy a hagyomanyos
er6forras-ellatasi modellek megbizhatosaga csokkendben van (EMF, 2021; World
Economic Forum, 2023). Emellett a természetes erdforrasok kitermelésének és
feldolgozasanak kornyezeti terhelése is egyre kevésbé fenntarthatd, ami eldbb-utdbb a
szabalyozoi kornyezet szigorodasahoz vezet. A korforgasos modellek ezzel szemben
nemcsak a kornyezeti terhelés csokkentésére kindlnak lehetOséget, hanem iizleti
kockézatokat is képesek mérsékelni azaltal, hogy csokkentik az alapanyag-fliggdséget,
Osztonzik a masodlagos nyersanyagok és helyi eréforrdsok haszndlatat, valamint
novelik a vallalatok rugalmassagat és ellenalld képességét. A korforgasos gazdasag igy
nem csupan fenntarthatosagi célkitlizés, hanem stratégiai valasz a gazdasagi
instabilitasra €s er6forras-kockazatokra (Korhonen et al., 2018).

A fenntarthat6 tizleti modell témakorének neves kutatoi, mint Hahn és Scheermesser
(2006), Klewitz és Hansen (2013), valamint Shields és Shelleman (2015), olyan

eszkozok €s folyamatok fejlesztésének fontossdgat hangstlyozzak, amelyek segitik a
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véllalatokat abban, hogy a fenntarthatosag retorikajat gyakorlati fenntarthatosagga
alakitsak, kezdve az értékek, a kiildetés ¢s az elsédleges célkitlizések kiigazitasaval.

Doktori kutatdsom ezen munkak kiegészitésére torekszik, elsdsorban a magyar iizleti
kornyezet sajatossagait figyelembe véve. A korforgasos gazdasag modellvaltasanak
hazai megvalosuldsit harom empirikus moddszerrel vizsgaltam: a tdmogatdi
infrastruktira rendszerszintli attekintésével, szakértdi mélyinterjuk készitésével,
valamint egy célzott kvantitativ kérddives kutatas elvégzésével. Mig az elsd két
vizsgalati irdny a modellvaltas altalanos intézményi €és Okoszisztéma-kornyezetét
térképezte fel, a kvantitativ elemzés egy valasztott szektor, az élelmiszeriparban
tevékenykedo vallalatok korében zajloé gyakorlati megvaldsulas feltételeit, korlatait és
lehetdségeit vizsgalta.

A kutatds célrendszere, valamint a korforgasos gazdasag gyakorlati alkalmazasanak
komplexitasa indokoltta tette, hogy a vizsgalatot egy konkrét gazdasagi agazatra
szlikitsem. Ez lehetové tette a mélyebb, rendszerszintii elemzést, valamint az egyes
vallalati gyakorlatok ¢és kihivdsok arnyalt feltardsat. Az élelmiszeripar vizsgalati
fokuszként valo kijelolését tobb szempont is indokolja: egyrészt a nemzetgazdasagban
betoltott jelentds szerepe, masrészt a természeti erdforrdsokra gyakorolt hatésa,
valamint a korforgdsos gazdasag szempontjabol kiemelkedd potencialt hordozé anyag-
¢és energiadramlési rendszerei. Az agrar-élelmiszeripari rendszerek emellett a gazdasagi
tevékenységek Osszetett halmazat képviselik: egyrészt természetes folyamatokon
alapulnak (példaul mezdégazdasagi gyakorlatok), igy a korforgasos gazdasag bioldgiai
cikluséaba illeszkednek. Masrészt a feldolgozas szakaszaban ipari jellegii, technologiai
folyamatok dominalnak, amelyek nagymértékben fliggnek az alapanyagok bioldgiai
tulajdonsagaitol — ezaltal mind a bioldgiai, mind a technikai ciklusok részét képezik
(Gulisano et al, 2018). A korforgasos gazdasdgi stratégidk és tiizleti modellek
megvaldsitasa tehat ebben az dgazatban sziikségszerlien mindkét komponens egyiittes
figyelembevételét igényli (Stillitano et al., 2021).

A vallalatok korében végzett kutatds célja kettds. Egyrészt célom atfogd
helyzetjelentést adni a magyar élelmiszeripari vallalatok fenntarthatosagi torekvéseirdl,
korforgésos érettségérdl, kitérve az akadalyozo és a potencialis motivald tényezokre is.
Masrészt — mivel stratégiai ,,rendszervaltasra” van sziikség — elengedhetetlennek érzem
annak vizsgalatat, hogy a magyar élelmiszeripar vallalatok korében mennyire adottak

egy stratégiai szintli modellvaltas feltételei.
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1.2. Kutatasi kérdések és célok

A kutatas céljaként a kovetkezdk kertiltek meghatarozésra:

1. Annak feltérképezése, hogy milyen tudasszinten allnak a korforgasos gazdasagi
modellvaltasban érintett és a vizsgalatban részt vevo élelmiszeripar vallalatok
Magyarorszagon. Milyen elméleti és gyakorlati tanulményok vannak hatéssal a
megvalositasra.

2. A magyarorszagi tamogatoi infrastruktura feltérképezése, a szakmai konzultaciok
szintereinek atfogd megismerése.

3. Annak feltérképezése, hogy milyen tudomanyos és gyakorlati (piaci) trendekkel,
kihivasokkal szembesiilnek a tdmogato szervezetek szakmai tevékenységiik soran.

4. Annak meghatarozasa, hogy mely vallalati tevékenységi korok, méretkategoriak,
fejlesztési potencialok, regionalis ,,er6kozpontok™ alkalmasak arra, hogy egy olyan
rendszer alapkdvei legyenek, amelyben az anyag €s energiadramok korkordssé
tétele valos lehetdségként kinalkozik.

A fenti négy pont altal lefedett megalapozod fazis a kvantitativ kutatas
elékészitéséhez is elengedhetetlen. Mivel egy zajlé modellvaltasrol szo6l a kutatas,
fontos szamolni azzal a kihivéssal, hogy a kérdéives felmérés ,,eléreszalad”, vagyis
olyan teriiletekre, kérdésekre is kitér, amirdl a kutatdsban résztvevOknek még nincs
tudasuk. A megalapozo, feltar6 célok teljesitése ugyanakkor nem elegendd a
modellvaltas mélységének ¢€s vallalati szintli megvaldsuldsanak értékeléséhez, ezért a
kutatds tovabbi céljai a folyamat kvantitativ vizsgalatara, az eredményességi tényezok
mérésére és a gyakorlati adaptacio feltételeinek feltarasara iranyulnak.

5. Annak feltérképezése, hogy a kutatds els@ fazisaban feltart eredményességi
tényezOk, mennyire vannak jelen a vizsgalatba bevont magyar élelmiszeripari
vallalatoknal.

6. Annak megallapitasa, hogy a témakort érintben milyen vallalati ambiciok,
lehetdségek, korlatozo tényezok keriilnek el a magyar vallalatok korében, a
vizsgalt gazdasagi agazatban.

A szakmai konzultaciokra, széleskorti kvantitativ kutatasra, valamint az
esettanulmanyokra épitkezve doktori kutataisommal célom egy, a magyar gazdasagi
lehetdségeket és kihivasokat is figyelembe vevd agazatspecifikus stratégiai utmutaté-
¢és dontéstamogatd eszkdz kidolgozéasa a korforgasos gazdasagi modellvaltas vallalati

megvalositdsdnak tdmogatasara.
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Kutatasi kérdések:

A kutatas célkitlizéseibdl kiindulva az empirikus vizsgalatot olyan kutatasi kérdések
vezérlik, amelyek a korforgasos gazdasagi modellvaltas vallalati szintii értelmezésére,
a megvalodsitas akadalyaira és feltételeire, valamint a stratégiai irdnyitas szerepére
keresnek valaszt a magyar élelmiszeripar kontextusaban.

1. Milyen szintii ismeretekkel, tapasztalatokkal és gyakorlati kompetenciakkal
rendelkeznek a magyar ¢élelmiszeripari vallalatok a korforgasos gazdasag
elveinek alkalmazasaban?

2. Milyen szervezetek, intézmények ¢és egylittmiikodési platformok alkotjak a
korforgasos gazdasag hazai tdmogatoi infrastruktirdjat, és ezek milyen modon
segitik az élelmiszeripari vallalatok atallasat?

3. Milyen trendek, kihivasok és korlatozé tényezdk befolyasoljak a korforgéasos
gazdasagot tdmogatd szervezetek mukodését Magyarorszagon, kiilondsen az
¢lelmiszeriparhoz kapcsoléddan?

4. Milyen kihivasokkal szembesiilnek a magyar ¢élelmiszeripari véallalatok a
korforgasos gazdasagi modellvaltasban? Az azonositott kihivasok mennyiben
egyediek, hogyan csoportosithatok?

5. Milyen kapcsolat mutathato ki a vizsgalatba bevont €lelmiszeripari vallalatok
korforgasos gazdasagba illeszthetd tevékenységei, a megvaldsitds szintje,
valamint stratégiai jellemzdik kozott?

6. Milyen kiilsé és bels6 6sztonzok sziikségesek a modellvaltas elérelenditésében?

7. Milyen stratégiai tampontokra lehet helyezni egy strukturélis gazdasagi és tizleti
transzforméciot?

Ez utobbi kérdésre adott valasz alapjan kivanom felépiteni kutatasom egyik f6
produktumat, egy korforgasos gazdasagi stratégiai utmutato és dontéstamogatod eszkoz

¢lelmiszeriparra adaptalt verziojat.

1.3. A disszertacié felépitése

A kutatas gondolatmenete ¢és a dolgozat felépitése a kutatas megfogalmazott kiildetését
koveti: a valtozas sziikségességének tudatositasa, a valtozas akadalyainak megértésére
¢s a gyakorlati megvalosulds tudoméanyos tamogatasa vallalati szinten.

A szakirodalmi attekintés két nagy témakort dlel fel. A valtozas sziikségességének
tudatositasahoz elengedhetetlen valamennyi kapcsolodd fogalom, szabalyozasi

keretrendszer, valamint a korforgasos gazdasagi modell nyujtotta teljes eszkdzpaletta
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atfogo leirasa. A masodik, szekunder kutatas soran feldolgozott teriilet a gyakorlati

megvalositashoz sziikséges stratégiai menedzsment eszkdzokre koncentral, kiemelve a

sz¢les modszertani palettabol kifejezetten azokat az eszkozoket, amelyek bizonyitottan

alkalmasak fenntarthat6 iizleti modellek kialakitdsara és eredményes adaptalasara.

Az elméleti attekintést kovetden bemutatasra keriilnek a kutatas kontextusa, az

¢lelmiszeripar kutatds szempontjabdl relevans jellemzdi. Kiilonos tekintettel azokra a

kihivasokra, lehetdségekre és adottsagokra, amelyek alapjan alkalmasnak itéltem meg,

hogy egy agazatspecifikus stratégiai eszkozhoz relevans adatokat szolgéltasson.

Mindezek altal jutottam el egy stratégiai tervezeszkoz keretrendszeréhez:

1.

célok: fenntarthatdé ¢és profitabilis mikodés, hosszatava — stratégiai
rendszerszemlélet

rendelkezésre allo eszk6zok: korforgasos gazdasagi eszkdzpaletta
makro-kornyezeti tényezok: eurdpai unids €és magyarorszagi szabalyozasi
kornyezet

stratégiai menedzsment eszk6zok: a fenntarthatd szervezeti innovaciok

tdmogatasara alkalmas eszk6zok

Ebbe a keretrendszerbe keriilnek beépitésre és szintetizalasra az empirikus kutatas

altal feltart élelmiszeripari kihivasok és lehetdségek, az utolso fejezetben megalkotva a

kutatds produktumat: a magyarorszagi €élelmiszeripari vallalatok szamara kifejlesztett

stratégiai utmutatod és dontéstamogato eszkozt.
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2. Szakirodalmi attekintés

2.1. A korforgasos gazdasag fogalomrendszere

2.1.1. Korforgasos gazdasag megjelenése, a fogalom fejlodésének trendjei

A korforgésos gazdasag, mint a jovo j gazdasagi, gazdalkodasi modellje, megkoveteli
a vallalatok ¢és az egyének szokdsainak megvaltoztatasat a fenntarthatd termelés,
elosztas és fogyasztasi rendszerek iranyaba (Panchal et al., 2021). Mas szoval, a
korkoros atalakulas megkivanja a ,kitermel — gyart — elad — hasznal — eldob” linearis
gazdasagi gyakorlattol vald elmozdulést az anyagi eréforrdsok és az energia korkoros
megkozelitése érdekében (Geissdoerfer et al.,, 2017). Olyan rendszerek létrehozasat
koveteli meg, amelyek az energia, a viz ¢és az anyagok korforgdsidnak elveivel
Osszhangban miikddnek. A modell Osszeteviinek a szakirodalom egybecseng6
megallapitdsai alapjan meg kell felelniik az Okoszisztéma Onfenntartd
tulajdonsagainak; ami tobbek kozott oOnszervezddési képességeket, fogyasztasi
hatékonyséagot, az energia és az anyagok Ujrahasznositisat, Ojrafelhasznélésat és az
egyes szereplok egyiittmiikodési hajlandosagat takarja.

A korforgésos gazdasagi modell 6sszefoglalo célja, hogy hozzjaruljon az orszdgok
és régiok fenntarthatd fejlédéséhez a meghjuld forrasok kinalatdnak és
felhasznalasdnak novelésével, a természeti eréforrasok masodlagos anyagokkal valo
helyettesitésével, tiszta technologidk, hatékonyabb eljarasok €s egyéb, a kibocsatasok
¢s a hulladékok csokkentésére, valamint a kornyezetre gyakorolt hatds mérséklésére
iranyuld intézkedések alkalmazasaval. Dinamikus rendszerként kell felfogni, amely
megkdveteli naprakész kutatasok eldmozditasat a jelenlegi és jovdbeli kornyezeti
problémak révid 1dOn beliil torténd megoldasanak tamogatasara.

A modell dinamikus jellegébdl fakad a tudomanyos kérokben gyakran felbukkano
kritikai pont, miszerint a korforgasos gazdasagi modell megértését neheziti, hogy nincs
egyetlen elfogadott és egyértelmii definicioja. Koncepcionalis keretre van sziikség
kiilondsen annak tisztdzasahoz, hogy az értékajanlat, az értéknyujtds (a vevok
bevonasa) és az értékteremtés (ellatasi lanc menedzsment) mely konkrét gyakorlatai

tehetnek lehetévé kiilonbozo korforgasos tizleti modelleket (Rosa et al., 2019).
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Az elméleti keretrendszer lefektetéséhez kutatdsom keretében 0sszegytijtésre keriilt
szamos oOlyan mérvaddé meghatarozas a korkords lizleti modellrdl, illetve tizleti
innovaciorol, amely egy egységes definicié alapjat képezheti.

A definicioalkotas célrendszerét Lahti et al. (2018) tigy fogalmazza meg, hogy annak
megmagyarazasara kell torekedni, hogyan éllitja egy 1étezd, eredményesen mitkddo cég
az innovacidkat annak szolgdlatdba, hogy a korforgadsos gazdasagi modell
megvaldsitasaval értéket teremtsen, és kdzvetitsen, ahol az tizleti érdekeket, valamint
az egylittmiikodést az érintettek haldzata kozott a kdrnyezeti, tarsadalmi és gazdasagi
elényok elérése érdekében Ujrahangoljak. Az aldbbi abran tdblazatos formaban
tekintem at a kutatdmunka soran feltart relevans korforgasos gazdasagi tizleti modell
definicidkat.

1. tablazat: A korkoros iizleti modell definiciok attekintése

Szerzé Korforgasos iizleti modell definicié

Bocken et al. (2016) A korforgasos iizleti modell annak logikaja, hogy egy szervezet hogyan hoz
Oghazi és Mostaghel létre, szolgaltat és hogyan hasznosit értéket zart anyagkorokkel és zart
(2018) anyagkorokon belil.

A korkoros izleti modellt olyan flizleti modellként hatirozzuk meg,
amelyben az értékteremtés koncepcionalis logikaja a termékekben a
felhasznalas utan megmaradd gazdasagi érték tovabbi felhaszndlasan
Linder és Williander alapul. A korkoros iizleti modell tehat azt jelenti, hogy nem egyiranyu
(2017) kapcsolat van a gyarto €s a felhasznald kozott, hanem hasznalatot kovetden
a termék visszakeriil a gyartohoz. A korkoros tizleti modell kifejezés ezért
atfedésben van a zart ellatasi lancok fogalmaval, és magéaban foglalja az
ujrahasznositast, az Gjragyartast, az Gjrafelhasznalast vagy ezek valamelyik
rokon-tevékenységét (pl. felujitas, felajitas, javitas).
A korkoros tizleti modell az a folyamat, ahogyan egy vallalat értéket teremt,
és szolgaltat. Az értékteremtési logika célja az er6forras-hatékonysag
NuBholz (2017) javitasa azaltal, hogy hozzajarul a termékek ¢és alkatrészek hasznos
¢élettartamanak meghosszabbitasahoz (pl. hosszi élettartamu tervezés,
javitas és ujrafeldolgozas révén) és az anyagkorok bezarasahoz.
A korkoros gazdasagi tizleti modellek a fenntarthato tizleti modellek olyan
formai, amelyek kifejezetten a korforgasos gazdasag megoldasait (azaz az
Geissdoerfer et al. (2018) er6forraskorok  lezardsa, szikitése, lassitdsa, intenzifikalasa és
dematerializalasa) célozzak meg a korkoros értéklanc és az érdekelt felek
6sztonzdinek dsszehangolasa révén.

A korkoros tizleti modell a kollektiv értékteremtés, -nytjtas és -megragadas
Unal et al. (2019) egyiittesen fejlédé menedzsment gyakorlatainak holisztikus rendszerét
jelenti, amely megoldasokat kinal a fenntarthat6 fejlédéshez.
Zucchella  és  Previtali Az iizleti modell kulcsszerepe a korforgasos gazdasagi elvek beépitése az
(2019) iizleti tevékenységek és partnerségek tervezésébe vagy ujratervezésébe,
valamint a fenntarthatosaggal és a jovedelmezdséggel egyarant
Osszeegyeztethetd koltség- €s bevételi struktira kialakitasa.

Forras: Szakirodalmi attekintés alapjan sajat szerkesztés, 2025

A fenti definiciok ko6zos pontjaira timaszkodva azt mondhatjuk, hogy a korforgéasos
gazdasag egy lizleti modell, menedzsmentgyakorlat, értékteremtési logika és folyamat

egyben, amelynek célja az er6forras-hatékonysag optimalizalasa zart anyagkorokkel és
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zart anyagkorokon belill, vagyis az erdforraskorok lezarasa, sziikitése, lassitasa és
intenzifikalasa. Mindezt a fenntarthatosaggal és a jovedelmezdséggel egyarant
Osszeegyeztethetd koltség- €s bevételi struktaraba illeszthetd eszkozokkel.

A téma vezetd kutatojanak szamito brit Ellen MacArthur Alapitvany négy pontban
foglalta Ossze azokat a f6 mechanizmusokat, melyek ezen 0j gazdasagi paradigma
kiépitéséhez sziikségesek (Ellen MacArthur Foundation, 2013):

o a korkorosség €s az ¢€letciklus-szemlélet megjelenitése mar a gazdasagi tervezés

folyamata soran;

e (j, innovativ tizleti modellek kifejlesztése és alkalmazasa, amelyek kolcsondsen
elonyos, akar agazatkozi lizleti megallapodasok, platformok révén alakulhatnak
Ki;

o a termékek életciklusanak lehetd legnagyobb mértékli meghosszabbitasa, ezzel
parhuzamosan a hulladékok keletkezésének visszaszoritasa;

e arendszerszintli 6sztonzok és a kedvezd gazdasagi kornyezet megteremtése.

Németh et al. (2020) értelmezésében a korforgdsos gazdasdg egy anyag- ¢€s
energiadramaiban ujragondolt, minden korabbindl tudatosabb terméktervezési és
gyartasi modokon, a termékek tudatos hasznalatan alapul. Ez a megkdzelités olyan
modszerek ¢és eljarasok alkalmazisara épiil, amelyek képesek a masodlagos
nyersanyagok hasznositaséara, ezzel csokkentve a primer eréforrasok felhasznalasat és
a kornyezeti terhelést. A szerzd a kiilonbozd definicidkat azok {6 sulypontjai alapjan az
alabbi kategoridk szerint foglalta dssze:

e Hulladékhierarchia koré ¢épiild definiciok, amelyek elsdsorban a
hulladékgazdalkodasi stratégiak tudatos tervezését helyezik a kozéppontba,
hulladék csokkentését eldtérbe helyezve az Gjrahasznositassal szemben.

e Er6forras-orientalt definiciok, amelyek tulmutatnak a hulladékgazdalkodasi
elveken. Célként a gazdasagi teljesitmény nodvelését, valamint a tarsadalmi
folyamatok fenntartasat csokkend elsddleges nyersanyag-felhasznalas mellett
fogalmazza meg (Hislop és Hill, 2011; Preston, 2012).

e A gazdasagorientalt meghatdrozdsokban a fenntarthatosagi torekvések és a
profitabilitas Osszehangolasa all a kozéppontban (Németh et al., 2020;
Geissdoerfer et al., 2018)

o Ipardgak kozotti egyiittmiikodés, haldézati megkdzelitések a kollektiv

értékteremtésre helyezik a hangsulyt, hulladékok és melléktermékek kolcsondsen
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elény0s cseréje altal, amelynek soran egyik folyamat mellékterméke er6forrassa
valik egy masik szereplé szamara (Cecchin et al., 2020; Belaud et al. 2019).

e Anyagkorforgas elvii definiciok a zart hurkta anyagaramlést hatarozzak meg a
korkoros rendszerek legfobb célkitlizéseként (Maranesi €s De Giovanni, 2020).

A szamos megkozelités €s definicid is mutatja a modell dinamikus jellegét, amely
nem csak a folyamatosan fejlodd, alakuld elméleti tartalomra utal, hanem a
megvalositas kreativ, nyitott eszkdzrendszerére is. Célt hatdroz meg, eszkozoket
javasol és mint egy modulrendszerbdl, minden szerepld Osszeéllithatja a sajat
megfeleld értelmezése.

A formalodé fogalomrendszerben nem tisztdk a hatarok a fenntarthatosag és a
korforgasos gazdasag kozott sem. A korforgasos gazdasagi modell koncepcidja a
gazdasagi szereplOk szdmara egyszerre nyujt lehetdséget a kornyezeti eldnyok, a
fenntarthat6 novekedés és a megndvekedett hozzaadott érték eldmozditasara, mindezt yj
és Ujfajta munkahelyek teremtése mellett. gy megvalosulasa egyszerre tamogatja
mindhdrom fenntarthatosagi pillért. A korforgasos gazdasagra vald attérés hozzajarul
tobb fenntarthat6 fejlédési cél (SDGS) eléréséhez, amelyek koziil a leginkdbb érintett a
tizenkettedik, a fenntarthato termelési és fogyasztasi mintak, mivel elsésorban
gazdalkodasi, lizleti modellrél van sz6 (European Commission, 2015). Ezen kiviil a
vizrdl, az energiardl, a gazdasagi novekedésrdl €s az éghajlatvaltozasrdl szo6l6 SDG 6,
SDG 7, SDG 8 és SDG 13 megvalosulasahoz is jelentdsen hozza tud tenni a korforgasos
szemléletben val6 miikodés (Schroeder et al., 2018). Geissdoerfer et al. (2017) egy
kiterjedt, kvalitativ szakirodalmi attekintés alapjan 6sszefoglalja, hogy a tudésok hogyan
latjak a két fogalom kozotti kapcsolatot. Nyole kiilonbozd kapcsolattipust tart fel,
amelyek a kdvetkezd harom csoportba sorolhatok:

o feltételes, miszerint a korforgasos gazdasagi miikodés feltétele a fenntarthato

fejléddésnek,

e clényds, vagyis a korforgasos gazdasagi modell képes hozzajarulni a fenntarthatd

fejlédési célok megvaldsulasahoz,

e kompromisszumos, azaz a korforgasos gazdasag koltségekkel/raforditasokkal és

elényokkel egyarant jar a fenntarthatosagi torekvések tekintetében.
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Schoggl kutatotarsaival (2020) négy szintet hatarozott meg, amelyeket egy
holisztikus korkoros-megkozelitésben kombinalva a modellvaltas sikeresen hozza tud
jarulni a fenntarthatosagi menetrendhez.

1. A miuszaki folyamatok képezik az alapszintet, mivel itt torténik a legtobb
ujrahasznositasi vagy hasznositasi miivelet, illetve kitermelési tevékenység, mint
példaul a banyaszat, valamint a termelési hatékonysag.

2. A kovetkez0 magasabb szint az anyagi szint. A kutatok ezen a szinten harom
beavatkozasi terliletet azonositottak. Specifikus anyagok, amelyek kornyezeti
szempontbol kitlintetett figyelmet kdvetelnek, mint példaul a mlianyagok vagy a
fémek. Masodik teriiletet képezik az anyagaramok, mint példaul az
¢lelmiszerhulladék, harmadikként pedig az anyagokkal vald bandsmod kiilonb6zo
megkozelitései.

3. Ezeket a megkozelitéseket atfogd stratégiakba kell bedgyazni, ¢s megfeleld
kornyezetvédelmi és tarsadalmi gazdalkodasi gyakorlatokkal kell kiegésziteni.

4. Végil a fogyasztok szintje. Széles spektrumui szakirodalmi attekintés alapjan
egyértelmilen megfogalmazhatd, hogy ez a szint a tudomanyos diskurzusban
alulreprezentalt.

A kutatasi iranyok kiegyensulyozottsdga, valamint a fenntarthatosagi értékelés
egységesitésére iranyuld erbfeszitések kulcsfontossagtinak tekinthetdk ahhoz, hogy
megvalosuljon a szintek kozotti egységes fejlodés.

A tudomanyos szféraban egyre nagyobb az igény a korforgasos gazdasaggal
kapcsolatos vilagos fogalmak kialakitasara, valamint egy k6zos felfogas és megkozelités
kialakitasara annak érdekében, hogy hatdrokat és kapcsolddasi pontokat definidljanak
mas tudomanyos teriiletekhez. Az iizleti gyakorlat azonban kevésbé szofisztikéalt, nem
igényli a pontos definiciokat, illetve azok megléténél fontosabb szempont a gyorsan

alkalmazhat6 kutatdsi eredmények megléte.

2.1.2. Korforgasos gazdasag eszkozrendszere: zart anyag és eréforrasciklusok

A korabbiakban targyaltak szerint az ipari forradalom ota az emberiség linearis
gazdasagi modellben miikddik, amely magaban foglalja az er6forrasok Oriasi
mennyiségli és liteml kinyerését a Foldbol. A globalis gazdasagon évente ataramlo
anyagtomeg a ,,Global Resources Outlook 2024” jelentése alapjan 1970 és 2024 k6zott
megtriplazodott, elérve az éves 106 milliard tonnas szintet (UNEP, 2024). Ennek

mintegy kétharmada veszenddbe megy, a kdrnyezetbe keriil, mint hulladék.
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A korforgdsos gazdasagi modell alapjain nyugvé fenntarthatdsagi stratégidk és
gyakorlati megoldasok célja kornyezeti szempontokat rendszerszinten megjelenitd
megoldasokat talalni a gazdasagi folyamatokra, mind a nem megujithaté ,,miiszaki”
eroforrasokat, mind pedig a ,,bioldgiai” er6forrasokat figyelembe véve.

A  modell cél- ¢és eszkozrendszerét szemlélteti korforgdsos gazdasag
rendszerdiagramja, mas néven pillangddiagram. Ahogy az els¢ dbra mutatja, két f6

ciklusbol all — a technikai ciklusbol €s a biologiai ciklusbdl.

Biologiai kor Technologiai kor

Input csokkentése
Komposztalas Karbantartas
Anaerob lebontas Ujrahasznalat
Bioszintézis 3 o

Ujragyartas
Biogazdalkodas Ujrahasznositas
Biologiai alapu ]
ipari felhasznalas ) \-} Karbantartas
Természetes '/ Megosztas
tapanyag- Visszagyiijtés
visszajuttatas “
Anyag- és
energiavisszanyerés

1. abra: Korforgasos gazdasag pillangédiagramja

Forras: EMF (2019) alapjén sajat szerkesztés, 2025
A “biologiai kor” alapjat a biologiailag lebonthatd anyagok adjak. A
pillangodiagram bal oldalan lathato folyamatok azokra az anyagokra vonatkoznak,
amelyek biztonsdgosan visszatérhetnek a foldbe. Az elfogyasztott élelmiszereken tul
mas biologiailag lebomlé anyagok, mint példaul a pamut vagy a fa, végiil a technikai
ciklusbol a biologiai ciklusba keriilhetnek (EMF, 2022). Magaba foglalja mindazon
gazdasagi szektorokat, amelyek Dbiologiai er6forrasokra (allatok, novények,
mikroorganizmusok és az ezekbdl szarmazo biomassza) tdmaszkodnak, illetve azok
miikddési funkcidit és elveit. A bioldgiai eredetli anyagokbol tobb termékcsoport
allithatd el6, mint példaul az élelmiszer ¢és takarmény, ipari nyersanyag,
energiahordozd, valamint talajer6-gazdalkodasban hasznositott szerves tragya
(Németh, 2011). A zart hurka (kor)folyamat célja a természetes anyagok minél

hatékonyabb kinyerése, feldolgozasa és hasznositasa.
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A korforgasos gazdasagban elétérbe keriil a biomasssza nem élelmiszeripari célu

felhasznalasa is. Az OECD Magyarorszag szamara készitett nemzeti stratégiai

iranymutatasa (2023) a biomassza—¢lelmiszer agazatot azonositja, mint a korforgasos

atmenet egyik legfontosabb teriiletét, mivel nagy gazdaséagi, klimavédelmi ¢és

kornyezeti potencial rejlik benne, tovabba Ilétfontossagii az Eurdpai Unidban

megfogalmazott telepiilési hulladékcélok eléréséhez. A novényekben talalhato

szénhidratok szarmazékainak kémiai, illetve biologiai atalakitisa olyan termékek

eldallitasara szolgal, amelyek piacképesek ¢és eladhatok, szemben az alapanyaggal,

mely altaldban feleslegben van jelen a piacon.

A biologiai eredeti anyagok ipari hasznositisinak modjai Németh (2021)

Osszefoglaloja alapjan az alabbiak.

Keményitd felhasznalasa: a keményitdt az ipar szamos teriiletén felhasznaljak.
Ezek koziil kiemelkedé: papir és csomagoldoanyag-ipar, ragasztdéanyag
eléallitas, vegyipar, biomlianyagok alapanyaga. Egyre jelentésebb érdeklodés
mutatkozik a bioldgiai uton lebomld csomagoloanyagok alkalmazasa irant is.
Ezeknek — alapfeladatuk betoltésén tul — versenyképesnek kell lenniiik a
koltségek szempontjabdl a hagyomanyos csomagoldéanyagokkal szemben. A
természetes keményitd hasznositasan til a gyartds fontos célja a tisztitott
keményitd eldallitasa, melyet a textiliparban, gyogyszeriparban, édesitdiparban,
iiditégyartas soran hasznositanak.

Rostnovények feldolgozasa: a rostnovények (len, kender) hasznositasa,
feldolgozasa egyre nagyobb jelentdséget kap, hiszen a ruhdzati ipar és a divat
mindinkabb a természetes anyagok felhasznalasa felé fordul.

Novényi olajok ipari felhasznalasa: a ndvényi olajok ipari felhasznalasanak
célja a természetes alapu zsirok, olajok, névényolaj-alapt vegyszerek, kend- és
adalékanyagok eldallitasa.

Fehérjék felhasznalasa: a ndvényi eredetli fehérjék (szoja, repce, napraforgo,
buza) mellett nagy jelentdséglieck az allati eredetli fehérjék. Felhasznalasuk az
¢lelmiszeripar, takarméanyozas, gydgyszeripar, vegyipar, milanyagipar, papir és
nyomdaipar terén jellemzd.

Noveényi eredetli szinezékek: a kiilonbozd szinezondvények felhasznélasi
lehetdségei széleskoriiek, néhany példat emlitve: novényi nedvek -

faanyagvédelem; safrany - textilfestés, élelmiszer szinezék; varjutovis -
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borszinezék, gyapjufesték; hagyma levél - gyapju, len festés; soska gyokér -
selyem, bdrfestés; dio - kozmetikai ipar; fehér malyvavirag — textilfestés.

- Energetikai célu hasznositds: a biomassza foként szén, hidrogén €s oxigén
tartalmu szerves anyag. Viszonylag kevés karos anyagot tartalmaz az
energetikai hasznositds szempontjabol. Mindemellett kiilonds elénye, hogy
megfeleléen atgondolt hasznositas mellett beldle tobblet szén-dioxid
kibocsatasa nélkiil végezhetd energiatermelés. Ezen elonyds tulajdonsagai
kiemelten alkalmassa teszik energetikai célokra. Hatranyos tulajdonsaga, hogy
kicsi az energiastirisége (kivéve a biolizemanyagokét), ezért leginkabb lokalis
energiaforrasként  célszeri  alkalmazni. A  biomassza  energetikai
hasznositasanak modja szamos tényezo6tdl fiigg, de sokoldalil felhaszndlési
lehetdségének koszonhetéen az elmult iddszakban az egész vildgon az
érdeklédés kozéppontjaba keriilt.

A pillangddiagram biologiai korének kozéppontjaban a regeneracio all, vagyis olyan
gazdalkodasi gyakorlatokra kell attérni, amelyek lehetévé teszik a természet szamara a
talajok 0ijjaépitését és a biologiai sokféleség megtartasat, s6t novelését (EMF, 2022).

A “technologiai kor” a bioldgiailag nem lebonthatd anyagok kore. A korforgédsos
anyaggazdalkodas technikai korébe az alapanyagok mar a termék tervezése soran eleve
ugy keriilnek be, hogy a késdbbiekben minimalis energiabefektetéssel és a lehetd
legalacsonyabb mindségbeli romlassal Gjra felhasznalhatoak legyenek. Az Ggy nevezett
fenntarthato  terméktervezésnek nemcsak arra kell korlatozdédnia, hogy a
termékéletciklus végén segitse az anyagok visszanyerését, hanem képessé kell tennie a
vallalkozasokat ¢és a fogyasztokat a hulladékok elkeriilésére. A korforgéasos
gazdasdgban a termékeket és azok Osszetevoit oly modon kell megtervezni, amely
lehetdvé teszi azok karbantartasat, esetleg a komponensek tovabbi hasznalatat. Eltérbe
kell keriiljenek az univerzalis alkatrészek, amelyek az eredeti gyart6é mellett méasok
termékeivel is kompatibilisek. A termelésbe vont anyagok korét aszerint kell
meghatarozni, hogy azok a hasznalat soran tartsak, utdna pedig minél konnyebben
ujrahasznosithatok legyenek (Bakker et al., 2014). A tervezésben ¢és a
végfelhasznalasban elengedhetetlenek a visszacsatolasok a rendszer folyamatos
fejlesztése érdekében. A technologiai korben tehat az anyagaramok szintén zart
hurkaak, az er6forrds hurkok zardsa a javitds, tobbszori felhasznéalds/megosztas,

felyjitas és ujrefeldolgozas folyamatain keresztiil biztositott.
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Az Ellen MacArthur Foundation (2014) altal megfogalmazottak szerint, valamint
Németh et al. (2020) alapjan az anyagok funkcionalis értékének meghosszabbitasaban
a technologiai korforgas megvaldsitdsanak (a biologiai mellett) kiemelt szerepe van,
kulcsteriilete1 az alabbiak: visszaforgatds, Ujragyartas, felajitas, ujrahasznalat,
karbantartas és javitas.

Cramer (2017) a korforgasos gazdasag tiz prioritdsi szintjét hatarozta meg.
Tanulményaban az el6z6 kulcsteriiletek az elutasitas, csokkentés, felgjitas,
tovabbhasznositds, visszanyerés fogalomkoreivel egésziilnek ki. Geissdoerfer és
kutatotarsai (2017) szerint a korkords rendszereknek az ujrahaszndlat, a megosztas, a
javitas, a felujitas, az ujragyartas €s az Gjrahasznositas megoldésait kell alkalmazniuk
egy szoros hurokrendszer 1étrehozasa altal, ugy, hogy minimalizaljak az er6forrasok
felhasznalasat, valamint a hulladék- és szén-dioxid-kibocsatast, tovabba az egyéb
szennyezéseket.

A korkoros stratégidk és tizleti modellek fentiekben részletezett tevékenységei
szdmos tovabbi kategorizalast tesznek lehetévé. Rok (2017) a szoba johetd
tevékenységeket a kovetkezok szerint rendszerezi.

o Termékfejlesztés szakasza: olyan termékek és megoldasok, amelyek
er6forrashatékonyak és tartosak, konnyen javithatok, feltjithatok és végiil
ujrahasznosithatok. A termékek tervezése és €pitése egyarant a bolcsotol a
bolcsdig elv szerint torténik.

e A termékeldallitds fazisa: a nyersanyagok fenntarthatd6 moddon torténd
beszerzésével €és az erdforras korforgas kiilonféle modjainak (példaul ipari
szimbidzis, Gjragyartas) hatékony alkalmazasaval kell torténnie.

e Fogyasztas, hasznalat: a haztartasok, cégek és egyéb szervezetek fogyasztasi
szokasainak megvaltoztatasa, korforgdsos modell beépitése a fogyasztas egyes
»,mozzanataiba”. Ennek moddja lehet oktatds, képzés, szemléletformalas, a
megosztasos gazdasagi elvek tadmogatasa, az Ujra-hasznélat és javitas
Osztonzése.

e A hulladékgytijtés és ujrahasznositas fazisa: a hulladékgylijtés rendszerének
fejlesztése, a gyartoi, fogyasztoi feleldsség novelése a magas mindségl

Ujrahasznositas megalapozasahoz.
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Mivel a korforgasos gazdasag rendszerszintli megoldasokkal dolgozik, eszkdztara
az értéklanc egészén megjelenik. Az eszk6zok jelentdsége abban is rejlik, hogy a

szereplok egyiittesen alkalmazzak oket.

2.1.2.1. Megujuloé energiaforrasok kore

A megbizhatd, elérhetd és kdrnyezetileg is fenntarthatd energiaellatds megteremtése
napjaink egyik legnagyobb kihivasa. A vildg energiagazdalkodasaban uj szemléletre,
Uj stratégiakra van sziikség, amelyek lehet6vé teszik a hagyomanyos energiahordozok
kimeriilésének id6beli kitolasat, valamint mérséklik a kornyezeti terhelést.

Megujul6 energiaforrasnak nevezziik az energiahordozok azon csoportjat, amelyek
emberi 1éptékben szamitva képesek megujulni, folyamatosan Gjratermelédni (Monoki
— Barna, 2001). Ilyen példaul a napenergia, a biologiai eredetli energia, szélenergia,
vizenergia és a geotermikus energia. Eldzdekkel ellentétben a nem megljulod
energiaforrasok olyan természeti er6forrasok, aminek nincs, vagy emberi 1éptékkel
talsagosan hosszi idébe telik az Gjraképzdési mechanizmusa. fgy példaul a fosszilis
tiizeldanyagok (kdészén, kdolaj, f6ldgaz, propan-butan gdz), illetve az uran, mint az
atomenergia energiahordoz6 anyaga (Monoki — Barna, 2001).

A megujuld energiaforrasok tigy hasznéalhatok fol energiatermelésre, hogy kdzben
nem, vagy csak mérseékelten bocsatanak ki kornyezetre karos anyagokat. A Foldon
viszonylag egyenletes eloszlasban mindenhol jelen van valamelyik formajuk. Kelléen
atgondolt megoldasokkal felhasznalasuk rengeteg eldnyt kinal alkalmazdjuknak.
Vilagszerte szamos példa bizonyitja, hogy a jol megtervezett, megajuld
energiaforrasokra épiilé rendszer teljes mértékben életképes €s gazdasagos alternativaja
a hagyomanyos energiaforrasokra épiild rendszereknek (Németh, 2017).

Az energiaszektor tehat radikalis valtozdsokon megy keresztiil, és ez az 4tallas az
elkovetkezendd években varhatéan az egész vilagon gyorsulni fog. Az energiadtmenet,
az alternativ. megoldasok energiarendszerekbe torténd bevondsa kiilonb6zo
sebességgel, litemezéssel €s motivaltsaggal zajlik a vilagban, ugyanigy, mint Eurdpa
egyes térségeiben. Szdmos orszag, térség energiaellatdsanak donté hanyada importbol
szarmazik, igy a lakossdgi és intézményi energiaellatds, illetve a vallalkozoi
energiaigények biztositasa - a helyi érdekeket és értékeket szem eldtt tartva - sok

szempontbol ujragondolast igényel.
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2.2. Korforgasos modellvaltas kornyezete

2.2.1. Szabalyozasi kornyezet az Eurépai Uniéban

Az elso, kifejezetten a korforgdsos gazdasagrol sz616 szabalyozasi csomagot az Europai
Bizottsag 2015. december 2-an fogadta el, lendiiletet adva a korforgasos gazdasagra
vald atmenetnek az Eurdpai Unidban. A csomag jogalkotasi javaslatokat tartalmazott a
hulladékok kezelésérdl, és a hulladéklerakas csokkentése, valamint az ujrafeldolgozas
¢s az Ujrafelhasznélas novelése érdekében pedig hosszu tavra szolo célértékeket
hatarozott meg (European Commission, 2015). A zart lancu termékéletciklus
megvalositasa érdekében a csomag emellett egy cselekvési tervet is felvazolt, amelynek
célja, hogy a teljes értékteremtési lancot lefedve tdmogassa a korforgasos gazdasag
megvalosulasat — a termeléstdl a fogyasztasig, a javitastol a gyartasig, beleértve a
hulladékgazdalkodast és a gazdasdgba visszaforgatott masodnyersanyagokat.

A 2015-6s csomagot kovetd években az Eurdpai Unid szamos kezdeményezést
inditott a korforgasos gazdasadg elmélyitése érdekében, azonban az attorést a 2019
végén bejelentett Europai Z6ld Megéllapodds (European Green Deal) és az annak
részeként 2020 marciusaban elfogadott 0j Korforgasos Gazdasagi Cselekvési Terv
(CEAP) hozta meg. Ekkor mar tobb eurdpai orszag — koztiik az Egyesiilt Kiralysag,
Svédorszag, Németorszag és Finnorszag — rendelkezett atfogd, torvényileg rogzitett
klimacélokkal. Az egységes szabalyozas kdbe véste Eurdpa azon célkitlizését, hogy
2050-re klimasemlegessé valjon, valamint azt a célt, hogy 2030-ra az 1990-es szinthez
képest 55% -kal csokkentse a karosanyag-kibocsatast (European Commission, 2019).
A megallapodas nem egyetlen dokumentum, hanem tobb egymadsra épiild stratégia,
jogszabaly és szakpolitikai akcio egyiittese, amelyek kiilonb6z6 adgazatokat — példaul
az energia szektort, ipart, mez6gazdasagot és fogyasztoi szokasokat — érintenek. Az
alabbi tablazat idorendi sorrendben mutatja be a Z61d Megallapodas keretében sziiletett

legfontosabb unidés dokumentumokat €s intézkedéseket, azok célkitiizéseivel egytitt.
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2. tablazat: Az Europai Zold Megallapodas intézkedései idérendben

Datum Dokumentum / Esemény Rovid leiras
Ursula von der Leyen bejelenti a
2019. dec. European Green Deal | 2050-es klimasemlegesség
bemutatasa céljat és az atfogo stratégiat.
Korforgasos  gazdasag  1j
2020. marc. New Circular Economy Action | iranyelvei: fenntarthato
Plan (CEAP) termékpolitika, jog a javitashoz,
hulladékcsdkkentés.
Fenntarthato
2020. maj. ,Farm to Fork” stratégia ¢lelmiszerrendszer, vegyszerek,
antibiotikum-hasznalat
csokkentése.
2020. maj. EU Biodiverzitas  Stratégia | Természetes okoszisztémak
2030-ig védelme ¢€s helyreallitasa.

EU Klimatérvény (European | Jogilag kotelez6vé teszi a 2050-
2021. jal. Climate Law) es klimasemlegességet, 2030-ra
legalabb 55% csokkentést ir eld.
COz-kvoétarendszer  reformja,
2021. jul. ,.Fit for 55” jogszabalycsomag | energiahatékonysag, megjuld
energiaforrasok timogatas,
kozlekedési adok.

A textilipar korforgasos
2022. marec. EU Textilstratégia atalakitasa, gyors divat
visszaszoritasa.

Green Deal kiegészité | Zo6ld allitasok szabalyozasa,
2022-2023. jogszabalyok javitashoz valo jog, csomagolasi
reformok.

Természetvédelmi rendelet | Okoszisztémdak helyrellitisa az
2023. jal. (Nature Restoration Law) EU tertiletének legalabb 20%-an
2030-ig.

Uj korforgasos célok iparra,
2025. febr. Clean Industrial Deal kritikus nyersanyagokra,
,,Circular Economy Act”
kezdeményezés.

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

A 2020-ban elfogadott 0j korforgasos gazdasagi cselekvési terv (CEAP)
bemutatojan Frans Timmermans, az Eurdpai Zold Megallapodasért felelds bizottsagi
ligyvezetd alelnok szamszeriisitve tdmasztotta ala az Gjabb program elfogadasanak
sziikségességét, miszerint jelenleg csak az erdforrasok 12%-a keriil vissza a
gazdasdgba, mikozben ,sok termék tul konnyen tonkremegy, nem lehet Oket
Ujrahasznalni, megjavitani €s Ujrahasznositani, vagy kifejezetten csak egyszeri
hasznélatra késziilnek. Nagy, kihasznalhatd potencidl rejtézik ebben mind a
vallalkozasoknak, mind a fogyasztoknak” (European Commission, 2020a). A CEAP
mar ennek megfeleléen szigorbb hangvételli, tobb szamonkérhetd célértékkel
dolgozik, igy biztositva, hogy az ajanlasok valdban eljussanak a végrehajtas szintjéig.
Ilyen konkrét célérték, hogy 2030-ig az Eurdpai Unid6 megduplazza a korkords

anyagfelhasznalas aranyat. A célok elérése érdekében kiterjeszti tovabba az
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iranymutatast tagallami szintr6l a legfontosabb gazdasagi szerepldkre, egyértelmil
tizleti érvekkel érdekeltté téve oOket az elmozdulasban egy korforgasos miikddés
iranyéaba.

Az Europai iparstratégia kiemelt fontossagu részeként a 2020-as cselekvési terv az
alabbi teriileteken iranyoz eld uniods szintii intézkedéseket (European Commission,
2020Db):

e A fenntarthaté termékek altalanossa tétele az Eurdopai Unioban. Cél olyan
termékek forgalomba hozatalanak 6sztonzése, melyek hosszabb élettartammal
birnak, kdnnyebben Ujrafelhasznéalhatok, javithatok és ujrafeldolgozhatdk és az
elsddleges nyersanyagok helyett a lehetd legnagyobb mértékben tartalmaznak
ujrafeldolgozott anyagokat. Az intézkedések korlatozni fogjak az egyszer
hasznalatos termékek forgalmazasat, kezelni fogjak az id6 eldtti elavulast, és be
fogjak tiltani az eladatlan tartds aruk megsemmisitését.

e A tudatos fogyasztdi magatartas eldsegitése. Ezen a ponton elsdsorban a
megbizhatd informacidkra vonatkoz6 javaslatokat fogalmaz meg, melyek segitik
a fogyasztokat abban, hogy kornyezeti szempontbol fenntarthaté dontéseket
hozzanak.

e Nagyobb hangsuly fektetése azokra az dgazatokra, amelyek a legtobb erdéforrast
hasznaljak fel, €s ahol nagy a korforgas megvalositasanak lehetdsége. Az alabbi
agazatokra tér ki a cselekvési terv: elektronika ¢és infokommunikéacios
technologiak, akkumulatorok és jarmiivek, csomagoloanyagok, textiltermékek,
épitdipar €s ¢lelmiszerrendszerek. Az EU célja, hogy ezeken a teriileteken a teljes
érteklancra kiterjedd, rendszerszintli valtozasokat 6szton6zzon, az 6kodizajntol
kezdve az Ojrafeldolgozésig €s az 0j lizleti modellek bevezetéséig.

e A hulladékkeletkezés csokkentése. A hangsuly a hulladékkeletkezés teljes
mértékll elkeriilésére és a hulladék olyan, magas szinvonali masodlagos
eréforrassa alakitasara helyezddik, amely megtaldlja a helyét a masodlagos
nyersanyagok jol miikodo piacan. A cselekvési terv emellett egy sor intézkedést
javasol az unids hulladékexport minimalizalasa és az illegalis hulladékszallitas
elleni kiizdelem érdekében.

Az Eurdpai Bizottsdg vonatkozd jogalkotasi javaslatait, illetve az akcioterveket

olyan vizsgalatokkal, tanulméanyokkal kivanja nyomatékositani, amelyek azt elemzik,

milyen szamszerlsithetd hasznokat, tobbek kozott pénziigyi eldnyoket jelenthetne az
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Eurdpai Unid szamara a korkords gazdasagi modell adaptacidja. Tobb erre vonatkozo
becslés is késziilt, melyek értelmében az unids gazdasagi termelés korkorossé alakitasa
éves szinten akar 600 milliard eurds hasznot is jelenthetne a tagallamok szédmara
(Korhonen et al. 2018). Mivel az Eurdpai Unidoban miik6dé gyartd cégek atlagosan
40%-ot koltenek anyagokra, a zart rendszeri modellek egyértelmiien ndvelik
nyereségességiiket, mikozben megvédik Oket az erdforras arak ingadozasaitol
(Eurostat, 2020).

Ezen a ponton fontos megallapitani, hogy az Europai Uni6 tagallamainak nagyon
jelentés részében olyan tradicionalis gazdasagi-termelési struktira miikodik, amely
jelen formajaban nem egyértelmien kompatibilis a korkords gazdasagi modell
alapvetéseivel.

A vallalatok eldtt allo atallas és a cselekvési tervekben lefektetett 1) fenntarthatod
vallalati mikodés eredményes és hatékony alkalmazasdnak érdekében a Bizottsag
szamos tamogatoi rendszert dolgozott ki (European Commission, 2020b):

o Az celérhetd legjobb technikdkrol sz6lo, rendszeresen feliilvizsgalt
referenciadokumentumokban  nyudjt irdnymutatast az egyes agazatok
szereploinek.

e Nyersanyag-informacidés rendszer kidolgozasa ¢és nyersanyagaramokkal
kapcsolatos unids szintii kutatasok tdmogatasa.

e Ko6z0s eurdpai adattér az intelligens korforgédsos alkalmazasok szamara.

e A nemzeti hatosagokkal egyiittmikodve fokozza a kozos piacon forgalomba
hozott termékekre vonatkoz6 fenntarthatdosdgi kovetelmények érvényesitését,
Osszehangolt piacfeliigyeleti intézkedések révén.

e Eurdpai Innovacios €s Technoldgiai Intézet tudomanyos €s innovacios tarsulasok
utjan koordinalja a korforgasos gazdasagra iranyuld innovacios torekvéseket.

e (Globalis szerepvallalassal 6sztonzi a vilagszintli atallast.

Osszefoglaléan elmondhatjuk, hogy a fejlédés iranyat a hatarozottabb hangvétel
mellett az innovacid ¢€s a digitalizacios megoldasok megjelenése, valamint a varosok,
kisebb régiok bevonasa az atmenet folyamataba jelentik.

Ezen torekvések folytatdsaként az Eurdpai Unid a 2020-as évek kdzepére atfogod
szabalyozasi keretet épitett ki a folyamat elémozditasara, amelyet tobbek kozott az
Okoinnovaci6 0sztonzését, a masodnyersanyagok piacanak megerdsitését €s a

kornyezetbarat terméktervezés kotelezove tételét célzo unids jogszabaly-tervezetek €s
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stratégiak — példaul az 6kodesign-rendelet €s a ,,javitashoz vald jog” — is jol tiikkroznek
(European Commission, 2022; European Commission, 2023a).

Kiilon emlitést kell tenni, a jelen kutatas targyat képezo €élelmiszeriparra vonatkozo
szabalyozasi gyakorlatrol. A ,,Termel6tol a fogyasztoig” (EC, 2020) stratégiat az
Eurdpai Uni6 a Z6ld Megallapodas (European Green Deal) részeként fogadta el. Célja
az ¢lelmiszerldnc minden szakaszanak — a termeléstdl a fogyasztasig — kdrnyezetbarat,
egészséges €s igazsagos iranyba torténd atalakitdsa. A terv konkrét célkitiizéseket
tartalmaz, mint példaul a novényvédd szerek ¢és mitragyak felhasznaldsanak
csokkentése, az ¢lelmiszer-feldolgozas kornyezeti hatdsanak visszaszoritasa, valamint
az élelmiszer-pazarlas mérséklése. A ,,Termeldtdl a fogyasztdig” stratégia utmutatast
nyujt a hazai élelmiszeripari szereplok szamdara abban, hogyan épitsék be vallalati
stratégiajukba a korkoros gazdasdg alapelveit, legyen sz6 a nyersanyagoktol a
hulladékértéken at a fogyasztoi kommunikacioig.

A 2025 februarjaban elfogadott tisztaipar-megallapodas konkrét intézkedéseket
vazol fel annak érdekében, hogy a dekarbonizéci6 az eurdpai ipardgak ndvekedésének
motorjava valjon. A megallapodasnak része a megfizethetd energiara vonatkozo
cselekvési terv (European Commission, 2025), amelynek célja a tiszta energia lehetd
leggyorsabb bevezetése, a villamositas felgyorsitasa, a belsd energiapiac kiteljesitése
fizikai Osszekottetések révén, az energiafelhaszndlds hatékonyabba tétele és az
importalt fosszilis tiizeldanyagoktol valo fliggdség csokkentése. A megallapodas
keretében célul tlizték ki tovabba a kritikus fontossagii nyersanyagokkal foglalkozo
unios kozpont 1étrehozasat, melynek a feladata az lesz, hogy vallalatoknak nyujtott
tdmogatas révén koordinalja a kritikus nyersanyagok beszerzését és felhasznalasat. Ezt
a torekvést egésziti ki a 2024-ben hatalyba Iépett Critical Raw Materials Act (CRMA),
amelynek célja, hogy biztositsa az Eurdpai Unid szamara a kritikus nyersanyagokhoz
valo fenntarthato €s stratégiai hozzaférést, eldmozditva mind a belfoldi kivitelezést,
feldolgozast, Gjrahasznositast, mind az Eurdpai Unid kiils6 partnerekkel kialakitott
diverzifikacios politikajat (European Commission, 2023b). A 2030-as célkitiizések
koz¢é tartozik, hogy:

e az Eurdpai Unio6 évenkénti fogyasztasanak legalabb 10 %-4t maga banyassza,
e legalabb 40 %-at a belsd feldolgozas fizesse,
e ¢slegalabb 25 %-at Gijrahasznositott anyagbol fedezze.

Emellett a CRMA tamogatja a kritikus nyersanyagokat érinté projektek gyorsabb

engedélyezését, mobilizdlva a k6zos unids szabvanyokat és a korforgasos gazdasag
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elemeit (példaul Gjrahasznositas, hulladékbol visszanyert nyersanyag) is integralja a
jogi rendszerbe.

Az Unio elkotelezddésének még magasabb fokat mutatja, hogy 2026-ra varhatdéan
elkésziil a korforgasos gazdasagrol szolo torvény (Circular Economy Act), amelyek
célja, hogy elOsegitse a masodlagos anyagok irdnti piaci kereslet és az egységes
hulladékpiac megteremtését, kiillonosen a kritikus fontossdgi nyersanyagok
tekintetében.

A torvényi forma egyben azt is jelenti, hogy az Eurdpai Unio6 szabalyozasaban attér
a rendeletekre, mint szabalyozasi formara az iranyelvek helyett. Ami azt jelenti, hogy
valamennyi vonatkozo szabalyozas kozvetleniil hatallyal és kotelezo erdvel fog birni az

unids tagallamokban.

2.2.2. Magyarorszag korforgasos gazdasagi stratégiaja és cselekvési terve

Az OECD 2023-ban bemutatott, Magyarorszag szamara készitett ,,Towards a National
Circular Economy Strategy for Hungary” cimli dokumentuma az elsé atfogo,
nemzetkdzi szinten is iranymutato cselekvési terv, amely a hazai korforgésos atmenet
lehetGségeit, kihivasait és prioritdsait vizsgalja (OECD, 2023). A jelentés 2040-ig
kijelolt célértékeket, valamint ezek elérését segitdé szakpolitikai és szabalyozasi
javaslatokat tartalmaz. Az OECD a Miniszterelndkséggel és az Energialigyi
Minisztériummal egylittmiikodésben, valamennyi érintettel tortént egyeztetést
kovet6en dolgozta ki a dokumentumot.

Stratégiai célkitiizések (2040-re, 2019-es bazisévhez képest)

e Erdéforras-termelékenység megduplazasa (GDP/DMC) (Eurostat, 2020)

o Korforgasos anyaghasznalat 15%-ra novelése (European Commission, 2020b)

o Z0ld foglalkoztatas novelése 30%-kal, elérve a teljes foglalkoztatottsag 2,5%-at

(OECD, 2023)

A dokumentum hangsulyozza, hogy a hatékony korforgasos modell kialakitasa
atfogd kormdényzati koordinacidt €s szektorokon atnyuld szakpolitikai integraciot
igényel. A jelenlegi hulladékgazdalkodasi keretek ellenére nem valosult meg
horizontélis, rendszeralapu szabalyozas.

A kovetkezOkben attekintem a stratégiai dokumentumban meghatarozott teriileti
prioritasokat, majd az élelmiszeriparra vonatkozo szakpolitikai javaslatokat — mint a
doktori disszertacido empirikus vizsgalatanak fokuszteriiletét — részletesebben is

Kifejtem.
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A szakmai anyag a biomassza ¢és az élelmiszeripar terén jelent6s gazdasagi potencialt
azonosit, amely kiakndzasat a jelenlegi szakpolitikai keret nem tdmogatja aktivan. A
vonatkoz6 ajanlatok pontokba szedve:

o komposztalas és digestatum mezOgazdasagi felhasznalasanak szabalyozasa,

e biohulladék szelektiv gytijtésének Gsztonzése,

e "pay-as-you-throw" rendszer bevezetése,

e Oktatési és szemléletformalod programok.

Az ¢épitéipar az erdforrasfelhasznalas és hulladéktermelés egyik f6 forrasa. A
dokumentum a kovetkezo ajanlatokat fogalmazza meg:

e Mindségi szabvanyok a masodlagos anyagokra,

e szelektiv bontas jogi kereteinek megteremtése,

e digitalizacio és anyagazonositas fejlesztése.

Mianyagipar terén elsésorban a Csomagoldsi és egyéb milanyagok korforgasba
allitasara fogalmaz meg ajanlasokat:

o Korforgasos tervezés 0sztonzése,

e EPR-dijak 6komodulécioja,

e 70ld kdzbeszerzés kotelezové tétele.

A biomassza és az ¢€lelmiszeripar meghataroz6 szerepet jatszik Magyarorszag
gazdasagi fejlodésében, egyben hozzajarulva az éghajlatvaltozas mérsékléséhez és a
kornyezetterhelés csokkentéséhez. A szektor emellett kulcsfontossagt az Eurdpai Unid
altal meghatarozott telepiilési biohulladékra vonatkozo célkitlizések teljesitésében is,
kiilonosen a szelektiv gylijtés, a hulladékkeletkezés megeldzése ¢és az
anyagvisszanyer¢s terén (European Commission, 2020D).

A magyar mezdgazdasagi szektor jelentéségét tdmasztja ald, hogy a hozziadott
értéke meghaladja az unids atlagot, valamint az élelmiszerek, italok és dohanytermékek
ipari feldolgozasa a nemzetgazdasag harmadik legnagyobb agazatat képezi (OECD,
2023). A Food and Agriculture Organization (FAO) becslései szerint a bioalapu
gazdasag globalisan is a legnagyobb kibocsatdscsokkentési és anyaghatékonysagi
potenciallal rendelkezd teriiletek egyike (FAO, 2021).

Ennek ellenére a hazai szakpolitikai €s szabalyozasi kornyezet jelenleg nem 6sztonzi
kelld mértekben a korforgasos megkozelitést. A fenntarthatd biomassza-hasznalat
elterjedéséhez elengedhetetlen az egyértelmii iranyvaltas: a hulladékgazdalkodasi

szemlélet (komposztalas, anaerob emésztés) kiterjesztése mellett hangsulyt kell kapjon
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a bioalapti nyersanyagok visszaforgatasa, valamint a korforgasos biogazdasag

intézményesitett fejlesztése. Ez magaban foglalja a mindségi komposztok
agrarhasznositasat, a biohulladék differencialt gytijtésének 0Osztonzését, és az
innovacios infrastruktira megerdsitését a bioldgiai ciklus mentén miikodo gazdasagi
szereplok szamara (OECD, 2023; EMF, 2019).

A jelentés kiemelten foglalkozik a gyorsan nvekvo vallalkozasok aranyaval (20%-
os vagy annal nagyobb novekedés a foglalkoztatas alapjan). A 2. abra a legalabb 10 {6t
foglalkoztatd aktiv vallalkozasok alapsokasaganak szazalékaban mutajta ezek

alakulasat.

HORECA Adminisztraci6 és kiegészitd Epitéipar Energiatermelés

irodai szolgaltatisok

e

Novekedés iiteme

o 0

Pénziigyi szolgaltatasok

IKT

Feldolgozoipar

Banyaszat

Szallitas és raktarozas

Viz- és hulladékgazdalkodas

— Adott szektor
— Eves orszagog
atlag

Tudomanyos és mémoki Nagy- és kiskereskedelem

szolgaltatasok

Ev

2. abra: A gyorsan novekvo vallalatok aranya az egyes magyarorszagi agazatokban
Forras: OECD, 2021.

A stratégiai dokumentum lehetGségként tekint arra, hogy bizonyos a prioritasok
kozott szerepld teriiletek altal érintett agazatok, mint példdul az informacids és
kommunikacids technologiak (IKT), az igazgatasi és tamogatd szolgaltatasok vagy a
szallitas és raktarozas, atlagon feliili aranyban rendelkeznek nagy ndvekedést elérd
vallalkozasokkal. Ugyanakkor a magas novekedési liteml vallalkozasok jellemzden
atlag alatt vannak képviselve az épitdiparban, a nagy- és kiskereskedelem, valamint a
szallashely-szolgaltatas és vendéglatas terén (OECD, 2019). Ezen agazatok esetében
elengedhetetlen 1) szinergiak megtalalasa a novekedéshez a korforgasos gazdasag

izleti modelljeinek alkalmazéséaval.
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2.3. Uzleti megoldasok és kulesteriiletek

Az dzleti stratégidk a gazdasagi kornyezetet alakité domindns koordinacios
mechanizmusokrdl szolo feltételezésekre épiilnek. Ez a fejezet szekunder forrasok
szintézisével arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a piaci kornyezet korforgasos
gazdasagi atallashoz kapcsolodo valtozasai (lasd szabalyozasi kornyezet, alapanyag-
kihivasok), valamint a hatékony piacokrol vallott korabbi feltételezések egyértelmi
megvaltozasa, milyen formaban jelenhetnek meg a vallalatok tizleti modelljeinek
fejlodésében.

A kérdés megvalaszolasdhoz eldszor Osszegzésre keriilnek az iizleti modellek
kiilonboz6 felfogasai, valamint a vallalati stratégia és az lizleti modellek viszonya. Ezt
kovetden azokat az eszkdzoket tekintem at, amelyekkel a vallalatok korforgasos iizleti

modell-innovéacidja lehetévé valik, kiilon figyelmet forditva az iparagi sajatossagokra.

2.3.1. Uzleti modell innovicié

Az iizleti modell kifejezés annak a folyamatnak a jellemzését takarja, hogyan general
egy vallalat értéket, milyen értékajanlatot kindl, és a miikodési folyamataihoz sziikséges
er6forrasokat milyen uton biztositja (Gassmann et al., 2014; Casadesus-Masanell —
Ricart, 2010). A szervezet azon folyamatainak, eljarasainak Osszessége, amelyek
alkalmassa teszik stratégiai — elsGsorban lizleti — céljainak megvalositasara, tobbek
kozott azaltal, hogy megteremti az iizleti célok és a célok megvalositasat biztositd
szervezeti er6forrasok, adottsagok és struktirdk kozotti szinergiat (Csath, 2012).

Az tlizleti modell kifejezést gazdasagi targykorben sokféleképpen hasznaljuk, ezért
elengedhetetlen a téma szakirodalmanak attekintésére ¢épitkezve egy egységes
definiciérendszer kidolgozasa.

Cristensen és kutatotarsai tizleti modell innovaciordl sz616 tanulmanyaban (2009) az
tizleti modell fogalmat sziikebb értelemben harom {6 pillér koré épitik:

e aziizleti modell kulcseleme a vevoéi igények pontos megértése alapjan kidolgozott

¢s megvalodsitott fogyasztoi értékajanlat;

e a profitképlet, vagyis jovedelemtermelési mod a bevételi modellt,

koltségszerkezetet, eszkozok forgasi sebességét takarja;

e a disztribucios halozat tartalmazza azt a modot, ahogy a megfogalmazott €s

l1étrehozott fogyasztdi értékajanlat eljut a vevohoz.
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Az lzleti modelleket folyamatosan revidedlni, finomhangolni sziikséges,
alkalmazkodva a valtozé koriilményekhez. Ez lehet egy teljesen 10j iizleti modell
megalkotasa, vagy egy mar meglevd iizleti modell elemeinek atalakitasa, modositasa.
(Zott - Amit, 2010). Horvath és munkatarsai (2018) definicidja szerint ,,iizletimodell-
innovacionak tekintjik az tigyfeleknek nyutjtott érték 1ényegi megujitasat, a vallalat
folyamatainak ¢és tevékenységrendszerének jelentds mértéki atalakitasat, valamint a
bevételi forrasok és a koltségstruktira ujradefinialasat.”

Az iizleti modell fogalmanak sokféle értelmezése miatt elengedhetetlen a kutatés
szempontjabol egy olyan meghatdrozas kivalasztisa, amely megfelelden tiikrozi a
vallalati miikodés komplexitasat, ugyanakkor praktikus keretet is ad az empirikus
vizsgalatokhoz. A szakirodalom sokszinlisége miatt — mivel az iizleti modell fogalma
nem tekinthetd egységesen meghatarozottnak (Gassmann et al., 2014; Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010) — sziikséges olyan definiciot alkalmazni, amely integralja a
kiilonboz6 megkozelitések altal kiemelt kulcselemeket. Az Osterwalder €s szerzétarsai
(2005) altal megfogalmazott tizleti modell definicio mellett azért dontdttem, mert ez a
meghatarozas egyszerre atfogo, vilagosan strukturalt és a gyakorlati elemzésekben is
konnyen alkalmazhato: az iizleti modell annak az értékajanlatnak a részletes leirésa,
amelyet a vallalat fogyasztok egy vagy tobb szegmensének ajanl, valamint az adott
vallalat miikodésének architektiraja, végezetiil az a partneri héalozat, amely segit
létrehozni és az tigyfélhez eljuttatni ezt az értéket annak érdekében, hogy a vallalat
nyereséges €s fenntarthatd bevételi szintet érjen el. A kutatas gyakorlati fokusza — a
korforgasos gazdasag vallalati megvalositasanak vizsgéalata — kiilondsen indokoltta
teszi az Osterwalder-féle definicio alkalmazasat, mivel ez a keretrendszer lehetové teszi
az Uzleti modell elemeinek egyenkénti és rendszerszintll értékelését. A korforgasos
gazdasagra torténd atallas jellemzdéen 1) értékajanlatot, Aatalakitott miikodési
folyamatokat és szélesebb partneri egyiittmikodéseket igényel — vagyis pontosan
azokat az elemeket érinti, amelyek az Osterwalder-modellben hangstlyosak. A modell
atlathatd szerkezete lehetdévé teszi annak feltarasat, hogy a korforgasos miikodés
bevezetése milyen pontokon moddositja a vallalat értékteremtési logikéjat, és mely
komponensek fejlesztése sziikséges a fenntarthaté miikodés biztositasahoz.

Az tizleti modellnél komplexebb, tobb dimenzidt érintd célrendszer a vallalati
stratégia, amely hosszabb tavra vetiti elére a fogyasztéi igények megértésében,

alakitasaban és fenntartasaban kitiizott célokat és feladatokat (Montoro-Sanches, 2009).
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A vallalatok szamadra a korforgasos gazdasagi elveknek vald megfelelés jellemzden
alapjaiban valtoztatja meg az tizleti modellt, annak linearisrol korkorosre alakitasa altal
(Frankenberger et al., 2020; Geissdoerfer et al., 2020; Rizos et al., 2015; Santa-Maria
etal., 2021; Unal et al., 2019). A kdvetkezékben attekintésre keriilnek azok a feltételek,
amelyek a korforgésos tizleti modell innovaciot eloremozditjak.
A triple bottom line megkozelitést (Elkington, 1999) kovetve a tudomdanyos
diskurzus fenntarthato tizleti modellek kozé azokat az tizleti tevékenységeket sorolja,
amelyek a fenntarthatosag kornyezeti szempontjait az emberek jolétével és a vallalat
gazdasagi dimenziodival képesek dsszhangba hozni. Geissdoerfer és munkatarsai szerint
(2020) a korkords tizleti modellek a fenntarthato tizleti modellek alformai, amelyek az
anyag- ¢és energiahurkokat ciklikusan, kiterjesztik, erdsitik vagy dematerializaljk,
hogy csokkentsék a szervezeti rendszerbe torténd eréforras-bevitelt, valamint a
hulladék- és kibocsatasok kiszivargasat. Wells és Seitz (2005) szerint a korforgasos
tizleti modellek olyan termékrendszerek fejlesztését tamogatjak, melyek a termékekben
megtestesiilo kornyezeti és gazdasagi értékek lehetd legmagasabb hasznossagi szinten
torténd megdrzését célozzak, mindez a gyakorlatban jellemzden a cég értékajanlatanak
¢s értékteremtési lancanak holisztikus €s szignifikans atalakulasaval jar egyiitt.
A korforgasos gazdasag alapelvei és a szakirodalmi attekintés alapjan az tzleti
modell attributumokat a sajat megkozelitésem szerint az aldbbiakban hatdroztam meg:
- A fogyasztoi értékajanlat a hagyomanyosabb anyagintenziv termékhasznositasi
modok helyett, a fogyasztoi igények dematerializaltabb szolgaltatasok
nyujtasaval valo kielégitésének lehetségét allitja a kozéppontba. Ez gyakran a
tulajdonosi szerkezet valtozasaval is jar. Az gy nevezett funkciondlis gazdaség,
a ,.termék, mint szolgaltatas™ lizleti modellt nyujtja a hagyomanyos ,,vedd meg és
birtokold” alternativaval szemben. Az egyéni fogyasztdé mar nem gumiabroncsot
vasarol, hanem megtett kilométereket vesz egy szolgaltaton keresztiil. A
tulajdonlasrél a hasznalatra val6 attérés elvben lehetévé teszi, hogy a gyartok és
beszallitoik a termékek karbantartasanak optimalizalasara, azok élettartaméanak
meghosszabbitasara, vagy akar azok kornyezettudatos tervezésére ¢és
Ujrahasznositasara koncentraljanak.

- A rendszerszemléletnek megfeleléen a disztribucidos halozat helyett egy
korforgasos tizleti modellben a teljes ellatasi lanc fogalmaval dolgozunk, a

felhasznalt anyag teljes életutjat szem eldtt tartva, a tervezéstdl a termék hasznalat
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utani sorsan keresztiil tervezzilk meg a felhasznalt anyagok minél tovabb
korforgasban tartdsanak modjat.

- A fogalomrendszert javasolt tovabba kiegésziteni a partnerség tényezojével,
vagyis azokkal az 6nkéntes vallalatk6zi megallapodasokkal, amelyek mentén két
vagy tobb vallalat egyiittmiikodve torekszik a definidlt fogyasztdi értéket
fenntarthaté6 modon biztositani.

- Mivel a korforgasos gazdasagi modell egyik {lzleti célja a kitettségek
csokkentése, az erre iranyul6 lizleti modellben elengedhetetlen hangsulyt fektetni
a felhasznalt kritikus fontossagl nyersanyagokra és kulcsfolyamatokra.

Mivel a korforgasos iizleti modellnek nincs a szakirodalomban egységes definicidja,

a fenti definiciot kiegészitve az alabbi meghatarozassal veszem alapul: a korforgasos
tizleti modell annak az értékajanlatnak a részletes leirdsa, amelyet adott vallalat a
fogyasztoi igény kielégitésére egy vagy tobb szegmensnek ajanl, valamint a vallalat
er6forrashatékony miikodési architektaraja, végezetiil az a partneri halozat, amely
er6forras-megosztas és nyersanyagbeszerzési optimalizacid Utjan segit 1étrehozni és az
tigyfélhez eljuttatni ezt az értéket annak érdekében, hogy a véllalat nyereséges mitkodés
egy kornyezetileg €s tarsadalmilag fenntarthaté mddon legyen biztositva.

Ahhoz, hogy egy vallalkozas korkoros tizleti modellt kapjon, nem kell feltétlentil
bezarnia valamennyi eréforras-hurkot. A korkoros tizleti modell olyan format is 6lthet,
amelyben a véllalat egy nagyobb rendszer részeként miikddik, és hozzajarul mas
vallalatok korkoros tlizleti modelljeihez, amelyek egyiittesen egy zart korfolyamata
rendszert hoznak létre.

A kovetkezOkben attekintem a korforgasos iizleti modellek lehetdségeit és
eszkoztarat, amelyek ipardgi és szervezeti adottsdgokat figyelembe véve képezhetik

alapjat egy egyedi, versenyeldnyt biztosito vallalati stratégianak.

2.3.1.1. Hulladék alapu iizleti modellek

A linearis gazdasagban a hulladékgazdalkodast egyszeriien ugy tekintik, mint a
hulladékanyagok lerakéassal vagy elégetéssel torténd megszabadulasanak modjat. Mivel
tovabbra is €z a domindns hulladékkezelési modszer, a kornyezetre és a tarsadalomra
gyakorolt negativ hatasok jelentdsek maradnak. A korforgasos szemlélet azonban a
hulladékgazdalkodasra erdéforrds-visszanyerési folyamatként, valamint a kornyezeti

hatasok megelézéseként tekint. Igy a hulladékgazdalkodas a korforgisos gazdasag
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fontos alagazatava valik, ami uj iizleti modellek megjelenésével parosul (Accenture,
2024).

Ezek kozé tartoznak az ugynevezett ,,guberalok” és ,lebontdk”, amelyek olyan
cégeket jelentenek, amelyek innovativ visszanyerési technologiakat alkalmazva
képesek erdforrasokat kinyerni a hulladékbol (Ghisellini et al., 2015). Azok az tizleti
modellek, amelyek célja a hulladék eréforrasként valo felhasznalasa, elésegithetik az
agazatok kozotti és ciklusok kozotti  kapcsolatok  kialakitasat, masodlagos
nyersanyagok létrehozéasaval.

Az ilyen megkozelitések a hulladékgazdalkodast ujradefinialjak, és Osztonzik az
innovaciot és az egylittmiikodést kiilonbozo iparagak kozott, ezaltal eldsegitve a
fenntarthatobb ¢és hatékonyabb erdforras-gazdalkodast. A hulladékbol szadrmazo
er6forrasok visszanyerése nemcsak a kornyezeti terhelést csokkenti, hanem 1j
gazdasagi lehetdségeket is teremt, amelyek hozzajarulnak a korforgasos gazdasag

fejlédéséhez.

2.3.1.2. Okodesign alapii iizleti modellek

Az Okotervezésen alapuld iizleti modellek olyan termékekre épiilnek, amelyek
kevesebb erdforrast hasznalnak, ujrahasznositott ¢és megujuld erdforrasokat
alkalmaznak, és tartésabb, konnyebben karbantarthato, javithatd, felujithato és
Ujrahasznosithatd alkatrészekbdl allnak. Ezen iizleti modellek két f6 tipusat
kiilonboztetjiik meg. Az egyik a meglévo termékek fokozatos fejlesztése révén torténd
ujratervezésen alapulo tizleti modellek, a masik pedig az 10j, erdforras-hatékony,
javithato, felgjithatd és tUjrahasznosithatd termékek kifejlesztésén alapuld {izleti
modellek (EEA, 2016a).

Gazdasagilag és tarsadalmilag az 6kotervezés csokkenti a termelési koltségeket, ami
elméletileg novelheti a fogyasztok vasarloerejét, ezaltal javitva jolétiiket (EMF, 2013).
Azok a termékek, amelyek hosszabb é€lettartamra vannak tervezve, és amelyeket a
termek tulajdonosai vagy javitoszolgaltatdsok konnyen meg tudnak javitani vagy
felujitani, sokkal hosszabb ideig megoérizhetik értékilket a tarsadalomban. Az
Okotervezésen alapuld iizleti modellek tarsadalmi hatasai kozé tartozik a
munkahelyteremtés és a fenntarthatd termékek és szolgéltatisok iranti fogyasztoi

bizalom novekedése is (EEA, 2016D).
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2.3.1.3. Digitalizacién alapul6 korforgasos iizleti modellek

A digitalis technologidk szinte minden korforgéasos iizleti modellben megjelennek,
legyen ez IoT, blokklanc, RFID, digitalis utlevél vagy kapcsolodd applikaciok. A
digitalizacio biztositja az eszk6zoket és az infrastruktirat az er6forras-aramlas nyomon
kovetéséhez €és optimalizalasahoz, a hatékonyabb egyilittmikddéshez és az 1) tizleti
modellek elterjedéséhez (Szazadvég, 2023).

A kovetkezOkben attekintésre keriilnek a digitalizacidé legjelentdsebb tamogatod

hatasai és lehetdségei.

e Gyartd, termeld vallalatok esetén az Ipar4.0 technologidk — mint a
szenzorhdlozatok, az internetalapu adatkapcsolat (IoT) és a gépi tanulds —
lehetdvé teszik a termelés valds idejli optimalizalasat, a selejtarany csokkentését
¢s a termelési veszteségek minimalizalasat (Boyes et al., 2018).

e A termékek ¢élettartamanak ndvelését szolgdlja a megfeleld hasznélathoz,
karbantartashoz, szervizeléshez sziikséges informacié minél nagyobb korben
torténd megosztdsa. Big data és MI technoldgidkon alapuldé megoldasok
segitségével, mint példaul digital twins, prediktiv karbantartds, amely
megoldasok a termék haszndlataval, karbantartasaval és hibaival kapcsolatos
adatokat valos idében gytijtik és elemzik (Zhang és Ravi, 2023; Tahmasebinia et
al., 2024).

e Megosztasos gazdasag 0j lehetdségeit digitalis platformok biztositjak, amelyek
elésegitik a javithatd, ujrahaszndlhaté termékek korforgasban tartdsat,
megosztasat vagy ujracrtékesitéset (Rejeb et al., 2022).

e A maradék anyagok ¢és a hulladék minél nagyobb aranyt Gjrahasznositasat, illetve
Uj célokra torténd felhasznalasat (repurposing, vagyis Uj funkcioba helyezés;
upcycling, vagyis értéknovelt ujrahasznositas, downcycling, vagyis
értekesokkentd Ujrahasznositds) szintén elsdsorban a vonatkoz6 informacid
elérhetéveé tétele altal tamogatjak a digitalis platformok, példaul anyag- és
alkatrész-adatbazisokon vagy ipari csereplatformokon keresztiil (Fuad et al.,
2024).

o A termékek teljes ¢életcikluson ativel6 nyomon kdvetése, a terméktulajdonsagok
monitorozasa (fejlett szélessavu halozatok, szenzortechnologia, loT, blockchain
technologia) az élettartam meghosszabbitdsdhoz, illetve a haszndlat utani életat

megfeleld kézben tartasahoz jarul hozza (Rejeb et al., 2022).
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2.3.1.4. Egyéb korforgasos iizleti megoldasok

Az EMF kifejezetten vallalatoknak cimzett weboldalan szdmos példat ad mas
korforgasos iizleti modellekre és szervezeti stratégiakra, tobbek kozott:

e Termékek bérbeadasa, lizingelése: az ipari berendezésektdl az autdkon at a
ruhazatig terjedéen taldlunk jo gyakorlatokat. A bérbeadds 0Osztonzi a
vallalatokat a termékek és anyagok visszanyerésére ¢s ismételt felhasznalasara,
mikozben a fogyasztoknak a kivant funkciot biztositja, minimalis hulladékot
termelve.

Ujrahasznalat: egy nagyon nyilvanvald, am gyakran elhanyagolt stratégia. Ez
magaban foglalhatja kiilonféle berendezések wjrahasznalati kodzpontjait és
1étesitménygazdalkodo cégeket.

«  Ujratermelés: ez magaban foglalja egy termék visszaallitasat uj vagy annal jobb
allapotba. Kiilonosen relevans azok szamara, akik Osszetett, magas értéki
termékeket gyartanak, igy kevésbé a beszallitoi lanc alsobb szintjén miikodo
KKV-k szamaéra.

A korforgasos gazdasag, mint ernyéfogalom kell6 rugalmassdgot és kreativitast

igényel a testreszabott, legnagyobb megtériilést biztositdo iizleti modellek
kialakitdsaban. A konkrét {iizleti modellek bemutatasat kovesse azon eszkdzok

ismertetése, amelyekbdl rugalmasan meg lehet alkotni az egyedi vallalati stratégiakat.

2.3.2. A korforgasos menedzsment eszkoztara

A 9 R stratégiai eszkoztarat tomorito gyakorlati keretrendszer az EMF altal kidolgozott
ReSOLVE iizleti akcidterv, amely hat 1épésben tomoriti a korforgdsos gazdasag
alapelveit (EMF, McKinsey Center for Business and Environemnt, 2015).

e Regenerate - természetes energiaforrdsok ¢és anyagok hasznéalata; az
Okoszisztémak egészségének visszadllitdsa, fenntartasa és regenerdldsa; a
visszanyert biologiai er6forrasok visszajuttatasa a bioszféraba.

e Share - megosztasra alkalmas eszk6zok (példaul autok, szobak, haztartasi gépek)
tervezése, gyartasa ¢és értékesitése; ujrafelhasznalas vagy hasznalt termékek
hasznalata; az ¢élettartam meghosszabbitdsa karbantartassal, tartdossagra

tervezéssel, fejleszthetdséggel stb.
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e Optimise - a termék teljesitményének/hatékonysaganak novelése; a hulladék
eltavolitasa a gyartas és ellatasi lanc soran; a nagy adathalmazok, automatizalas,
tavoli érzékelés €s iranyitas, digitalizacioban rejld lehetdségek kihasznalésa.

e Loop — a zart anyagaramlas megvalositasa, vagyis termékek vagy alkatrészek
ujragyartasa; anyagok ujrahasznositdsa; anaerob lebontés; biokémiai anyagok
kinyerése szerves hulladékbol.

e Virtualise — digitalizalas és virtualizalas; konyvek, zene, utazas, online vasarlas,
autonom jarmiivek stb.

e Exchange - régi, nem megujulé anyagok cseréje fejlett megajuld anyagokkal; 0j
technologiak alkalmazasa (példaul 3D nyomtatas); 0j termékek/szolgaltatasok
valasztasa (példaul multimodalis kozlekedés).

A korforgasos iizleti modellek 1ényege, hogy nem értékteremtési lancokban, hanem
korokben gondolkodnak. Szintén az EMF (2013) négy ciklust irt le a korforgasos
értékteremtésben, és Renswoude és munkatarsai (2015) tovabbi kettdt is megjeldltek
(3. tablazat).

3. tablazat: A korforgasos értékteremtés iizleti modelljei

Ciklus tipusa Leiras és jellemzo iizleti modellek

A meglévd termékek és szolgaltatasok

karbantartasa és javitisa. Uzleti modellek:

hasznalat alapu fizetés, javitas,
hulladékcsokkentés, megosztasi platformok.

A termékek és folyamatok élettartamanak

meghosszabbitasa. Uzleti modellek:

teljesitményalapu  szerzodés, visszavételi
menedzsment, felljitas, viszonteladas.

Uj anyagkomponensek és  feljavitott
A kaszkadok ereje hulladékaramok ‘létrehozrai‘sa. U%I,eti
modellek:  upcycling,  Ujrahasznositas,
egylittmiik6do termelés.

Az anyagok 100%-os tjrahasznalata. Uzleti
modellek: bolcs6tdl  bolesdig tervezés,
korkoros beszerzés.

Fizikai termékek virtualis szolgaltatasokkal
valé  helyettesitése.  Uzleti modellek:
virtualizalas, eléfizetés alapt bérlés.
Termelés csak valodi igény esetén. Uzleti
modellek: 3D nyomtatas rendelésre, vasarloi
szavazason alapul6 gyartas.

Forras: Renswoude és munkatarsai (2015) alapjan sajat szerkesztés, 2024

A rovid ciklus ereje

A hosszu ciklus ereje

A tiszta korok ereje

A dematerializalt szolgaltatas ereje

Termelés igény szerint

Osszegzésként elmondhatd, hogy a kdrforgasos gazdasiag menedzsmentje komplex,
sokszintli megkozelitést igényel, amely a fenntarthato tervezéstdl és gyartastol kezdve

a digitdlis innovacidkon 4t egészen az iizleti modellek ujragondolésaig terjed. A
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ciklikus szemlélet beépitése a vallalati stratégidba nemcsak kornyezeti, hanem
gazdasagi elonyoket is jelenthet, és kulcsfontossagli a hosszu tavi versenyképesség €s

fenntarthatosag szempontjabol.

2.3.3. Korforgasos teljesitmény értékelésének lehetoségei

A korforgasos iizleti miikodés értékelésének elsddleges szempontja, hogy az iizleti
gyakorlat alkalmas legyen hozzajarulni az 6koszisztémak terhelésének csokkentéséhez,
a természeti eréforrasokkal vald takarékos banasmodhoz, valamint tamogatni a
hosszutavon fenntarthato tizleti miitkodést. Ennek érdekében eldsegitik:

e az elsddleges nyersanyagok felhasznalasanak csokkentését;

e a masodlagos nyersanyagok novekvo felhasznalasat;

e a magas hozzdadott értékli, tudasigényes technologidk kifejlesztését,
elterjesztését;

e cgyszerll, olcsod, a természet energidit bolcsen hasznositd, tomegek altal is
hasznalhat6, kornyezetbarat technologidk kifejlesztését, széles korii
alkalmazasat;

e a gazdasag fenntarthato anyaggazdalkodas felé val6 elmozditasat.

Prieto-Sandoval és szerzotarsai (2018) megallapitasaihoz hasonldéan, a
szakirodalomban sem taldlhatdo egyértelmii és egységes ajanlds a korforgéasos
teljesitmény vallalatok szdmara relevans, atfogo értékelésére.

A vallalati miikodés auditdlasanak vildgszerte elterjedt és elfogadott eszkozei a
szabvanyok, ezért megalapozott a dontés, hogy a korforgasos atallas irinymutatasara
és monitorozasara is alapot képezhetnek.

A kovetkezOkben bemutatisra  keriilnek a legismertebb nemzetkozi
szabvanycsalddok korforgasos gazdasagi atallas értékelésére adaptalhatd szabvanyai,
valamint ismertetésre keriilnek egyéb, a szakirodalomban konszenzussal elfogadott

értékelési modszertanok is.

2.3.3.1. Szabvanyok

Az ISO 14031 a Nemzetkézi Szabvanyligy Szervezet (ISO — International
Standardisation ~ Organisation) kornyezeti irdnyitassal foglalkozo, 14000-es
szabvanycsaladjanak tagja, amely egy irdnymutatds a vallalatok szamara kornyezeti
teljesitményiik értékeléséhez. Az ISO 14031 utmutaté meghatdrozasa alapjan egy

szervezet kornyezeti teljesitménye a kornyezeti tényezdk ellendrzésének €s kontroll
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alatt tartdsanak képessége (ISO, 1998). Lathatod, hogy ebben a megkdzelitésben a
kornyezeti teljesitmény kettés tartalmat hordoz: megjelenik benne a kimeneti
teljesitmény (kOrnyezetterhelés, kornyezeti allapotra gyakorolt hatas), illetve a
szervezeési, intézkedés jellegli dimenzi6 is. A szabvany részletesen leirja a kornyezeti
teljesitményértékelés folyamatat és céljait, az alkalmazandé indikatorokkal szemben
tamasztott elvarasokat, valamint felvdzol egy harom f6 teriiletbdl 4llo
indikatorrendszert, amelyeket a vallalatok sajat adottsagaikhoz és igényeikhez igazitva
felhasznalhatnak kornyezeti teljesitményiik értékelésére. A 3. abran vazolt
indikatorokat latva is beleiitkdziink abba a gyakorlati probléméaba, hogy a
kornyezetiallapot-indikatorok nagyon nehezen allithatok el6. Igy valosziniisithetd,
hogy még ha a vallalatok tevékenységiiknek a kornyezet allapotara gyakorolt hatdsait a
kornyezeti teljesitményiik részeként értelmezik is, a kornyezeti teljesitmény értékelése
soran nem fektetnek kelldé hangsulyt erre a teljesitménydimenziora — mivel rengeteg
eréforrast venne igénybe a megfeleld értékelés, amihez jellemzéen sem az adatok, sem

a szaktudas nem all rendelkezésére megfelelé mennyiségben és minéségben.
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ISO 14031
A kornyezetiteljesitmény-értékelési (EPE)
indikatorok alkalmazasi teriiletei
A.4.3.2.1. Anyagok
A.4.3.2.2. Energia
A.4.3.2.3. Villalat altal igénybe vett szolgaltatisok
A.4.3.2.4. Uzemek és berendezések

A.4.3.2.5. Bemend és kimend logisztika
A.4.3.2.6. Termékek

A.4.3.2.7. Vallalat iltal nyijtott szolgaltatasok
A.4.3.2.8. Hulladék

A.4.3.2.9. Egyéb karos emissziok

Miikodésitel jesitmény-
indikitorok

A.4.2.2.1 Politikik és programok bevezetése

A.4.2.2.2. Megfelelés
(jogszabdlyoknak, bels6 céloknak)

Kornyezeti teljesitmény indikiatorok

A.4.2.2.3. Pénziigyi teljesitménnyel valé kapcsolat
(kornyezeti koltségek, megtakaritdsok)

A.4.2.2.4. Kozosségi kapesolatok

Menedzsmenttel jesitmény-
indikatorok

A.4.4.2.1. Regionalis, nemzeti és globdlis indikatorok

A.4.4.2.2. Helyi és regionalis indikatorok

£ i

S = J)Le'\ego

= § b) Viz

g g c) Talaj

2= d) Fléra

=FRc]

§ e) Fauna
f) Emberek

g) Esztétika, orokség és kultira

3. abra: ISO 14031 indikatorrendszere
Forras: 1SO 14031, 1998

2017-ben a BSI (British Standard Institute) kiadta a vilag elsd korforgésos
gazdasagra vonatkoz6 szabvanyat, a BS 8001:2017 keretrendszert a korkoros gazdasag
elveinek szervezetekben torténd megvalositdsdhoz. A szabvany célja, hogy segitse a
szervezeteket és az egyéneket a korkorosebb és fenntarthatobb gyakorlatok
atgondolasaban €s bevezetésében, a munkavégzeés, a korforgasos gazdasag elveinek
megfelelden elballitott termékek és szolgaltatasok, vagy akar a teljes tizleti miikodés
korforgasos szemléletli ujratervezése terén. Ez a szabvany a korforgasos gazdasagra
Osszpontosit, ezaltal a hangsulyt az er6forrasok optimalis felhasznalasara, az anyagok
és termékek ujrafelhasznaldsara, javitdsara, megujitasara, regeneralasara ¢é&s
Ujrahasznositasara, valamint a természeti tOke megdrzésére ¢€s regeneralodasara
helyezi. A folyamatok fejlesztése, valamint a termékek vagy szolgaltatasok tervezése
¢s innovacioja (példaul javitas, ujrafelhasznalas, ujrahasznositas) kiegészithetd tlizleti

modell innovaciokkal, amelyek a termékek és anyagok rendszerben vald aramlasanak

36



SZAKIRODALMI ATTEKINTES

fejlesztését célozzak. Ennek a brit szabvanynak az a célja, hogy utmutatast adjon
minden tipust és méretli szervezet szamara a korkorosebb és fenntarthatobb miikodési
modra valo atallashoz, fliggetleniil attol, hol talalhatok az értékteremtési lancban. A
szabvany harom f6 elembdl all: alapelvekbdl, felépitésbol és iranyelvekbdl (BSI, 2017).

A korkoros gazdasag masik szabvanyositott rendszere az ANFOR altal 2018-ban
kiadott francia szabvany. Ez a szabvéany a szervezet projektmenedzsment rendszerével
szemben tamasztott kovetelményeket hatdrozza meg a kornyezeti, gazdasagi és
tarsadalmi teljesitmény javitasa, valamint a korforgasos gazdasag fejlesztéséhez valod
hozzajarulas érdekében. A fent leirt brit szabvanyhoz hasonléan barmely méretil,
barmely tizletagban miik6do szervezetben adaptalhato. Olyan szervezetek szamara lett
kifejlesztve, amelyek rendszerszinten kezelik projekteiket. Kovetelményeket és
gyakorlati ajanldsokat ad a korforgésos projektek kezdeményezésére, tervezésére,
végrehajtasara, mérésére €s menedzselésére nyitott és holisztikus megkdzelitéssel
(Muradin, Foltynowicz 2019).

A francia szabvany a szabvanyositott irdnyitasi rendszerek 0j megkozelitése, a HLS-
modell (magas szinti strukttra) alapjan épiilt fel, amely népszerii az ISO szabvanyok
jelenlegi kiadasai kozott (ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001) is. A kornyezeti
szempontbol fenntarthatd folyamatok kifejlesztése mellett a szabvany erdssége, hogy
lefedi az egyetemes iranyitasi kovetelményeket is (Wojnarowska, Salerno-Kochan,
2022).

2.3.3.2. GRI keretrendszer

Bar nem kifejezetten korforgasos teljesitményt mér, viszont emlitést kell tenni a Global
Reporting Initiative (GRI) keretrendszerrdl, mivel az ESG jelentéstételi kotelezettség
miatt a vallalatok egész biztosan talalkoztak mar a fogalommal. A GRI elsddleges célja,
hogy eldsegitse a vallalatok gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi teljesitményének
hiteles és sztenderdizalt kommunikaldsat. Részben tekinthetd egy kornyezeti
teljesitményértékelési modszernek is, hiszen az indikatorok segitségével részletesen
jellemzi a vallalatok vonatkozé teljesitményét. Amellett, hogy a kezdeményezéshez
kapcsolodo utmutatok (GRI, 2002) kifejtik a hiteles kommunikacié alapelveit, a
vallalati jelentések tartalmara és az alkalmazando indikatorokra is javaslatot tesznek. A
GRI alapjan elkészitett vallalati jelentéseknek a kovetkezd részeket célszerli

tartalmazni:
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a fenntarthatosag iranti elkotelez6dés megjelenése a vallalati vizidoban és

stratégiaban,

o a vallalat tevékenységének bemutatasa,

e az iranyitasi struktira és vezetési rendszerek bemutatésa,

e a jelentésben megtaldlhatdo informaciok besoroldsa a GRI-utmutato
indikatorrendszerébe,

e a vallalat gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi teljesitményével kapcsolatos
indikatorok (ESG).

Az 4. abran taldlhato indikatorkészletbdl valasztva keriil értékelésre a vallalati

korforgasos teljesitmény.

Villalatiteljesitmény-indikitorok alkalmazisi teriiletei
a GRI alapjin

Kiizvetlen hatdsok
(nvomon kivwveti a szervezet és a fGbb érintettje kibvzoiti
pénziramldst és a szervezet hatdsdt az érintettek pazdasdgi helyzetére):
« Vevik, igyfelek
* Beszillitok
« Alkalmazottak
* Tulajdenosok, hitelezdk
* Tirsadalom

Gazdasigiteljesitmény-
indikiitorok

Kizvetett hatdsok
(& szervezel dltal az érntetieknek okozott externdlis hatdsok:
erre vonatkozdan a GRI nem ad meg konkrét indikitorokat)

Anyag
Energia
Viz
Biodiverzitis
Légszennyezi anyagok, szennyviz, hulladék
Beszillitok kirnyezeti teljesitménye
Termékek és szolgidltatisok
Jogszabdlyi és egyéb megfeleldség
Sillitds
Altaldnos (példiul kimy. kiaddsok fajiinként — kiegészitd indikitorok)
Megfeleld munka biztositisa
* Foglalkoziatis
+ Az alkalmazottak és a vezetdség kapesolata
« Munkahelyi egészség és biztonsdg
+ Képzés
« Egyenld karrierlehetfségek
Emberi jogok
* Vonatkozo siratégia s menedzsment
« Hitrinyos megkiilinbiztetés hidnya
* Sgabad szakszervezeli tagsdg
« Gyerekmunka
* Kényszermunka
* Fegvelmi eljirisok
* Biztonsdgi személyzet emberi jogokkal kapcsolatos képzése
+ Bennsziilottek jogai

Kirnyez etiteljesitmény-
indikitorok

Tiirsadalom

« Helyi kivzosségekkel vald kapesolat

* Korrupeid

« Politikai dsszefonddds

« Arképzés és versenypolitika
Termékfelelisség

* Fogyaszthi egészség és biztonsig

« Termékek és szolgdliatdsok

* Reklimok

« A fogyvaszidk adatainak bizalmas kezelése

Tiarsadalmiteljesitmény-indik dtorok

4. abra: GRI keretrendszer indikatorai
Forras: GRI, 2002
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Bar a GRI keretrendszer részletes és strukturalt iranymutatdst nyajt a vallalati
fenntarthatosagi teljesitmény prezentdldsara, inkabb kozvetett moddon értékeli a
korforgasos miikodés hatasait. A korforgasos gazdasagi atallas mérésének egy masik
fontos ¢s egyre szélesebb korben alkalmazott megkdzelitése az életciklus-elemzés (Life
Cycle Assessment, LCA), amely kozvetlen moddon vizsgdlja a termékek és
szolgéaltatdsok kdrnyezeti hatasait azok teljes életutjan keresztiil. A kdvetkezOkben az
LCA modszertanat tekintem at, mint a korforgésos teljesitmény értékelésének egyik

legrelevansabb eszkozét.

2.3.3.3. Eletciklus elemzések

A kornyezetgazdalkodasban a hatékonysag értékelése soran hasznalatos gyakori
fogalom az életciklus, valamint annak atfogo értékelése, amely az 1990-es évek elején
jelent meg. Okoldgiai értelemben az életciklus valamely termékre, technolégiara vagy
szervezetre ugy vonatkoztathato, hogy a “megsziiletésétdl a halalaig”, a “bolcsotol a
sirig” terjedd idészakot oleli fel. Az életciklus vizsgalata az erre az idOtartamra eso
teljes kornyezetre gyakorolt hatasra kiterjed. Bemeneti oldalrél a meg nem tjithato,
illetve korlatozottan megujithatd eréforrasok felhasznalasara, kimeneti oldalrol
mindenféle kornyezeti karositasra, karokozasra kiterjed a gyartds és a hasznalat,
valamint a megsemmisités ladncolataban, mennyiségileg (naturalidkban ¢és/ vagy
pénzben) meghatarozva ezeket. Az életciklus hatasvizsgalat (LCA - Life Cycle
Assessment) értelmét és céljat éppen az adja, hogy megkeressiik azokat a termékeket,
technologidkat és szervezeteket, amelyek egy adott sziikséglet kielégitésére az adott
feltételek kozott egységnyi idotartam alatt (altaldban 1 évre szamitva) a legkedvezobb,
optimalis kornyezeti Osszhatést, tehat a lehetd legkisebb kornyezetterhelést adjak
(Tothné Szita, 2009). Az életciklus értékelés alapvetd célja, hogy olyan technologiakat
fejlesszen ki, amelyek hozzajarulnak a kornyezetiink megovasahoz, egészségesebbé
tételéhez, kornyezetbarat anyagok ¢és segédanyagok alkalmazasdhoz ¢€s nem
utolsdsorban az emberek egészségesebbé tételéhez.

Az ¢letciklus-elemzés (LCA) a korforgasos gazdasag egyik nélkiilozhetetlen,
tudomanyosan megalapozott eszkze. Nemcsak a termék teljes életatjat vizsgalja — az
anyagkitermeléstdl a gyartason, felhasznalason at az ujrahasznositasig — hanem
segitségével kimutathatok az egyes fejlesztési pontok kornyezeti elonyei €s korlatai.

Tobb szakirodalmi forrds (példaul Pefia etal., 2021; Mondello etal., 2017)

hangsulyozza, hogy az LCA alkalmazisa el6segiti a korforgasos stratégidk
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Osszehasonlitasat és optimalizalasat, tovabbad megerdsiti a dontéshozok bizalmat a
kornyezeti hatasok hiteles kvantifikalasaban. Mindezek alapjan az életciklus-értékelés
alapul szolgélhat:

e azoknak a lehetdségeknek az azonositasahoz, amelyek a termékek kornyezeti

hatasat novelik az életciklusuk kiilonb6z6 pontjain

e az ipari, kormanyzati és nem kormdnyzati szervezetek dontéshozoinak

tajékoztatasahoz (stratégiai tervezés, prioritdsok meghatarozasa, a termék vagy a
folyamat tervezése, illetve Gjra tervezése)

e a kornyezeti hatdsok relevans mutatdinak kivalasztdsdhoz, beleértve a mérési

technologidkat, és

e a marketinghez (egy Okologiai osztilyozédsi séma kidolgozasa, a kornyezeti

igénybevétel, vagy a kornyezeti termék meghatarozasanak kifejezése).

Az életciklus-elemzés (LCA) kiemelkedden fontos eszkdz a korforgasos gazdasag
bevezetésének tdmogatdsdra ¢és megalapozasara. Eldszor is, az LCA soran
meghatarozott termék- vagy szolgéltatasegység esetén mérhetévé valnak a kdrnyezeti
elényok és potencialis hatranyok a teljes életciklusra vonatkozodan, lehetévé téve a
potencialis beavatkozasi pontok azonositasat ¢s a kornyezeti kockazatok csokkentését
(EMF, 2022). Masodik 1épésként az emlitett korlatok feltarasa utan lehetéség nyilik
alternativ, fejlesztési irinyok szambavételére — mindez a termék- vagy folyamat életit
mentén torténd optimalizalast katalizalja (példaul ujrahasznosithatd anyagok
bevezetése). Végiil, harmadik 1épésben az LCA eredményeihez igazododan
kidolgozhatd a vallalati stratégia — ideértve a fenntarthato célkitlizéseket és lizleti
modelleket —, mely iranyt mutat a korforgasos mikodésbe valo integralashoz.

Elérhetoek életciklus elemzési szoftverek, amelyek adatbazisokon (ebben az esetben
ipari folyamatok kornyezeti mérlegét jelenti) alapulva mutatjak ipari folyamatok
kornyezeti mérlegét: a mérleg egyik oldalan a folyamathoz sziikséges nyersanyagok
listaja all a fogyasztott mennyiséggel (példaul asvanyi anyagok, energiaforrasok, viz
stb.), a mérleg masik oldalan pedig a folyamat termékei, hulladékai ¢és kibocsatasai
(levegd, viz, talaj).

Az LCA segitségével 6sszehasonlithatd a nyilt és zart lancu technologia, és abban
az esetben, ha az életciklus fenntarthatdsagi értékelés (LCSA) eredménye jobb, mint a

nyilt 1dncté, van létjogosultsaga a bevezetésének.
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2.3.3.4. Anyagaram elemzések

Az anyagaram-elemzés (Material Flow Analysis, MFA) egy nagyon hatékony, konnyen
¢s jol alkalmazhato eszkdz, melynek segitségével képet Iehet alkotni egy adott rendszer
miikodésérdl, folyamatairdl, hatékonysagardl (Kosi-Torma, 2005). Az elmélete
rendkiviil kiterjedt, szdmtalan tudomanyagat dlel fel. Jelen dolgozat kereteit messze
meghaladna ezen irodalmak teljes kort attekintése, a megértéshez sziikséges fogalmi
magyarazatra, illetve a dolgozat targyat képezo vallalati aspektusra szoritkozok.

Az anyagaram-elemzés modszertana az Eurostat altal 2001-ben egységesitett
elveken nyugszik. Ezek azonban kizarolag a nemzetgazdasdgi szintli anyagaram-
elemzésekre koncentralnak. A dokumentum részét képezi tobbek kozott a kiilonbozo
aramok tipusainak, az anyagaramok elszamolasa kiilonb6zd szintjeinek, a kiilonb6zo
szarmaztatott indikatoroknak, lehetséges adatigényeknek és adatforrasoknak, tovabba
a gyakorlati alkalmazas lehetéségeinek definialasa (Eurostat, 2001).

Az MFA eloényei egyértelmiiek, nemzetgazdasagi szinten bizonyitottak. A kapott
eredmények felhasznalasa rendkiviil széleskorii. Véllalati szinten torténd alkalmazasa
szintén jelentds eldnyodkkel jarhatna, ennek ellenére ilyen jellegli 4tfogd elemzések
lefolytatasa nem jellemzd. A legtobb vallalat végez elemzéseket bemenet-, illetve
kimenet-oldali aramai felmérésére, nyomon koveti anyagfogyasat, illetve az egyes
anyagok szervezeten beliili felhasznaldsat, elsésorban hatékonysag-ndvelés, magasabb
jovedelmezdség érdekében. Ezek az alkalmazott modszerek azonban nem alkotnak egy
egységes rendszert, az elemzések nem meghatarozott séma szerint, rogzitett
adattartalommal torténnek, mely megneheziti az egyes vallalatoknal kapott eredmények
Osszehasonlitdsat. A nemzetgazdasagi szintre kidolgozott Eurostat modszertanhoz
hasonlé megoldas adaptalasa a vallalati viszonyokra megoldas jelenthet ezen akadalyok
lekiizdésében, az anyagaram-elemzés alkalmazasanak terjesztésében.

Az anyagaram elemzés soran a felhasznalasra keriild anyagok- és adott esetben az
energia dramlasat vizsgaljak. A vizsgalt mennyiségek kifejezése fizikai
mértékegységekben torténik.

Az elemzésnek szdmos lehetséges szintje definialhato. Az egyes szintek relevancidja
a vizsgalt egységtdl fligg (Bringezu, 2003) az alabbiak szerint:

o termékek, vagy szolgaltatasok elemzése, amely a gyakorlatban lényegében a

fentebb bemutatasra kerult életciklus elemzés
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e vallalati szint, melynek soran a bemeneti és a kimeneti aramok szambavétele
torténik
e iparagi szint
o kozosségek, régiok szintje
e nemzetgazdasag-szintli anyagaram elemzések egy adott orszag teljes
anyagaramlasi rendszerének vizsgalatara
e ettdl magasabb szinten értelmezhetd a kontinensek, illetve nemzetgazdasagok
kozotti integraciok szintje, mint példaul az Europai Unid
A vallalati szinti szabvanyositott modszertan adaptalasanak eldnyei egyértelmuek.
Egy egységes, egyszerlien alkalmazhatdé modszertan a jelenleg is folyd vallalati
anyagaramelemzések 6sszehasonlithatd megjelenitését tenné lehetdvé. Az informacidok
strukturdlt megjelenitésével tdmogatnd a dontéshozok munkdjat, alapot szolgéltatna a

vallalati anyagaramok regionalis, illetve orszagszintli aggregalasahoz is egyben.

2.3.4. A korforgasos modellvaltas koltség- és bevételi hatasainak kimutatasa

A korforgasos tzleti megoldasok alkalmazasa a vallalatok szamdra nem csupan
technologiai vagy menedzsment kérdés, hanem stratégiai pénziigyi dontés is. A
korforgasos atallas akkor valik fenntarthatova, ha a vallalat képes mérni annak koltség-
¢és bevételi hatdsait, valamint értékelni tudja a kialakitott iizleti modellek pénziigyi
fenntarthatosagat. Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalati raforditasok és jovedelmi hatasok
rendszerszintli kimutatdsa szorosan kapcsolddik az el6z6 alfejezetekben targyalt {izleti
modell innovécidhoz, a korforgasos menedzsment eszkozokhéz ¢€s a

teljesitményértékelési keretekhez.

Tekintettel arra, hogy a korforgéasos atallas gazdasagi hatdsainak feltardsa 6nmagaban
is egy atfogd, multidiszciplinaris kutatasi teriiletet képezhetne, jelen munka e
kérdéskort csupan annyiban érinti, amennyiben sziikséges a mérhetdség és a

kimutathatdsag lehetdségeinek bemutatasdhoz.

2.3.4.1. A korforgasos atallas vallalati raforditasainak szerkezete

A korforgasos modell bevezetése tobbféle vallalati raforditast general, amelyek eltérd
1détavon és eltérd bizonytalansagi szint mellett jelentkeznek. A szakirodalom harom {6
koltségkategoriat  azonosit: technologiai  beruhazasok, szervezeti  ¢és
kompetenciafejlesztési koltségek, valamint miikddési és koordinacids koltségek

(Kirchherr et al., 2018).
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A raforditasok tobbsége olyan technolédgiai és szervezeti jellegli beruhazasokbol all,
amelyek a termékéletciklus meghosszabbitdsat, az anyagaramok zarasat, a
visszagyljtési €s ujrahasznositasi folyamatok kialakitdsat vagy épp a termék, mint
szolgaltatds modellek miikddtetését teszik lehetové (Bocken et al., 2016; Kirchherr et
al., 2018). Ezek a koltségek a terméktervezés, a gyartdsi infrastruktura vagy a
logisztikai folyamatok éatalakitasaval jarnak egyiitt, &s kiegésziilnek azzal a szervezeti
tanulasi folyamattal, amely soran a vallalat (1j kompetencidkat épit ki, mint példaul
korforgésos tervezési tudast, adatkezelési készségeket vagy a visszagytijtési folyamatok

iranyitasadhoz sziikséges szakértelmet.

Az egyéb felmeriild miikodési raforditdsok kozott megjelenik a visszagyljtés, a
felyjitas, az Gjragyartas vagy a masodnyersanyagok kezelése, amelyek kezdetben akar
novelhetik is a vallalat kiadasait, ugyanakkor hosszabb tdvon az anyag- ¢&s

energiahatékonysag javulasa altal kompenzalhatok (Lewandowski, 2016).

2.3.4.2. A korforgasos atallas jovedelmi hatasainak kimutatasa

A korforgasos iizleti modellek egyik leggyakrabban alulértékelt, de stratégiailag
kulcsfontossagu hatasmechanizmusa a bevételnovekedés lehetdsége. Mig a vallalatok
gyakran a koltségesokkentés oldalardl kozelitik meg a korforgasos mikodés iizleti
értelmét, a szakirodalom egyre kdvetkezetesebben hangsulyozza, hogy a korforgasos
modellek 0j piacokat, uj tigyfélkapcsolatokat €s 0j bevételi logikakat is 1étrehoznak
(Bocken & Short, 2021; Unal et al., 2019). Ezek a hatasok szorosan dsszefiiggnek a
korforgasos tizleti modell innovacié korabban elemzett tipusainak miitkodési elveivel —
példaul a ,termék, mint szolgaltatds”, a javitasi és felyjitasi modellek vagy a

masodpiacok kiépitése.

A korforgasos iizleti modellek bevételndveld hatasai az élelmiszeriparban kiilondsen
jelentdsek, mivel az dgazat alapvetden anyagintenziv, rovid termékéletciklusokkal és
magas mindségi kovetelményekkel milkddik. Az élelmiszeriparban a korforgasos
modell alkalmazasa kiilondsen ott teremt {izleti eldnyt, ahol a vallalatok képesek értéket
visszanyerni a melléktermékekbdl, meghosszabbitani a termékek értékét vagy

magasabb mindségi szintet kommunikalni a fogyasztok felé.

A szolgaltatdsalapi modellek — példaul az élelmiszeripari gépek és berendezések
»Product-as-a-Service” (PaaS) konstrukcidéi — szintén 1j, stabil bevételi csatornakat

hoznak létre. A nagy feldolgozolizemek szdmara egyre elérhetdbbek a teljesitmény
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alapu szerzédések, ahol a gyarté nem magat a berendezést, hanem annak miikodését
értékesiti, példaul optimalizalt energiahatékonysaggal vagy karbantartdsi csomagokkal
(Tukker, 2015). Ez kiilondsen relevans a hiitési és logisztikai rendszerek teriiletén, ahol
a technologiai élettartam ¢és teljesitménygarancidk kozvetleniil ndvelik a szolgaltatas

értékét.

Szamos bevételnovekedési lehetdség kapcesolddik az élelmiszeripari melléktermékek és
hulladékok hasznositasahoz, amely az iparag egyik legigéretesebb korforgasos teriilete.
A melléktermékek magas hozzdadott értékii termékekké alakitasa — példaul
¢lelmiszeripari szalak, kivonatok, allati takarmany, biogdz, bioaktiv dsszetevok vagy
kozmetikai alapanyagok eldallitdsa — 01j piacokra valo belépést tesz lehetévé (Chertow,

2007; Qin et al., 2020).

Egyre nagyobb {izleti potencialt képvisel az ¢lelmiszerlancokban a masodpiaci
értékesités is, kiilondsen a kozel lejarata termékek kedvezményes platformokon vagy
alternativ csatorndkon keresztiil torténd értékesitése (pl. Too Good To Go tipusu
megoldasok). Ezek a platformok ugyan csokkentett aron értékesitenek, de olyan
fogyasztdi csoportokat érnek el, amelyek a hagyomanyos értéklancban nem jelennének

meg, igy bevételndveld hatasuk kozvetlen (Testa et al., 2020).

A korforgéasos tevékenységekhez kapcsolodo javitasi €s felujitasi szolgaltatasok az
¢lelmiszeriparban foként a gép- és berendezésgyartas szegmensében jelentkeznek, ahol
a hosszu élettartam és a termelékenység fenntartasa kritikus. Az ilyen szolgaltatasok
magas hozzdadott értéket képviselnek, €s hozzdjarulnak a stabil, szolgaltatasalapu

bevételekhez (Reim et al., 2015).

Az élelmiszeripari vallalatok szamara a korforgdsos miikodés reputacids eldnyei is
jelentds bevételi forrast jelentenek. A fogyasztok egyre nagyobb figyelmet forditanak
a fenntarthaté csomagolasra, a felelos eréforras-hasznalatra, a nyomonkovethetdségre
¢és a termékek kornyezeti hatasaira. A korforgasos megoldéasok alkalmazéasa — példaul
Ujrahasznositott vagy biologiailag lebomlé csomagoléanyagok bevezetése,
visszagyljtési programok milkddtetése, vagy ,zero waste” gyartasi elvek
kommunikéalasa — mérhetéen noveli a fogyasztdi bizalmat €s a markahiiséget
(Camacho-Otero et al., 2018). Mivel a fenntarthatésag a vasarlasi dontések egyre
meghatarozobb tényezdje, ezek az eldnydk kozvetetten, de tartésan jarulnak hozza a

vallalat arbevételéhez.
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A korforgasos miikodésbdl szarmazo bevételnovekedés kiilondsen erdsen jelenik meg
azokban az élelmiszeripari szegmensekben, ahol az eurdpai szabalyozas — példaul az
¢lelmiszer-hulladék csokkentésére és a fenntarthaté csomagolasra vonatkozo eldirasok
— explicit piacformald hatassal rendelkezik. Az ilyen szabalyozasi kdrnyezet elonyoket
teremt azok szdmara, akik koran adaptéaljak a korforgasos megoldédsokat, és ezzel

versenyeldnyt szereznek a beszallitdi lancokban (OECD, 2020).

Osszességében a bevételndveld hatdsok az élelmiszeriparban nem csupan a korforgasos
tizleti modellek 1) logikdjabol, hanem az &gazat sajatossdgaibol fakadnak: a
melléktermékekben rejlé magas értéket hordoz6é komponensek, a fogyasztoi bizalom
jelentdsége és a szolgaltatdsalapi miikodés novekvd szerepe egylittesen teszik a
korforgasossagot olyan iizleti lehetdséggé, amely hossza tdvon is javitja a vallalatok

versenyképességét és jovedelmezdségét.

2.3.4.3. Ertékelési és kimutatasi modszerek: kapcsolodas a Kkorforgasos
teljesitményértékeléshez

A hatasok kimutatasara tobb értékelési modszertan is rendelkezésre all, amelyek koziil
a legelterjedtebbek a koltség-haszon elemzés, az életciklus-koltségszamitas (LCC), a
total cost of ownership (TCO) megkdzelités, valamint a kiilonb6z6 korforgasossagi
indikatorok — példaul a Material Circularity Indicator — alkalmazasa (Ellen MacArthur
Foundation, 2015). Ezek a megkozelitések képesek 0sszekapcsolni a technologiai és
miikddeési valtoztatasok pénziigyi kovetkezményeit az iizleti modell logikajaval, igy a
korforgésos teljesitményértékelés részét képezik. Egyre hangsulyosabb tovabba az
olyan kozvetett hatasok szamszerlisitése 1is, mint a reputacidos elonyok, a
kockéazatcsokkenés vagy az ellatasbiztonsag novekedése, amelyek gyakran a

korforgasos atmenet legfontosabb gazdasagi hajtderdi (Ritzén & Sandstrom, 2017).

A véllalati raforditasok és hatasok kimutatasat ugyanakkor szamos médszertani kihivas
neheziti. A korforgasos tevékenységek nem minden esetben jelennek meg kiilon
elszamolhato koltséghelyekként a vallalati szdmvitelben, az atallasbol szarmazo
eldonyok sokszor koézéptavon jelentkeznek, és a jelenlegi pénziigyi standardok csak
korlatozottan kezelik a korforgasos miitkodés sajatossagait. Emiatt a teljesitménymeérési
¢és értékelési keretek fejlesztése elengedhetetlen ahhoz, hogy a vallalatok atlathato
moédon tudjadk megjeleniteni a korforgésos atallas gazdasagi kovetkezményeit, és

megalapozott dontéseket hozhassanak annak iranyarol és titemérdl.
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A korforgasos atallas pénziigyi és teljesitménymérési modszertanainak részletes
elemzése, kiterjedt szakirodalom éttekintése kiilonallo kutatas targyat képezhetné, ezért
itt kizardlag a legfontosabb értékelési keretek és alkalmazhatosagi szempontok
attekintésére szoritkoztam, abbodl a célbol, hogy bemutassam a mérhetdség lehetoségét

ezen a téren is.

2.4. Stratégiai potencial kialakitasa a korforgasos gazdasagban

A stratégiai menedzsment, mint tudomanyos érdeklédésre szamot tartd témakor
1étjogosultsagat azon kutatasok, elméletek alapozzdk meg, miszerint az azonos kiilsd
kornyezetben miikodo vallalkozasok a lefektetett stratégia tartalmatdl és a megvalositas
eredményességétol fiiggden eltérden fejlédnek, eltérd sikereket érnek el. Ezek alapjan
a hatékony iizleti stratégia a siker kulcsanak tekinthetd.

A stratégiai potencidl meghatdrozasat egy nyitott rendszerként miikodé vallalkozas
szisztematikus megkozelitése alapjan értelmezhetjiik, ahol a szervezetet interaktiv
er6forras-rendszerként kezeljiik, és a kolcsonhatasok kulcsfontossaguak az eredmények
elérésében (Barney, 1991). A véllalkozas potencialis képességeit az erdforrasok
hatékony felhasznéaldsaval Osszhangban hatdrozzdk meg, ahogy azt tobb szerzd is
hangsulyozza az n. nyitott rendszerként valé miikodésben (Geissdoerfer et al., 2017).
A kulcsszavak tehat az eréforrasok, valamint a rendszer, amelyben a kiilsé és belsd
eréforrasok Osszehangolt miikodése megvaldsul. A két teriilet, amelyek radikalis
megvaltozasara a korforgasos gazdasagi modell épit, illetve megoldasokat kinal. A
kovetkezOkben attekintjiik, milyen eszkozokkel lehet finomhangolni a vallalati

stratégiat korforgasos szemléletben.

2.4.1. Vallalati stratégia fogalma, fenntarthato jellege

A véllalati stratégia fogalomkore a menedzsmenttudomény alappillére, amely szamos
iskola és elméleti modell koré épiil. Az atfogd célmeghatarozasban azonban
valamennyi irdnyzat megegyezik: a stratégia célja, hogy a vallalat képes legyen értéket
teremteni az ligyfelek szamadra, és a folyamatosan valtozo kornyezetet figyelembe véve
egyedi, stabil és erds poziciot épitsen ki a piacon. Ansoff (1965), a stratégiai
menedzsment elsé neves képviseldje szerint egy vallalat stratégidja a szervezet
céljainak és jovobeni célkitlizéseinek meghatdrozasa, amely annak biztositasara
iranyul, hogy a vallalat kiils6 kornyezettel valo kapcsolata dsszhangba keriiljon belsd

képességeivel és erOforrasaival, lehetdve téve a piaci stabilitast a turbulens gazdasagi
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kornyezetben. Ezek alapjan a stratégia magéaba foglalja (a) a vallalat tevékenységi
korének meghatarozasat, (b) erdforrasainak ¢és kompetencidinak hatékony és
megkiilonboztetésre alkalmas elosztasat annak érdekében, hogy (c) fenntarthato
versenyeldnyre tegyen szert €s versenytarsainal magasabb teljesitményszintet érjen el,
¢s mindezek altal (d) kielégitse valamennyi érdekelt felet. A stratégiai dontések tehat
négy fo pillérre épiilnek, melyek a kovetkezok.

1. A szervezet hosszu tavu fejlodési iranyainak és tevékenységi korének kijelolése.

2. Az értékteremtési- €s elosztasi folyamatok megszervezése.

3. Irdnyitas ¢és allokacio a vallalaton beliili eréforrasok ¢és kompetencidk

tekintetében.

4. Reziliencia képességének tamogatasa, fejlesztése a folyamatosan valtozod

kornyezethez.

A fenntarthatosag iizleti stratégiaba torténd beépitése nem csupan etikai vagy
tarsadalmi elvarés, hanem hosszl tdvon versenyeldnyt biztosithat a vallalatok szamara,
mivel 6sztonzi az innovaciot, ndveli az eréforrdshatékonysagot, és megerdsiti a vallalat
kapcsolatait az érintettekkel (Lopez-Torres et al., 2022). A fenntarthatd kornyezeti
fejlodés a stratégia fent felsorolt mind a négy pillérére hatassal van, mindezek nem
megfeleld stllyal torténd figyelembevétele stratégiai rovidlatasnak tekinthetd, amely
rovid, kdzép- és hosszl tadvon potencidlisan karos kdvetkezményeket vetit eldre.

A korforgasos gazdasdgban egy vallalkozas stratégiai potencidljanak kialakitasa
tehat elsdsorban arra fokuszal, hogy olyan eszkdzoket, lizleti modelleket, stratégiai
partnerségeket alakitsanak ki, amelyek egyarant biztositjak a gazdasagi €s a kdrnyezeti
stabilitast és fenntarthatosagot.

A stratégiai dontések alapvetden két szinten sziiletnek. Az lizleti egységek szintjén
egy bizonyos stratégia meghatarozasat jelentik versenyelony kiépitésére vagy
megtartasara. Vallalati szinten a tevékenységi kor formalizalasarol van sz, mely
piacokra tud belépni, ott milyen értéket tud képviselni, piacositani. Ezek a fontosabb

dontések hosszu tavu elkotelezettséget kovetelnek meg a vallalattol és alapvetd

crer
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fejlédés célkitlizése. Az 4gazati szerkezetben és a verseny dinamikajaban egyarant

valtozast idézhet eld.
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2.4.2. Stratégiai menedzsment a korforgasos gazdasag kontextusaban

Az egyre szorosabb piaci versenyben a stratégiai menedzsment kihivasokat olyan 1j
perspektivak és paradigmak szinesitik, mint példaul a profit nem az egyetlen cél,
pontosabban, hogy a profitnak a helyes cselekedetekbdl kell szarmazni; a szervezetnek
kozos érdekei vannak a tdrsadalommal; a gazdasagi novekedésnek korlatai vannak az
er6forrasok megdrzésének és a jovObeni elérhetdségiik biztositdsanak sziikségessége
miatt. A menedzsereknek alkalmazkodniuk kell a stratégiai gondolkodas és a hatékony
vezetOi képességek valtozasaihoz, azaz thl kell 1épni az iizleti tevékenységek eddig
megszokott tervezési, szervezési, végrehajtasi és ellenérzési modjain.

A komplex rendszer sikeres ujratervezéséhez célszerii 6t hierarchikusan kiilonb6z6
rendszerszintet azonositani — jol dokumentalt filozéfiai és rendszertudomanyi alapokon
(Simon, 1962; Pichler, 2000) — ¢és a tervezés soran a szintek kozti kiilonbségeket,
valamint egymasra éptiilésiiket szem el6tt tartani. Az 6t szint a kdvetkezo:

1. arendszer felépitésének alapelvei (lasd korforgasos alapelvek).

2. az (Gjra)tervezés kedvezd kimenetelének elvarisai, vagyis a tervezés
célallapota(i) (példaul korkorés anyagaramlas, szennyezbanyag-kibocsatas
minimalizalasa, nyersanyagfelhasznalas optimalizalasa, energiahatékonysag)

3. az eredmény elérésében érintett folyamatokra kidolgozott miikodési alapelvek
(anyagbeszerzés, gyartas, csomagolas).

4. cselekvések, azaz konkrét intézkedések, amelyek megfelelnek az elveknek, hogy
a folyamat rendszerszinten kedvez6 eredményt érjen el (példaul ujrahasznositas
és atallas megujulo energiara)

5. eszkozok, amelyek nyomon kdvetik és auditaljak az intézkedések relevancidjat a
folyamat alapelvei alapjan (példaul az aramlasok mutatoi és a fenntarthatosagi
elveknek valé megfelelés kulcsszamai), valamint a figyelemmel kisérik az uj
miikodési modell kiterjesztett hatasait (példaul okotoxicitas, foglalkoztatas,
reputacio).

A kovetkezékben bemutatdsra kerililnek olyan, széles korben alkalmazott

menedzsment eszk6zok, amelyek kelld rugalmassagot biztositanak ahhoz, hogy a
stratégiai menedzsment képes legyen Osszhangba keriilni a korforgasos gazdasag

alapelveivel.
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2.4.3. Stratégiai tervezés a korforgasos iizleti miikodés szolgalatiaban

A stratégiai tervezés a kiilsd és bels6é kornyezet elemzésével, helyzetértékeléssel
kezdddik. A kapott kép értékelése alapjan alakithatd ki a vallalati jovOkép ¢és egy
kiildetés, amely meghatdrozza a vallalat fejlddési iranyat. Ennek tiikrében alakitjuk ki
a stratégiat, vagyis azt az Utvonalat, amin keresztiil a lefektetett jovokép elérhetd. Ezt
bontjuk aztan részstratégiakra, illetve operativ célokra és feladatokra. Természetesen a
stratégiaalkotds nem egyszeri esemény, foként a mai turbulensen valtozd gazdasagi
kornyezetben. Egy folyamat, amelyben - ahogy az 5. abra szemlélteti - fontos szerep
jut a visszacsatolasnak is: a folyamat elején a kiils6-belsd kornyezet vagy a tulajdonosi
elvaradsok valtozasa, a végén pedig a feladatok teljesitése a stratégia folyamatos

fejlesztését, esetenként ujragondolasat vagy ujraalkotasat igényli.

Kiilso kornyezet
elemzése

Akciok
(feladatok,
projektek)

Tulajdonosi
elvarasok

Vizio, Stratégiai

- Cegdiagnozis o :
gdiag MISSZI10 célrendszer

Belso kornyezet

elemzése

Visszacsatolas

5. dbra: Stratégiai tervezés folyamata
Forras: Antal-Mokos et al. (2005) és Csubak — Szijjartd (2011) alapjan sajat szerkesztés, 2025
A kovetkezokben attekintésre keriilnek a szakirodalomban széles korben elfogadott
stratégiai tervezést tamogat6 eszk6zok, amelyek alkalmazasa hozzajarulhat az iizleti és

kornyezeti fenntarthat6sag céljainak eléréséhez.

2.4.3.1. Helyzetértékelés stratégiai eszkoztara

A helyzetértékelés elengedhetetlen 1€pés az atmenet tervezése soran, mivel a
valtozasmenedzsment-kutatdsok ramutatnak, hogy a kiindulé allapot alapos, tényalapa
felmérése nélkiil a szervezeti atalakuldsok jelentds része nem éri el a kivant eredményt
(Phillips et al., 2022). Az értékelés soran rendszeresen vizsgaljak a szervezeti

struktarakat, kultarat, folyamatokat, rendszereket és az érintettekkel vald kapcsolatot
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azért, hogy lathato legyen egy kiindulo allapot, amelyhez viszonyitva a jovdbeli
célallapot és fejlesztési 1épések meghatarozhatok (Rousseau, 2022). Ezen tilmenden a
helyzetértékelés segitségével kialakithatd a k6zos szemlélet és megértés az érdekeltek
kozott, ami alapvetd a valtozas-irdnyitasi mechanizmusokban résztvevok
elkotelezOdéséhez €s a megszabott célokhoz vezetd ut koherens kovetéséhez (Errida &
Lotfi, 2021). A kovetkezOkben attekintem a stratégiai menedzsment legszélesebb
korben alkalmazott és egymast kiegészitd diagnosztikai modszereit, amelyek lefedik
mind a szervezet belsd adottsagainak feltarasat, mind az érintetti struktira megértését,
mind pedig a makrokdrnyezeti tényezOk szisztematikus azonositasat, igy egylittesen
atfogo keretet biztositanak a korforgasos atmenet kiinduld helyzetének megalapozott

értékeléséhez.

e A SWOT-analizis egy olyan stratégiai eszkoz, amely egy szervezet belsé
erésségeit és gyengeségeit, valamint a kiils6 kornyezetbdl szarmazd
lehetdségeket és veszélyeket vizsgalja. A modszer redlis, tényalapt attekintést
ad a vallalat aktualis helyzetérdl, segit meghatarozni a versenyhelyzetet,
értékelni a belso és kiilsé kérdéseket, valamint felmérni a jelenlegi és jovobeni
potencialt (Giirel & Tat, 2017). A modszer segit azonositani azokat a belsd
tényezoket (pl. fenntarthatd technologidk, vezetdi elkotelezddés), amelyek a
korforgéasos atallas erdsségei lehetnek, illetve felfedi a gyenge pontokat (pl.
hianyzo tudas vagy eréforrasok). Egyuttal a kiilsé kornyezetet is feltérképezi,
igy ravilagit a szabalyozoi 0Osztonzdkre vagy piaci trendekre, amelyek
lehetéségeket jelentenek, valamint a potencialis fenyegetésekre, mint a
szigorod6 kornyezetvédelmi eldirdsok vagy novekvé verseny. A
SWOT-elemzés akkor miikddik hatékonyan, ha a szervezeten beliil kiilonb6z6
csoportok biztositanak valds adatokat, hiszen igy a stratégia olyan iranyba
terelhetd, amely a sikeres lehetdségek fel¢ visz, ¢€s elkeriili a nagy
valészintiséggel kudarcot valldé megoldasokat. A SWOT-elemzés vizualis
megjelenitése — a négy kvadransba rendezett informaciok attekinthetd
struktiraja révén — hatékony, mert gyorsan lathatova teszi a belsd és kiilsd
tényezOk kozotti Osszefiiggéseket, ezaltal tdmogatja a stratégiai dontések
megalapozasat.

e A stakeholder-elemzés azon technikdk gytjtéfogalma, amelyek célja a

szervezet vagy projekt érintettjeinek azonositdsa €s a belsd, illetve kiilso
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szereplék igényeinek ¢és elvarasainak megértése. Az érdekelt felek
jellemzdinek, kapcsolataiknak és befolyasuknak feltdrdsa segit a stratégiai
tervezésben, csokkenti a projektkockdzatot €s lehetdvé teszi a sziikséges
tamogatas megszerzését (Freeman, 1984; Bryson, 2004). A folyamat része
annak feltérképezése, hogy egy projekt miként hat a kiilonb6zd szereplokre, €s
hogyan kell kezelni az esetleges konfliktusokat vagy egyiittmiikodési
lehetdségeket; mindez nem dnmagéaban all6 tevékenység, hanem a stakeholder-
menedzsment els6 és folyamatosan frissitendé 1épése (Bryson, 2004). A
korforgasos gazdasdgra vald atallasban a stakeholder-elemzés segit
feltérképezni a beszallitok, vevok, helyi kozosségek, civil szervezetek,
szabalyozd hatosagok és egyéb érintettek elvarasait. Ezaltal a vallalat olyan
partnerségeket épithet ki, amelyek eldsegitik az anyagkorforgasok zarésat,
javitjak a termékek visszagyljtését €s 0sztonzik az innovaciot (Morioka &
Carvalho, 2016). A mddszer segit priorizalni az er6forrasokat, meghatarozni a
kulcsszereploket, és célzott kommunikacids stratégiat kidolgozni. A
szakirodalom szerint a stakeholder-elemzés gyakran a stratégiai tervezés elsd
1épése: rakényszerit arra, hogy sajat igényeinken til a kiilonb6z6 érintettek
szempontjait is figyelembe vegyiik, és igy olyan {izleti koncepciot dolgozzunk
ki, amely szélesebb korii timogatast élvez (Freeman, 1984; Bryson, 2004).

A PESTEL-elemzés olyan makrokornyezeti vizsgalati moddszer, amely a
politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technologiai, kornyezeti és jogi tényezdk
feltérképezésére szolgal (Yiiksel, 2012). Célja, hogy azonositsa azokat a kiilsé
eroket, amelyek hatassal lehetnek az adott szervezet tevékenységére, €s igy a
stratégiai dontéshozatal alapjaul szolgaljon. Barmilyen stratégia vagy taktikai
terv kidolgozasa eldtt alapvetd fontossagu egy teljes helyzetelemzés elvégzése;
a makrokdrnyezeti valtozdsok rendszeres nyomon kdovetése versenyelonyt
biztosithat, ¢és a PESTEL-keretrendszer segit azonositani azokat a
fenyegetéseket és gyengeségeket is, amelyek késobb egy SWOT-analizis soran
hasznosithatok (Yiiksel, 2012). A PESTEL-elemzés a korforgasos atallas soran
arra hivja fel a figyelmet, hogy milyen kiils6 6sztonzdk és akadalyok léteznek
— legyen sz6 korményzati tamogatasokrol, fogyasztoi tudatossagrol, innovacios
lehetdségekrdl vagy a hulladékkezelésre vonatkozé eldirasokrol (Geissdoerfer

etal., 2017).
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Osszegzésként megallapithato, hogy a SWOT-, stakeholder- és PESTEL-elemzések
egylittes alkalmazasa olyan tobbdimenzids diagnosztikai keretet biztosit, amely a
vallalati korforgasos atallas megalapozasahoz nélkiilozhetetlen. A harom modszer
kiegésziti egymast: a SWOT feltarja a bels6 adottsagokat €s korlatokat, a stakeholder-
elemzés az érintetti dinamikakat és egyiittmiikodési lehetoségeket strukturalja, mig a
PESTEL-elemzés a makrokornyezeti tényezok rendszerszintli megértését biztositja.
Egyiittesen olyan adatvezérelt, atlathat6 és megalapozott kiindulopontot teremtenek,

e ey

fejlesztési prioritasai épithetok.

2.4.3.2. Fenntarthatésagi kiegyensulyozott mutatészam-rendszer

Az egyik legismertebb stratégiai tervezd és értékeld eszkoz, amelyet széles korben
hasznalnak a wvallalati fenntarthatésagi menedzsment megvalositasaban, a
fenntarthatosagi  kiegyensulyozott mutatészam-rendszer (Sustainable Balanced
Scorecard, SBSC). Nagyvallalati sajatossagokra lett kialakitva, igy az alkalmazas terén
is els6sorban ott talalunk jogyakorlatokat. Ennek ellenére minden feltétel adott, és
empirikus kutatasok (Bugoslawski és Payer, 2005; Fernandes et al. 2006; Santagada,
2012) altal alatamasztott elonyok is bizonyitjak, hogy kis-és kozepes vallalkozasok
esetén is érdemes a stratégiai tudatossagot ezzel az eszkdzzel ndvelni.

A modszertan alapja a Kaplan és Norton (1997) nevéhez kdothetd ,,Balanced
teljesitménymutatok, célok és intézkedések formdjaban dolgozza ki négy aspektusbol:
pénziigyi gazdalkodas, iigyfelek, belsd Ttzleti folyamatok, valamint tanulds és
novekedés. A BSC kdrnyezeti és tarsadalmi szempontokkal torténd kiterjesztése altal a
stratégiai fenntarthatosagi menedzsmentben is alkalmazhato eszkozt kapunk (Figge et
al., 2001).

A Sustainable Balance Scorecard (SBSC) kivaloan alkalmas arra, hogy a vallalatok
megtervezzék menedzsment céljaikat, szisztematikusan gytjtsék a felelés dontések
meghozataldhoz  sziikséges informécidkat, ¢és megfigyeljek a  kiilonb6zo
teljesitménymutatok okait és hatdsait (Lénsiluoto és Jarvenpad, 2010). Az SBSC-
irodalom elméleti és sztenderdizalt keretrendszert kindl annak bemutatdsara, hogy mit
kell mérni, illetve a megfelelé mérészamok alapjan mit kell tennie egy szervezetnek a

természeti, kornyezeti €s gazdasagi teljesitményének fenntarthato fejlesztése érdekében
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(Epstein és Wisner, 2001; Figge et al., 2002). Epstein és Wisner (2001) tehat egy
gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti szempontbdl kiegyenstlyozott eredménymutatd-
keretrendszert dolgoztak Ki.

Az SBSC vallalati fenntarthatosdgi menedzsment stratégidk elkészitésére és
megtervezésére vald alkalmassidga els6sorban azzal fiigg 0Ossze, hogy képes
szemléltetni a kapcsolatokat a hossza tdva kornyezeti és tarsadalmi célok és a cégek
rovid tava gazdasagi elonyei kozott (Moller és Schaltegger, 2005).

A Kaplan és Norton altal kidolgozott BSC keretrendszer logikaja szerint az tigyfelek
elégedettsége, a belsé folyamatok, illetve a szervezeti tanulas képessége determinaljak
a vallalat pénziigyi eredményességét. Az SBC keretrendszere ezen perspektivak kozé
integralja ~a  kevésbe  szamszeriisithetd ~ fenntarthatosaggal  kapcsolatos
eredménymutatokat.

Ahogy a 6. abra mutatja, az SBSC a f6bb érdekeltek kozé beemeli a tarsadalmat és
a természeti kornyezetet és az érdekeltek mellett ezek szolgalataba allitja a tanulast,

innovaciot és a belsd folyamatok fejlesztését.

Perspektiva Stratégiai fokusz, célok, akciok Perspektiva Stratégiai fokusz, célok, akciok
Pénziigyi Témak, tevékenységek és célok, Hozzaadott érték Pénziigyi, tarsadalmi és kdrnyezeti
amelyek elsdsorban a részvényesek teljesitmény, amely meghatiroz6 az
érdekeit tartjak szem elott. érdekeltek szamara.
Ugyfélelégedettség Témak, tevékenységek és célok, Piac Kritikus tényezok az igyfelek és mas piaci
amelyek elsdsorban az ugyfelek szereplbk szdmara.
érdekeit tartjak szem elott. 5
Belso folyamatok  Belsé folyamatok, amik nem csak
Belso folyamatok Témak, tevékenységek és célok, hatékonyabbak, de zoldebbek és
amelyek elsdsorban a belsd folyamatok tarsadalmi szempontokat 1s
optimalizdlasit célozzak. érvényesitenek.
Szervezeti tanulas Témik, tevékenységek és célok, Innovdeid és A folyamatos fejlddésbe, kollégik
amelyek a hosszltavi novekedést kollégak folyamatos fejlesztésébe fektetett
célozzik. energidk.

6. abra: Az BSC evoluciéja SBSC keretrendszerré
Forras: Kaplan és Norton (1997), valamint Woerd és den Brink (2004) alapjan sajat szerkesztés,
2025
Az SBSC alkalmazasanak elsddleges feltétele egy hatékony kontrolling rendszer,
illetve adatbazis megléte, amely tartalmazza a sziikséges adatokat, mutatokat pénziigyi,
miikddési, marketing, vagyis piaci oldalon egyarant. A gyakorlati tapasztalatok alapjan
csak tobb parhuzamos adatbazis meglétével valdsithatdé meg. A modell kialakitasa
soran célszerll a teljesség elvét kdvetni, vagyis azokat a valtozokat érdemes bevonni,
amelyek az adott tevékenységcsoportot vagy részfeladatot az adott szakteriileten

(példaul pénziigyi, kornyezetvédelmi, tarsadalmi, szabdlyozasi, vevodi, miikodési,
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tanulasi és fejlesztési dimenziokban) a leginkabb vagy leggyakrabban jellemzik.
(Brown, 2000). A szakirodalom javaslata alapjan 1625 valtoz6 mar elegendd lehet az
SBSC megalkotasahoz (Kaplan és Norton, 1997).

Mint stratégiai tervezd eszkoz a folyamatot a vevoi igények felmérésével kell
kezdeni és ezen mentén felépithetdk az értékesitési célok, amelyek meghatarozzak a
mikodési folyamatokat. A vevoi igényekhez vald alkalmazkodas a vallalat belsd
strukturalis atalakitasanak sziikségességét vonhatja maga utan, de mindez a korforgasos
miikddés szempontjabol is kiemelt jelentoséggel bir: kizardlag azt és olyan formaban
gyartsuk és értékesitsiik, ahogy arra a fogyasztoknak valoban sziikségiik van,
hozzaadott értéket jelent szamukra.

Az SBSC alkalmazésanak 1épéseit a 7. abra mutatja be.

Vallalati vizio és stratégia feidllitasa
vevéi igények és szabalyozoi elvarasok
alapjan (Schaltegger & Liideke-Freund,

2011; Figge et al,, 2002)

.

Célok és azok megvaldsulasat méré
mutatdrendszer kidlakitdsa az ESG
szempontrendszer alapjan

'

A mutatok cél- és jelenlegi
szintjeinek meghatarozasa

!

Részterliletekre vonatkoz6 konkrét
cselekvési tervek elkészitése

v

Az elérendd célok kommunikaldsa

|

Adatok folyamatos monitorozasa;
beavatkozasi tervek készitése

!

Célok fellilvizsgalata; KPI-ok
finomhangolasa

!

SBSC alamnzassal lépesiei

7. abra: Az SBC bevezetésének lépései
Forras: szakirodalom alapjan sajat szerkesztés, 2025
A korkoros gazdasagra vald atallas szisztematikus valtoztatdst igényel minden
szinten, beleértve az Okoinnovaciot €s a technologiat, valamint a termelési lanc
optimalizalasat, amelynek kozéppontjaban az alternativ {izleti modellek, a

beszallitokkal és az ligyfelekkel vald szélesebb korti kapcsolatok, valamint a logisztikali
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valtozasok allnak (Witjes és Lozano, 2016; Stephan et al., 2019). A stratégiai

tervezésnek is rendszerszinten kell atalakulnia.

2.4.3.3. Korforgasos iizleti modell vaszon

Az Korforgasos Uzleti Modell Véaszon (eredeti nevén Circular Business Model Canvas)
célja, hogy egy olyan konnyen értelmezhetd és hasznalhat6 vizualis eszkozt biztositson,
amely integralja a korforgasos gazdasag stratégiait az lzleti tervezés kiilonbozo
rétegeibe. Alapja az Osterwalder és Pigneur (2010) altal kidolgozott Uzleti Modell
Vaszon, amely Kilenc tervezési alapegységen keresztiil timogatja a stratégiai tervezés
folyamatat. Ezek az alappillérek az tizleti miikddés négy fo teriiletét fedik le: tigyfelek,
termékek, belsé folyamatok és pénziigyi gazdalkodas.

A Korforgasos Uzleti Modell Véaszon azonban tilmutat a vevék és részvényesek
csoportjainak megcélzasan azaltal, hogy kifejezetten figyelembe veszi azokat a
kornyezeti és tarsadalmi tényezéket (Manninen et al., 2018; Stubbs és Cocklin, 2008),
amelyek hatdssal lesznek a vallalat miikodésére. Mindezt a kdvetkezé harom tervezési
szempont integraldsaval teszi:

o A jelenlegi és jovObeli gazdasagi €s jogi kihivasok, példaul szabalyozasok, piaci
innovaciok és makrogazdasagi problémak, amelyek hatdssal vannak, vagy a
kozeljovoében lesznek a vallalat miikodésére €s az adott stratégia megvalositasara.
Pé¢ldaul egy kibocsatasi add vagy egy nemzeti szintli kibocsataskereskedelmi
rendszer jelenthet egyértelmi iizleti kockazatot a sziikséges technoldgia hianya
és/vagy a megnovekedett koltségek miatt (Bui és De Villiers, 2017; Reinaud,
2005). Technologiai kockazat all fenn a szén-dioxid-kibocsatas csokkentésére
szolgalo technoldgia hidnya és a fosszilis tiizel6anyag-alapti energiatermelésbol
szarmazo kapcsolodod koltségek miatt. Ezek a kihivasok elsdsorban a
koltségstruktara és a bevételi struktira kapcsolatat érintik, amelyek aztan
befolyasoljak a tobbi tervezési egységet.

e A jelenlegi és jovobeni kornyezeti kihivasok, mint példaul a vizhiany, dragulo
energiaforrasok, az éghajlatvaltozas, a kornyezeti fenyegetések, amelyek
kozvetleniil érinthetik a vallalkozasok ellatasi lancat, termelési tevékenységét
vagy logisztikai folyamatait. Ezek a kihivasok hatassal vannak valamennyi fent
bemutatott tervezési egységre, kezdve a kulcsfontossagi erdforrasokkal,
kulcspartnerekkel, logisztikai csatornak tervezésével, igy a koltségek
szerkezetével (Hsieh et al., 2023).
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e A jelenlegi és jovobeli tarsadalmi €s technologiai kihivasok, mint példaul a
digitalis technologia, a gyartas és a kulturalis valtozasok, soha nem tapasztalt
gyorsasaggal alakitjak a vasarlok altal felfogott értékeket, meggydzddéseket és a
fogyaszt6i magatartast.

A 4. tablazat a klasszikus iizleti modell elemeket — az Uzleti Modell vaszon logikajat
kovetve — a korforgasos gazdasag szempontjai mentén értelmezi ujra. A cél annak
bemutatdsa, hogy a stratégiai tervezés egyes komponensei miként egészithetdk ki olyan
kérdéskorokkel és miikodési elvekkel, amelyek eldsegitik az anyagaramok zardsat, a

fenntarthatosagot és a hosszl tavu versenyképességet.
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4. tablazat: Az Uzleti Modell Viszon tjraértelmezése a korforgasos gazdasag szempontjabél

Stratégiai komponens

Linearis megkozelités

Korforgasos szemponti
ujragondolas

Vevok, célcsoport

Arra a kérdésre keresi a valaszt,
hogy kik az elsddleges
célcsoportok, és szamukra mi
jelenti az értéket?

Azzal a kérdéssel egésziil ki, hogy
melyik meglévo vagy 0j vevoi
koriinknek tudunk kiemelkedé (a
versenytarsaktol kiillonb6zo)
értékajanlatot adni a korkoros
miikodéssel 6sszhangban.

Ertékajanlat

Meghatarozza, hogy a vevé miért
valasztja adott vallalatot egy
versenytarsa helyett. A termékek
és szolgaltatasok olyan
kombinacidja, amelyek értéket
teremtenek az els6 egységben
meghatarozott vevoi kor szamara.

Az értékajanlat funkcionalis
értelmet kap: mi az elsédleges
funkcio, amiért a vevé megveszi a
terméket? Hogyan tudja ezt adott
vallalat a korforgdsos gazdasag
alapelveivel 6sszhangban
kielégiteni?

Ertékesitési csatornak

Azokat az eszkdzoket irja le,
amelyeket a vallalat hasznal
tigyfeleinek megszolitasara. A
leiras kiterjed a kommunikacios,
elosztasi és értékesitési
csatornakra.

Az ellatasi lanc Gjratervezése a
kdrnyezeti szempontok maximalis
figyelembevétele mellett, beleértve
a csomagolas, szallitas és
visszagyijtés megoldasait.

Ugyfélkapcsolat

Az tigyfélkapcsolatok tudatos és
hosszu tavii menedzselése.

Az tigyfél-elkotelezodés
kiterjesztése a teljes
termékéletciklusra, beleértve a
termék visszavételét, karbantartasat
¢és Ujrahasznositasat.

Bevétel

Milyen elemekbdl all a bevételi
struktara, amely biztositja a
vallalat pénziigyi
fenntarthatosagat?

Annak tervezése, hogyan biztosit a
vallalat a korforgasos
értékteremtésbol szarmazo stabil,
hosszatavon fenntarthatd bevételt —
példaul el6fizetéses,
szolgaltatasalapt vagy visszavételi
modell segitségével.

Kulcs-eréforrasok

Legfontosabb er6forrasok és
eszkozok, amelyek a fenti célok
megvalositasahoz sziikségesek.

Er6forrasok a korforgasos
anyagaramok miikddtetésében,
illetve azok fenntarthato
forrasainak azonositasa. Els6dleges
¢és masodlagos anyagforrasok, zold
technologiak, humaneréforras,
digitalis rendszerek.

Kulcs-tevékenységek

A melyeket végre kell hajtani a
stratégia megvaldsulasahoz.

Az értékeajanlat nytjtasahoz
kornyezeti, tarsadalmi elonydket
maximalizal6 tevékenységek (pl.
ujragyartas, javitas, fenntarthatd
tervezés) tervezése.

Kulcs-partnerségek

Szemlélteti a legfontosabb
partnerségeket, érdekelteket, a
kapcsolati halot, ezaltal mindezek
tudatos tervezésre sarkall.

Partnerségek erdsitése az
értékteremtési lanc mentén annak
érdekében, hogy az anyag,
informécio és eréforrasok
korforgasos aramlasa biztositott

legyen.

Forras: EMF, 2016 alapjan sajat szerkesztés, 2025

Az Uzleti Modell Vaszon eszkdzét vilagszerte alkalmazzik vallalati stratégidk

kialakitasara és modellinnovaciéra. A Strategyzer felmérése szerint tobb mint 1300

felhasznalo,

koztik Fortune

500-as
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szolgéltatasbevezetésre, illetve lizleti modell atalakitasara, mivel az intuitiv, vizudlis
felépités eldsegiti a hatékony csoportos gondolkodast és a funkcionalis egylittmiikodést
(Strategyzer, 2015). Egy masik nemzetkozi kutatds megerdsitette, hogy az Uzleti
Modell Vaszon népszerl stratégiai eszkoz 0j tizleti lehetOségek feltérképezéséhez,
szereplOk gyors bevonasahoz ¢és a vallalati struktara rovid idén beliili Gjratervezéséhez
(McFarlane, 2017; Lankhorst, 2018). A korforgasos gazdasagi modellvaltas vallalati

szintli megvalosulasdhoz pedig pont ezekre van sziikség.

2.4.3.4. Circular Lean menedzsment

A Lean vallalati filozofia az 1970-es években fejlodott a Toyotanal Taiichi Ohno
torekvéseivel egy selejtmentes termelési rendszer iranyaba (Ammon et al., 2013; Cil és
Turkan, 2013). Az integralt modszereket a mai napig sikeresen alkalmazzak szamos
nagyvallalatndl minden miikddési teriileten, beleértve az iizleti és adminisztrativ
folyamatokat, a termelést és a logisztikat (Bertolini et al., 2022). R6vid idén beliil a
modern, tigyfélkdzpontu vallalati miikodés szimbolumava valt. A lean alapelvek
alapvet6 valtozast jelentenek a vallalati gondolkodasmodban, a pazarlas megsziintetését
helyezve a kozéppontba. Pazarlas alatt kell érteni mindent, ami az tigyfél szemsz6gébdol
nem teremt értéket (Ohno és Bodek, 2019). A menedzsment eréfeszitéseknek a kritikus
hulladéktipusokra kell irdnyulni kiilonos tekintettel a beszerzés és készletgazdalkodas,
a tultermelés és a selejtek terén jelentkezd elvesztegetett er6forrdsokra. A vallalati
filozo6fia a kdvetkezd nyolc alapelvre timaszkodik, amelyeket Womack és Jones (1996)
Osszefoglaloja alapjan mutatok be:

1. A szabvanyositds az ismétlodd feladatokra vonatkozd kovetkezetes legjobb
gyakorlatok kialakitasat jelenti a stabilitas, tudasatadas biztositasa érdekében.

2. A nulla hiba elve a hibak el6zetes megel6zését hangstilyozza minéségbiztositasi
eszkozokkel, a mindségi gondolkoddsmod eldmozditasa altal.

3. Az aramlas elve olyan folyamatok kialakitasat jelenti, amelyben lehet6vé valik az
anyagok és informaciok gordiilékeny aramlasa, a varakozasi idok minimalizélasa
¢s a hatékonysag folyamatos novelése.

4. A Pull termelési elv megkdveteli, hogy csak akkor gyartunk termékeket, ha mar
van realizalt vevoi igény, csokkentve ezzel a készletet €s elkeriilve a taltermelést.

5. A folyamatos fejlesztés elve, a fejlddési potencidllal biro teriiletek, folyamatok

konzisztens monitorozésat jelenti.
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6. Munkavallal6éi orientacié és célorientalt vezetés elve a munkavallalokat az
innovacio fontos erdforrasainak tekinti, és hangsulyozza a folyamatos
munkavallaloi képzést, motivalast, valamint a vilagos célmeghatarozast.

7. A pazarlas elkeriilése alapvetdé koncepcio, amely hangsulyozza mindannak a
kikiiszobolését, ami nem teremt hozzaadott értéket.

8. A vizualis menedzsment az informdaciok vildgos vizualis megjelenitését hasznalja
az informacio-befogadas maximalizalasara a megvalositas valamennyi szintjén.

A Lean menedzsment alapelvei szamos ponton 6sszhangban allnak a korforgasos
gazdasag célkitiizéseivel, igy elméletileg erds potencialt képviselnek a korforgasos
atmenet tdmogatasdban (Womack ¢és Jones, 1996). A két megkozelités kozotti
szinergidk lehetové tehetik olyan véllalati miikodés kialakitasat, amely egyszerre
torekszik az erdforras-hatékonysagra és az anyagkorforgdsok fenntarthatd zarisara.
Ennek ellenére a szakirodalomban jelenleg korlatozott szdmu empirikus vizsgalat all
rendelkezésre, amely kozvetleniil elemzi a lean és a korforgdsos gazdasag integralt
alkalmazasat a vallalati gyakorlatban, kiilondsen kis- és kozépvallalkozasok esetében
(Pieroni et al., 2019).

A szakirodalmi attekintés keretében részletesen bemutatasra kertiltek a kdrforgasos
gazdasag elméleti alapjai, fogalmi keretei ¢és mikodési elvei, valamint azon
menedzsment- és tervezési eszkozok, amelyek e szemlélet gyakorlati megvalositasat
szolgaljak. Kiilon figyelem irdnyult azokra a stratégiai tervezdeszkdzokre, amelyek
rendszerszintll integraciot tesznek lehetévé a vallalati gyakorlatban. A kdvetkezd
fejezetek az empirikus kutatas modszertanat és eredményeit ismertetik, melyek célja,
hogy a feltart elméleti és gyakorlati tudasanyag relevanciajat és adaptalhatosagat a

magyarorszagi élelmiszeripari Kis- és kozépvallalkozasok kornyezetében értékelje.
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3. A kutatas kontextusa — a hazai élelmiszeripar, mint vizsgalati egység

Globalisan az ¢lelmiszertermelés bocsatja ki az {iveghdzhatdsi gazok harminc
szazalékat, a mezOgazdasag foglalja el a bolygd szarazfoldi teriileteinek negyven
szazalékat, ¢és erre a célra keriil felhasznalasra a Fold édesvizkészleteinek legalabb
hetven szazaléka (Clark, 2023). Ezek az adatok alatamasztjak, hogy az
¢lelmiszeriparban torténd korforgasos gazdasdgi modellvaltas nemzetkozi és hazai
szinten egyarant kulcsfontossagu a dekarbonizacios célok eléréséhez. Az €lelmiszeripar
kutatasi fokuszként torténé kijelolése tehat nemcsak hazai, hanem globalis
relevanciaval is bir.

Az agazat gazdasagi és tarsadalmi jelentdsége, valamint a termelési-fogyasztasi
lancok kornyezeti hatdsai indokoljdk, hogy részletesen bemutatasra keriiljenek annak
strukturélis, gazdasagi ¢és foldrajzi jellemzdi, fejlédési tendencidi, valamint a
fenntarthatésagi szempontokhoz és jovobeli kilatdsokhoz kapcsolodd legfontosabb
kihivasok és lehetoségek. Az alabbi alfejezetek célja, hogy a magyar élelmiszeriparrol
atfogd képet adjanak, és megalapozzdk a kutatds empirikus vizsgalati egységének

kontextualis értelmezését.

3.1. A magyar élelmiszeripar altalanos jellemzése

Magyarorszag élelmiszeripara a nemzetgazdasag egyik legmeghatarozobb éagazata,
amely torténelmileg szorosan Osszefonddik az agrartermeléssel és a vidéki térségek
gazdasagi struktirajaval. Az orszag kedvezod természeti adottsagai — termékeny talajok,
valtozatos éghajlat és vizkészletek — alapot teremtenek a sokrétli agrar- ¢és
¢lelmiszertermeléshez. Az élelmiszeripar nemcsak gazdasagi, hanem tarsadalmi és
foglalkoztatasi szempontbdl is meghatarozo agazat. 2024-ben 146 ezer f6 szamara kinal
az 4gazat kozvetlen allaslehetoséget, és kiillonosen a vidéki térségekben jatszik
létfontossagl szerepet, hiszen segiti a telepiilések népességmegtartasat és a helyi
jovedelemszerzés lehetdségét (KSH, 2025). Az élelmiszer-feldolgozas stratégiai
jelentdségét tovabba az élelmezésbiztonsdgban és a nemzetgazdasagi Onellatasban
betoltott kulcsszerepe, valamint az a tény adja, hogy a mezdgazdasagi alapanyag-
termelés legfontosabb felvevOpiacaként mitkodik, ezaltal meghatarozé eleme a nemzeti

gazdasag stabilitasanak és onellatasi képességének (Magyarorszag Kormanya, 2025).
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EU-s szinten is kiemelt jelentdsége van, mivel az agrar-élelmiszeripari lancok
stabilitdsa és vidékfejlesztési szerepe kulcs a kozos agrarpolitika céljaihoz és a

fenntarthat6 vidéki fejlédéshez (European Commission, 2020).

Az ¢élelmiszeripar teriileti koncentraltsiga kisebb az atlagosnal, nincs olyan
varmegyéje az orszagnak, ahol ne miikodne élelmiszeripari vallalkozds. Az egyes
régiok oOsszehasonlitdsaban Kozép-Magyarorszag, Dél-Alfold és Nyugat-Dunantal
emelhetéek ki az ipari kapacitasok és hozzaadott érték tekintetében (KSH, 2025). E
térségekben az infrastrukturalis fejlettség, a logisztikai elérhetdség és a mezdgazdasagi
alapanyag-ellatottsag egyarant kedvezd. Az orszag természeti adottsagai — kiilondsen a
Duna-Tisza koze, az Alfold és a Kisalfold — lehetdvé teszik a magas szintii
novénytermesztést, allattenyésztést és biomassza-alapi termelést. Ugyanakkor az
éghajlatvaltozas hatdsai, kiilondsen az aszalyok és a csapadékeloszlas ingadozasai,
novekvd kihivast jelentenek a nyersanyagellatds stabilitdsa szempontjabol

(Biconsortium, 2023).

Az ¢lelmiszeripar fejlodésében egyre nagyobb szerepet kap a digitalizacid, az
automatizacié ¢és a zold technologidk alkalmazasa, amelyek hozzajarulnak a
termelékenység noveléséhez, a hulladékminimalizalashoz és az eréforras-hatékonysag
javitasdhoz (European Commission, 2021). A fenntarthatosagi atmenet szempontjabol
kulcsfontossagu, hogy az agazat képes legyen integralni a korforgasos gazdasag elveit
— kiilondsen az anyag- és energiadramok zartta tételét, a melléktermékek hasznositasat
¢s a biogazdasagi kapcsoloddsokat —, ~ami nemcsak kornyezeti, hanem
versenyképességi szempontbol is jelentds eldnyt biztosithat Magyarorszdg szdmara az

europai élelmiszeripari térben (OECD, 2023).

3.2. Gazdasagi és tarsadalmi jelentosége

Az ¢élelmiszer, ital és dohdnyaruk gyartasa €s elosztasa a harmadik legnagyobb termel6i
agazat Magyarorszagon. Az élelmiszer-, ital- és dohanyipar részesedése 2025-ben
elérte a magyarorszagi feldolgozoipari bruttd hozzaadott érték (GVA) 10,5%-at (World
Bank, 2025), ami meghaladja az eurdpai unios atlagot. 2020-as adatok alapjan a
foglalkoztatotti ardny a biomasszaval ¢és ¢élelmiszer eldallitdssal kapcsolatos
ipardgakban az eurdpai unids atlag alatt van, a teljes foglalkoztatottsag 3,1%-aval
(Eurostat, 2020). Ez arra utal, hogy az agazat fejlesztése nem csupan kornyezeti, de

munkaerdpiaci potencialt is hordoz.
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Elelmiszeripari termékek adjak a fogyasztasi cikkek tiilnyomo tobbségét. 2022-ben
a magyar haztartasok 6sszes fogyasztasi kiadasuk kozel 35 %-at koltotték élelmiszerre,
italra és dohanyarura — az Eurostat adatai szerint Magyarorszag e¢zzel a top orszagok
kozé tartozik az €lelmiszerre forditott kiadasi arany tekintetében. Ezzel megeldzve a
haztartasi cikkek, karbantartasi és a rezsi koltségeket. Ez azt mutatja, hogy az
¢lelmiszerek — és tagabb értelemben az élelmiszeripari termékek — nemcsak gazdasagi,
hanem tarsadalmi szempontbodl is meghataroz6 fogyasztasi kategoriat jelentenek. Az
agazat korforgdsossa tétele ezért kozvetlen hatast gyakorolhat a lakossagi
¢letmindségre ¢és a fenntarthato fogyasztasi mintakra is. A helyi termékek, gytiimdlcsok,
z0ldségek és egyéb szezondlis és bio termékek iranti preferenciak novekedése jellemzd,
amit tobb hazai kutatas is alatamaszt (Nagy-Pet6 et al., 2023). Ez a tendencia kedvez6
alapot jelenthet a korforgasos modell lakossagi timogatottsagahoz, €s arra utal, hogy a
fogyasztdi oldal nyitott lehet a fenntarthatd, rovid ellatdsi lancokon alapulo
megoldasokra.

A biomassza-alapu gazdasag és az élelmiszeripar korforgasos jellegének erdsitése
jelentdés potenciallal bir, igy egyszerre jarul hozzd Magyarorszag gazdasagi
fejlodéséhez, az éghajlatvaltozas mérsékléséhez és a kornyezetvédelemhez.

A magyar ¢lelmiszeripari vallalatok szerkezete multiplicitast mutat, amelyben a kis-
és kozépvallalkozasok mellett jelentOs szerepet jatszanak a nagyvallalatok is. A szektor
arbevétele 2023-ban mintegy 7 ezer milliard forint koriil alakult, mig brutté hozzaadott
értéke 1,4 ezer milliard forint volt, amelynek tilnyomé hanyadat a tobb mint 250 {6t
foglalkoztato vallalatok allitottak eld (55 %) (KSH, 2025). A néhany nagyvallalat altal
dominalt piac mellett a kis- és kozépvallalkozasok tomege jellemzd, amelyek gyakran
korlatozott tékeerdvel, technoldgiai szinvonallal és innovacids kapacitassal mitkddnek
(Madari, 2021). Ez a szerkezeti megoszlas meghatarozza a vallalatok
alkalmazkodoképességét és a fenntarthatosagi innovaciok elterjedésének tlitemét is. Az
¢lelmiszeripari vallalatok esetében a hozzaadott érték és az arbevétel aranya — amely a
termelési folyamatban létrehozott sajat érték nagysagat tiikrozi — minddssze mintegy
20%. Ez arra utal, hogy a hazai cégek jellemzden a termelési értéklanc kevésbé
komplex szakaszaiban tevékenykednek, magas az importalt alapanyagokra és koztes
termékekre vald rautaltsdguk, €s alacsonyabb a feldolgozottsagi szintjiik, ami a
nyereségességet €s az innovacios potencialt egyarant korlatozza (KSH, 2025).

A tulajdonosi struktira tekintetében markans jellemz6 az allami stratégiai

beavatkozas és a hazai tokés szerepek megerdsodése, amely némileg ellenstlyozza a
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korabbi évtizedek privatizacios folyamatain végbement kiilfoldi talsulyt (Panyor,
2017). Ugyanakkor tobb, népszerii élelmiszeripari marka ma is részben vagy egészben
kiilfoldi tulajdonosi hattérrel mikodik. A Magyar Top 100 listan, amely az arbevétel,
exportteljesitmény és foglalkoztatotti 1étszam alapjan legnagyobb hazai vallalatokat
bemutato, évente megjelend kiadvany; az élelmiszeripari cégek koziil rendszeresen
szerepel a Bonafarm Csoport, a Pick Szeged, a Coca-Cola HBC Magyarorszag ¢€s a
Gyermelyi Zrt. (Forbes, 2024). A vallalatok hazai vagy nemzetkozi tulajdonosi hattere
a kutatas szempontjabol azért bir jelentdséggel, mert a modszertan fejezetben kifejtettek
alapjan alapvetden befolyasolja a szervezeti dontéshozatal autondmiajat, a forrasokhoz
val6é hozzaférést, valamint a korforgasos és fenntarthatosagi stratégiak adaptacios
képességét a magyar ¢élelmiszeriparon beliil.

A pénziigyi teljesitményt és szervezeti mozgasokat vizsgald kutatdsok ramutatnak
arra, hogy az agazatban tevékenyked6 vallalatok szama az elmult években csokkend
tendenciat mutat, ugyanakkor a taléld cégek jellemzéen novekvd hatékonysagot,
profitabilitast és konszolidacios hajlandosagot mutatnak (Hegyi et al., 2024). A
kormanyzat stratégiai prioritdsai kozott szerepel az élelmiszeripar tAmogatasa, 2015—
2020 kozott 287 élelmiszeripari nagyberuhazast tamogattak 1400 mrd Ft értékben, ami
9000 1uj munkahelyet hozott 1étre (Magyarorszag Kormanya, 2025). A strukturalis
koncentraci6 fokozatosan erdsddik, mikdzben az importfliggdség, a technologiai
elavultsag és a kiils6 kockazatok tovabbra is meghatarozo kihivasok maradnak. Mindez
megerdsiti, hogy az 4gazat szereplOinek szervezeti megerdsddése €s technoldgiai
megujulasa elengedhetetlen eléfeltétele annak, hogy a magyar élelmiszeripar sikeresen
alkalmazkodjon a korforgasos gazdasdg elveihez, és fenntarthatdé moddon erdsitse

értéklancainak ellendllo képességét és versenyképességét az unids piacon.

3.3. Fenntarthatosagi szempontok jelentosége és érvényesiilése a hazai

élelmiszeriparban

Ahogy a Fold népessége tovabb novekszik, és az alacsony és kozepes jovedelmil
orszagok lakoinak étrendje is ugyanolyan gyorsan valtozik, az ¢élelmiszer-termeld
rendszerek egész biztosan meg fogjdk haladni a kdrnyezeti fenntarthatdsagi célokat.
Egy 2023-as elemzés (Ivanovich et al., 2023) ramutatott, hogy ha az élelmiszer-
termelés és -fogyasztas jelenlegi mintai valtozatlanok maradnak, akkor 6nmagukban

akar 1 Celsius-fokkal jarulhatnak hozza a globalis felmelegedéshez az évszazad végére,
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ezzel eldidézve az 1,5 Celsius-fokos kiiszob tullépését, még abban az esetben is, ha a
fosszilis eredetli kibocsatasok tobbi forrasat sikeriilt volna semlegesiteni.

A kutatok kozott erés a konszenzus arrdl, hogy az élelmiszertermel6 rendszerek a
kovetkez6 harom teriileten igényelnek gyokeres beavatkozast (Vermeulen et al., 2012):

1. az agrar-élelmiszeripari agazat ¢és a kapcsolodd tevékenységek (pl.
mezdgazdasagi folyamatok, élelmiszertermelés, élelmiszertarolas és -szallitas,
¢lelmiszer-fogyasztas ¢és -szolgaltatasok, ¢lelmiszer-hulladék keletkezése ¢és
kezelése), az  erbforras-felhasznalds  optimalizalasanak  és/vagy a
hulladékesokkentésének vagy kezelésének érdekében

2. ¢€lelmiszer-csomagolas és a kapcsolodo folyamatok (pl. nyersanyag-kinyerés,
ipari  termelés, Ujrafelhasznéldsi  tevékenységek,  fogyasztds  utdni
hulladékgazdalkodas)

3. az agrar-élelmiszeripari agazathoz kapcsolddo energia (példaul mezogazdasagi
gépek energiaforrasai, ¢lelmiszer-feldolgozas, ¢lelmiszer-tarolas és hiités
energiaigénye).

A hérom teriilet szorosan Osszefiigg, ¢érintve a korforgasos gazdasag
pillangdédiagramjanak valamennyi elemét. Ez egyben azt is jelenti, hogy parhuzamosan
tobb szinten van sziikség valtozasra.

A fenti kihivasokra adott rendszerszintli valaszként egyre hangsulyosabba valik a
biogazdasag koncepcidja, amelyet az Eurdpai Bizottsag stratégiai keretben hatarozott
meg, €¢s amely az élelmiszertermelést is a bioldgiai eréforrasokkal gazdalkodo6 dgazatok
integralt részeként kezeli. Az Eurdpai Biogazdasagi Stratégia (European Commission,
2018) értelmezésében a biogazdasag kiterjed valamennyi 4gazatra, amely bioldgiai
er6forrasokra tamaszkodik: 4allatokkal, novényekkel, mikroorganizmussal ¢és
biomasszaval dolgoz6 dgazatok. A biogazdasag magaban foglalja és 6sszekapcsolja a
szarazfoldi €s tengeri Okoszisztémakat és az altaluk nyujtott szolgaltatdsokat.
Ideértendd minden olyan elsddleges ipari és termelési 4gazat, amely bioldgiai
eréforrasokkal és folyamatokkal dolgozik.

A magyar ¢élelmiszeripar fenntarthatosagi teljesitménye vegyes képet mutat.
Mik6zben egyre tobb vallalat torekszik kornyezeti és tarsadalmi feleldsségvallalas
integralasara, az agazatban még viszonylag alacsony az ©nall6 fenntarthatosagi
jelentéseket készitd vallalatok ardnya (Gombkdtd et al., 2025). A legfébb
fenntarthatosagi fokuszteriiletek kozé tartozik az energiahatékonysag, a csomagolés

kornyezeti hatdsainak csokkentése, az élelmiszer-hulladék mérséklése és az
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ujrahasznositas aranyanak novelése. Legfrissebb adatok szerint Magyarorszdgon éves
szinten hozzavetéleg 1,8 millid tonna élelmiszer-hulladék keletkezik a teljes
¢lelmiszerlancban. A 2016-ban elinditott "Maradék nélkiil" program segitségével ez a
mennyiség évrél-évre eredményesen csokken, 2016 és 2022 kozott 12,1%-kal
(Magyarorszag Kormanya, 2024). Az Eurépai Unid kapcsolodo Food Waste programja
hazai és unids szinten is példaértékli kezdeményezésnek szamit, amely az élelmiszer-
pazarlas csOkkentésére fokuszal (European Commission, 2023c). A telepiilési
hulladékaramon beliili biomassza, illetve biologiailag lebonthatd frakcidt érintd
intézkedések az Eurdpai Unid telepiilési hulladékkal kapcsolatos célkitlizéseinek,
illetve Magyarorszdg ehhez kotddo vallalasainak teljesitése szempontjabol is
kulcsfontossaguak. Ezért a korforgdsos élelmiszeripar nemcsak a termelési oldalon,
hanem a hulladékgazdalkodasi stratégiak atalakitasaban is lényeges szerepet jatszik —

kiilonosen a biologiailag leboml6 frakcidk aranyanak €s hasznositasanak javitasa révén.

3.4. Jovobeli lehetéségek és kihivasok

A magyarorszagi nemzeti korforgéasos stratégia dsszeallitasat timogaté OECD jelentés
¢és cselekvési terv (2023) harom kiemelt kulcsteriiletet jelolt meg: a biomassza és
¢lelmiszerek, az épitdipar, valamint a milanyagok. Az élelmiszeripar ezen kiemelt
teriiletek kozé vald besoroldsa megerdsiti, hogy az éagazat fejlesztése nem csupan

gazdasagi, hanem szakpolitikai prioritas is.

A magyar élelmiszeripar jovobeli fejlédésének iranyat az innovacio, a technologiai
modernizacio €s a fenntarthatdsagi szempontok integraldsa hatdrozza meg. A precizios
mezOgazdasag, a digitalizacio és az automatizacid egyre nagyobb teret nyernek, ami
hozzajarulhat a  hatékonysdg noveléséhez ¢és az  erdforras-felhasznalas
optimalizalasdhoz (KSH, 2024). A fogyasztdi tudatossadg novekedése, a helyi termékek
iranti kereslet és a rovid ellatdsi lancok erdsodése tovabbi lehetdségeket kinalnak.
Ugyanakkor az agazatnak szamos kihivassal kell szembenéznie: a beruhazasi koltségek
magasak, a szabalyozasi kornyezet valtozékony, és a munkaerdhidny, valamint a
nyersanyag-ellatds bizonytalansdga tovabbra is korlatozd tényezd marad. A
fenntarthatosagi elvarasok teljesitése, kiilonosen az ESG-jelentések és az EU
Taxonomia szerinti megfelelés, a kovetkezo évek egyik legfontosabb versenyképességi

tényez6jéve valik (Gombkaotd, 2025).

65



A HAZAI ELELMISZERIPAR, MINT VIZSGALATI EGYSEG

A biomassza ¢s az ¢élelmiszerek fenntarthaté termelésének, fogyasztasdnak és
felhasznéldsanak eldmozditdsa érdekében Magyarorszagon a hosszu tava szakpolitikai
intézkedéseknek el kell mozdulniuk a hulladékgazdalkodasi fokuszrol a biomassza-
alapt eréforrasok mezdgazdasagi gyakorlatban vald felhasznalasa és a korforgasos
biomassza-alapt gazdasagfejlesztést tamogaté stratégiak iranyaba.

Mindezek alapjan az élelmiszeripar nem csupan kornyezeti és gazdasagi
szempontbol bir stratégiai jelentdséggel, hanem azért is, mert a benne mikodo
vallalatok kulcsszerepet jatszanak a korforgasos €s biogazdasagi atmenet gyakorlati
megvalositasdban. Kutatdsom kvantitativ elemzési része ezen vallalati szerepldk

stratégiait és kihivasait vizsgalja részletesen.
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4. Az alkalmazott modszertan bemutatasa

A doktori kutatds célja, hogy stratégiai iranymutatdst nyuajtson a vallalati szektor
szamara a korforgdsos gazdasagra valo atallas gyakorlati megvalositasahoz. A kutatés
elsé szakaszaban attekintettem a korforgasos gazdasag alapfogalmait, valamint a
modellvaltashoz kapcsol6dé menedzsment eszkdzrendszert.

Ezt kovetden a feltaro kutatas keretében (I.) feltérképeztem a korforgésos
gazdasaghoz kapcsolodd magyarorszagi adottsagokat, lehetdségeket és kihivasokat,
valamint jellemeztem a tdmogatoi infrastrukturat, amelynek eredménye egy
korforgasos gazdasaghoz kapcsolodd kompetencia térkép. Még szintén a feltard
szakaszban (IL.) kvalitativ vizsgalat részeként 20 szakértdi mélyinterjuval vizsgaltam
¢s elemeztem azon szakértdi és szakmai szervezeti véleményeket és tapasztalatokat,
amelyek a hazai korforgasos gazdasagi modellvaltast formaljak.

A stratégiai ajanlasok pontositasa érdekében kivalasztottam egy kiemelt agazatot, az
¢lelmiszeripart, amelyet nemzetstratégiai dokumentumok ¢s OECD magyarorszagi
korforgasos gazdasagrol szolo jelentés €s egyben cselekvési terv (2023) alapjan
azonositottam. Az agazati fokuszt a szakértdi interjuk eredményei is megerdsitették. A
kutatas leiro-értékeld fazisaban kvantitativ vizsgalatot folytattam magyarorszagi
¢lelmiszeripari  vallalatok korében, hogy feltarjam stratégiai menedzsment-
gyakorlataikat, kihivasaikat, valamint a korforgasos gazdasaghoz kapcsolhato
tudasukat, gyakorlataikat.

A kutatds eredményeként egy korforgasos gazdasagi stratégiai utmutatd és
dontéstamogatd eszkoztar dgazati prototipusa késziilt el, amely — a modszertan
adaptalasaval — mas iparagakra is kiterjeszthetd, igy hozzdjarulhat egy altalanos
korforgasos stratégiai menedzsment modell kialakitasdhoz. Ezeket a stratégiai
iranymutatdsokat a kutatas eredményeit szintetizal6 fejezetben mutatom be részletesen.

A Kkutatasmoédszertani fejezet célja, hogy bemutassa a kutatas felépitését, logikai ivét
¢és az alkalmazott modszerek indokoltsagat. A kovetkezd alfejezetekben részletesen
ismertetem a kutatas szakaszait, az alkalmazott kvalitativ és kvantitativ modszereket,
az adatgytijtés és -feldolgozas menetét, valamint a minta jellemzdit €s a modszertani

korlatokat.
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4.1. Hipotézisek

A szakirodalmi attekintést kdvetden, annak szintetizalt tanulségai alapjan fogalmaztam

meg a kutatasi kérdésekhez kapcsolddo hipotéziseket.
H-1. Magyarorszagon létezik egy szervezetileg és funkcionalisan is azonosithato
tamogatoi hald, amely kimondottan a korforgasos gazdasagi atallast szolgalja, és
amelynek jelenléte a rendszerszintli modellvaltas elengedhetetlen feltétele.
H-2. A tamogatoi halo és a korforgasos atallas gyakorlati megvaldsitasaban
érintett piaci szereplok kozott aktiv, kétiranyu és tartalmilag relevans kapcsolat
mikddik, amely hozzédjarul a halézat tényleges hatékonysagahoz a vallalati
atallas tdmogatasaban.
H-3. A korforgédsos gazdasagi atallas szempontjabol vizsgalt szektorok koziil a
magyar €lelmiszeripar az elérhetdség, a fejlesztési potencial, a nyitottsag és a
rendelkezésre allo6 tudéas alapjan olyan kiemelkedd agazatként azonosithato,
amely megalapozhatja egy korforgasos gazdasagi stratégiai utmutatd ¢és
dontéstdmogatd eszkoz kialakitasat.
H-4. Egyértelmii és pozitiv kapcsolat mutathato ki a szervezeti elkotelezddés és
felelosségvallalas, valamint a korforgasos érettséget befolyasold vallalati
tényezok kozott a vizsgalt élelmiszeripari vallalatoknal.
H-5. Egyértelmii kapcsolat tarhatdo fel a vaéllalat demografiai sajatossagai
(alkalmazotti létszam, arbevételi kategdria és az iligyvezetd végzettsége),
valamint a stratégiai €érettség kozott a vizsgalt €lelmiszeripari vallalatoknal.
H-6. Egyértelmli kapcsolat tarhatdo fel a vallalat demografiai sajatossagai
(alkalmazotti létszam, arbevételi kategdria és az iligyvezetd végzettsége),
valamint a korforgésos érettség kozott a vizsgalt élelmiszeripari véallalatoknal.
H-7. A korforgasos gazdasagi modellvaltas fenntarthatosagi és stratégiai feltételei
alapjan a vizsgalt élelmiszeripari vallalatok olyan jol beazonosithat6 csoportokba
rendezhetOk, amelyek eltérd korforgdsos gazdasagi stratégidk kidolgozasat és
alkalmazasat teszik sziikségessé és egyben lehetdve.

A kovetkez0 tablazat kutatédsi fazisonként foglalja 6ssze a kutatasi célokhoz, illetve

kérdésekhez rendelt hipotéziseket, valamint azok igazoldsara valasztott modszertant.
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5. tablazat: Kutatasi célok, hipotézis és valasztott médszerek

KUTATASI CEL KAPCSOLODO KUTATASI MODSZER
HIPOTEZIS

SORSZAMA
Feltiré kutatas (1., 2. fazis): a korforgasos gazdasagi atallas magyarorszagi feltételeinek

attekintése, tamogatdi infrastruktira feltérképezése.
A magyarorszagi tamogatoi H-1
infrastruktara feltérképezése, a
szakmai konzultaciok szintereinek
atfogd megismerése. Szakirodalmi kutatés,

H-2 feltaro kutatas (I.): kompetencia
térkép, feltard kutatas (11.):

A korforgasos gazdasagi atallas szakérti mélyinterjik
szempontjabol vizsgalt szektorok H-3
koziil a magyar élelmiszeripar az
elérhetdség, a fejlesztési potencial,
a nyitottsag ¢és a rendelkezésre alld
tudas alapjan olyan kiemelkedo
agazatként azonosithatd, amely
megalapozhatja egy korforgasos
gazdasagi stratégiai utmutato és
dontéstamogatd eszkodz
kialakitasat.

Leiro-értékelo fazis (3., 4.): Kvantitativ vizsgalat élelmiszeripari vallalatok helyzetértékelésére

srer

A vallalatok mely altalanos Osszefiiggésvizsgalat a

jellemzdi (tulajdonosi kor, H-4 szervezeti elkotelezodés és a

arbevétel, 1étszam, stb.) vannak korforgasos érettséget leird

hatéssal a stratégiai érettségre, valtozok kozott

illetve melyek a korforgasos H-5 Asszociacio-vizsgalat a stratégiai

érettségre. feltételek és a demografia kozott
H-6 Asszociacio-vizsgalat a

korforgasos feltételek és a
demografia kozott.

Annak feltarasa, hogy milyen Klaszterelemzés annak
kapcsolat mutathato ki adott H-7 kimutatasara, hogy a kdrnyezeti
vallalat fenntarthatosagi és a stratégiai feltételek alapjan
tevékenységei, valamint a milyen csoportok alakithatok ki.
stratégiai miikddés feltételei
kozott. Annak vizsgalata, hogy a
kornyezeti feltételek és a stratégiai
feltételek, milyen pontokon
kapcsolddnak egyméashoz.

Forras: sajat szerkesztés, 2024

A hipotézisek megfogalmazasat kovetden a kovetkezd alfejezetekben részletesen
bemutatom az alkalmazott kutatasi modszertant, beleértve a vizsgalat felépitését, az
adatgylijtés és -feldolgozas Iépéseit, valamint a minta jellemzOit és a vizsgalati

eszkozoket.
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4.3. Alkalmazott médszerek

Egy 1j, a gyakorlatban még formalodé modell vizsgélata jelentés modszertani kihivast
jelent, mivel a vizsgéalat targya sem elméleti, sem gyakorlati szempontbol nem
tekinthetd teljesen kiforrottnak. Ennek megfeleléen olyan modszertani megkozelitésre
volt sziikség, amely képes biztositani az elméleti hattér mélyrehatd feltarasat,
ugyanakkor relevans ¢és adaptalhaté gyakorlati eredményekhez is elvezet. A
modszertani keret kialakitasa soran az alabbi szempontokat tartottam elsddlegesnek:

- atfogd és naprakész elméleti tudas feltarasa,

- gyakorlati relevancidju, kontextusérzékeny tapasztalatok gytijtése,

- az eredmények alkalmazhatdsaga vallalati szinten.

Ezen elvarasok mentén alakitottam ki a kutatds moddszertani struktardjat és

valasztottam ki a konkrét kutatasi eszkozoket.

4.3.1. Feltaro kutatas modszertana

A feltaro kutatasi fazist azért érzem sziikségszertinek, mert egy 0j, formal6do modellrdl
lévén sz6, sok a gyakorlati bizonytalansag, amelyek nem megfeleld
figyelembevételével torzulhat a kutatds eredménye.

A feltar6 fazisban (I.) a tdmogatdi infrastruktiara megismerésének céljabol,
feltérképeztem ¢és jellemeztem azokat a magyarorszagi szervezeteket, melyek a
korforgasos gazdasidgot, mint fobb témakort kutatdsi, tanidcsadoi, oktatdsi és/vagy
szemléletformalo tevékenységiik kozéppontjaba allitjak. Az elemzés eredményeként
egy kompetenciatérkép késziilt, amely strukturalt moédon rendszerezi a korforgasos
gazdasagot tdmogatd hazai szereploket azok funkcidja, szakteriilete és hatokdre
alapjan. A kompetenciatérkép célja, hogy vizualis formaban jelenitse meg a kiilonb6zd
szervezetek tudasteriileteit és miikddési kapcsolodasi pontjait, eldsegitve ezzel a célzott
egyuttmiikodések kialakitasat és a stratégiai tervezést (Lucia és Lepsinger, 1999).

A tamogatoi infrastruktara attekintését azért tartottam fontosnak, mert a korforgasos
gazdasagi modellvaltas sikeressége nagymértékben fligg attdl, hogy a vallalati
szereplOk milyen tudashoz, szakmai tdmogatdshoz férnek hozzd. A bevonas elve a
funkcionalis relevancian alapult: kizardlag olyan szervezetek keriiltek az elemzésbe,
amelyek tevékenysége kozvetleniil kapcsolodik a  korforgdsos  gazdasag
megvaldsitdsdhoz, és amelyek orszagos és/vagy agazati szinti hatassal birnak. A
kvalitativ kutatdsban részt vevd szakértdi szervezetek kivalasztisa célzott mintavételi
eljaras alapjan tortént, a korforgdsos gazdasaghoz vald szakmai kapcsolodas elve
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mentén. A bevonds soran azokat a szervezeteket tekintettem relevans kutatési alanynak,
amelyek a korforgasos gazdasdg témakorében szakmai vagy tudomanyos
kompetenciaval rendelkeznek, illetve tevékenységiik révén aktivan hozzéjarulnak a
modellvaltas tdamogatasdhoz. A kivalasztas sordn figyelembe vettem a kovetkezd
szempontokat:

e a szervezet altal publikélt vagy koordindlt szakmai anyagok és tanulmanyok

megléte;

e részvétel hazai vagy nemzetkdzi vonatkozasu projektekben;

o kozremiikodés stratégiai dokumentumok kidolgozasaban;

e aszakmai halozatban betoltott szerep és ismertség;

e oktatasi, tandcsadoi vagy szemléletformald tevékenységek megléte.

Emellett értékeltem a szervezetek foldrajzi hatokorét, célcsoportjait és azt, hogy
képviseldik mennyire nyitottak az egyiittmikodésre. Ezen szempontok egyiittesen
biztositottak, hogy a bevont szervezetek képesek atfogd képet nytjtani a korforgasos
gazdasdg hazai tAmogatd rendszerének miikodésérdl és kihivasairol.

A feltard6 elemzési szakasz masodik Iépéseként (I1.) elvégzett szakért6i
mélyinterjukkal célom volt atfogd képet kapni a korforgasos gazdasagi modell
magyarorszagi érettségi szintjérdl, hogy egy annak megfelelé kvantitativ kutatast
tudjak elOkésziteni. Az interju mellett sz6l tovabba, hogy betekintést nyerjek a
gyakorlati megvaldsulast tadmogatd, meghatdroz6 személyek gondolkodasaba,
véleményalkotasi és -formalasi folyamataba. A szakértdi interju a kvalitativ interju egy
sajatos fajtaja. Elonye egy kutatds kezdeti fazisdban, hogy segiti megismerni és
kikristalyositani a fébb szempontokat, mélyebb, belsé perspektivat ad, gyorsan
hasznalhat6 eredményekhez segiti a kutatot (Bogner et al. 2009).

A szakért6i interjik szama jellemzéen nem nagy, Kvale (1996), valamint Bogner és
munkatarsai (2009) meglatasa szerint 5-12 interji elegendé az elméleti telitettség
eléréséhez. A kutatdsomba bevont 20 interjualanyt ugynevezett célvezérelt mintavételi
eljarassal (“purposeful sampling”) valasztottam. Ez azt jelenti, hogy a kutatés
szempontjabol relevans és unikalis tudassal rendelkezd interjualanyokat kerestem fel,
mely folyamat elméleti alapjait Patton (1990) munkaja adta. Kérdés azonban, hogy kit
tekinthetlink “szakértonek” ezen a viszonylag 1j, naprol-napra formalddo
tudomanyteriileten? A minta kivalasztasa sordn arra torekedtem, hogy kizarolag a

korforgasos gazdasagi diskurzusban meghatarozo szerepet jatszo, a szakmai kdzosség
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altal elismert szakembereket valasszak ki interjualanyként. Ugyanakkor fontos
szempont volt a minta heterogenitasanak biztositasa, hogy a tamogatoi 6koszisztéma
minden szegmense helyet kapjon a megkérdezésben: allami és magan finanszirozottak,
véleményvezérek, mentorok, egyetemi oktatok, kutatok.

Az adatfelvétel elére meghatarozott interjukérdések (1. szamu melléklet) alapjan
zajlott, amelyben harom 6 témakort dolgoztam fel.

1. A sajat tamogatd tevékenység bemutatdsa, eredményességének onértékelése,

elsésorban a tudasmegosztas, kapcsolati rendszerek, halozatok épitése, valamint
a vallalatoknak nyujtott kozvetlen tamogatés teriiletein.

2. Modellvaltas kornyezeti feltételeinek, valamint a sajat mikodési kornyezet
értékelése, kiilonos tekintettel a szabédlyozasi kdrnyezetre, valamint a célcsoport
tudésszintjére ¢€s aktivitasara.

3. Halozatosodas véleményezése, vagyis az Okoszisztéma mads tagjai kozotti
interakcidk intenzitdsdnak és mindségének értékelése.

A vizsgalt sokasag (szervezetek és szakértok) kivalasztasakor legfobb kihivast az
jelentette, hogy a téma Ujszerliségét és a korforgdsos gazdasag eszkoztadranak
sz¢éleskoriségét tekintve a témakort atfogd mélységben képviseld szervezetek és
szakértok szama alacsony. Ezért a vizsgalt sokasagba a korforgdsos gazdasag egy-egy
részteriiletével tudomdnyos mélységben foglalkoz6 szervezeteket és képviseldit

vontam be. A vizsgalat alapadatait foglalja 6ssze a kdvetkezd tablazat.

6. tablazat: Feltaro, kvalitativ kutatasba bevont szervezetek jellemzoi

Feltart szervezetek szama 25
Szakértoi interjara felkért szakértok szama 35
Elkésziilt szakértdi interjuk szdma 20

Elkésziilt szakértéi interjuk szama, adott

szegmensben felkeresett szakértok
aranyaban
Korményzati dontéshozok 717
Akadémia 6/14
Tanacsado szervezetek (non profit) 6/8
Tanacsad6 cégek (for profit) 1/6

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025
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A kutatds 2024. januar — marcius honapban zajlott. Az eredmények feldolgozésa
soran a tartalomelemzés eszkozével célom volt az adatok olyan koncepciokka
formalésa, amelyek a kutatasi jelenséget, vagyis a korforgasos gazdasag magyarorszagi
megvalosulasanak folyamatat jellemzik.

A kvalitativ tartalomelemzés jellegzetes elemei tobb ponton eltérnek a klasszikus,
hipotetiko-deduktiv elemzést6l (Kuckartz, 2012). A tervezési szakaszban bar
fogalmaztam meg hipotéziseket, de azokra kevésbé mereven tamaszkodtam az elemzés
soran. Tovabbi lényeges szempont, hogy az alkalmazott kvalitativ tartalomelemzést
kettds perspektiva jellemzi, hiszen a kategoria-orientaltsag (valtozo-orientaltsag)
mellett fokuszba keriil az eset-orientaltsag is.

A kvalitativ elemzési fazis lezarasa egy SWOT-analizis volt, amely a korforgésos
gazdasagi atallas vallalati szintli lehetdségeinek és korlatainak strukturalt feltarasat
szolgalta a szakérté mélyinterjuk szintetizalt eredményeire tdmaszkodva. A SWOT-
elemzés négy dimenzié mentén vizsgalja az elemzési egység — jelen esetben a
gyakorlati megvalosulasban érintett piaci szereplok — belsé erdsségeit (Strengths) €s
gyengeségeit (Weaknesses), valamint a kiilsé kornyezetben rejld lehetdségeket
(Opportunities) és veszélyeket (Threats). A modszer elénye, hogy integralt keretet
biztosit a belsd és kiilsd tényezdk egylittes értelmezésére, igy tamogatja a stratégiai

szempontbol megalapozott dontéshozatalt (Pickton és Wright, 1998).

4.3.2. Leiro-értékelo kutatas modszertana

A kutatasi egységiil valasztott agazatban, az €lelmiszeriparban tevékenykedd vallalatok
dontéshozo képviseldinek kiildott keérddivek célja a korforgasos gazdasaggal
kapcsolatos meglévo ismeretek, felmeriilé kihivasok, illetve a mar bevalt gyakorlatok
feltarasa, valamint a stratégiai potencial jellemzése volt.

A kvantitativ kutatds elsddleges adadtforrasat online kérddiv biztositotta, amelyet
2024.05.-2024.08. kozott a Microsoft Forms platfomon keresztiil kiildtem ki. A kitoltés
anonim modon valdsult meg, a valaszadas atlagos ideje 20-25 perc volt.

A célcsoport a Magyarorszagon milkodd, az Eurdpai Uni6 altal, a gazdasagi
tevékenységek osztalyozasara létrehozott NACE Revision 2. rendszerben, 10-es,
Manufacture of food products-t, vagyis élelmiszergyartassal foglalkozo vallalatok
voltak. A kérd6iv elkésztésével parhuzamosan sajat adatbazist készitettem a sokasagrol,

az Orbis online adatbazis felhaszndldsaval, fenti 4gazati besorolésra szlirve, valamint
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az Opten cégjegyzékre tamaszkodva. A sokasagba 5.891 magyarorszagi élelmiszeripari
vallalat kertilt.

A kérddives kutatds soran 128 érvényes vallalati valasz érkezett, ami a teljes,
azonositott sokasag 2,2 %-at fedi le. Ahogy a 7. tdbldzat mutatja, a minta kell6en
valtozatos képet mutatott ahhoz, hogy a kutatdsi célok szempontjabdl relevans

elemzések elvégezhetdk legyenek.

7. tablazat: A kvantitativ minta jellemzéinek dsszefoglalasa

Elemszam (n=128) Szazalékos megoszlas a

mintiban®
0-10 f6 44 db 34%
10-50 f6 51 db 40%
50-250 6 23 db 18%
250 6 felett 10db 8%

Eves arbevétel

2 milli €-ig 46 db 36%
2-10 milli6 €-ig 43 db 33%
10 — 50 milli6 €-ig 28 db 22%
50 millio € felett 11db 9%

Forras: sajat szerkesztés, 2025

A kutatasban résztvevd vallalatok 90%-a kizarolag magyar érdekeltségii, igy a
nemzetkdzi hattér okozta hatast ebben az ipardgban nem allt médomban ezen kutatas
keretein beliil vizsgalni. A vizsgalt vallalatok 80%-aban a tulajdonos az tigyvezeto
egyben. Tovabbi jellegzetességét mutatja a magyar élelmiszeripari agazatnak, hogy az
tigyvezetdk 76%-a rendelkezik kotddéssel a vallalkozas székhelyéiil szolgalod
telepiiléssel (ott sziiletett, €s/vagy tartdsan ott €l).

A vallalati kérdbives vizsgalatokban szamos esetben tapasztalhato alacsonyabb
valaszadasi hajlanddsag figyelembevételével a valaszadasi arany megfelelonek itélhetd
meg (Baruch és Holtom, 2008), igy az adatfelvételt 2024 augusztus végén lezartnak
tekintettem.

A szakirodalom ¢és a szakértdi tapasztalatok alapjan egy vallalat korforgasos
gazdasagra vald felkésziiltsége hat alapelv mentén mérhetd, amelyek talmutatnak a
fenntarthatosagi gyakorlatok puszta meglétén. A kérddiv egyes tartalmi egységei ezen

alapelveket dolgozzak fel.

! Csak a tényleges kitoltdk adataival szamolva
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1. Rendszergondolkodéas: a szervezetek holisztikus megkozelitést alkalmaznak
annak megértésére, hogy az egyéni dontések ¢€s tevékenységek hogyan hatnak
egymasra sziikebb és szélesebb rendszerekben, amelyeknek részét képezik.

2. Innovacié: a szervezetek folyamatos innovacidés tevékenysége, iizleti
folyamatokra, modellekre, termékekre, szolgaltatasokra vonatkozodan, amely
olyan értékek teremtését szolgalja, amelyek lehetévé teszik az erdforrasok
fenntarthat6 kezelését.

3. Elkotelezettség és felelosségvallalas: a szervezetek dontéseik és tevékenységeik
kozvetlen és kdzvetett hatasaival tisztdban vannak, azokért feleldsséget vallalnak.

4. Egyiittmikodés: a szervezetek egyiittmikodéseket alakitanak ki formalis és
informdlis megéllapoddsokon keresztiil, annak érdekében, hogy magasabb
hozzaadott értéket teremtsenek.

5. Ertékoptimalizalds: a szervezetek minden terméket és felhasznalt alkatrészt
igyekeznek a legmagasabb hasznossagi értéken tartani, a lehetd legtovabb.

6. Transzparencia: a szervezetek nyiltan felvallaljak  dontéseiket  és
tevékenységeiket, kiilonds tekintettel azokra, amelyek befolyasoljak a
korkorosebb és fenntarthatobb mitkodésmadra torténd atallast.

Kvantitativ kutatdsom alapjaul szolgaldé kérddiv célja, hogy ezen hat teriilet
érettségét vizsgalva jaruljon hozza a magyarorszagi élelmiszeripari vallalatok
korforgasos érettségi szintjének és stratégiai potencialjanak megismeréséhez, valamint
az erdsségek és a fejlesztendd teriiletek megértéséhez.

A kérdodivet a dolgozat 2. szaml melléklete tartalmazza. A kérddiv felépitése a fent
taglalt hat teriiletet koveti. A vélaszokat tekintve szabadszavas, nyitott kérdéseket
elsésorban az altalanos attitiid és tudasszint felmérésére hasznaltam (példaul hogyan
irna le néhany szoval az innovacio fogalmat), Likert-skalaval a kiilonboz6 teriiletek
fontossagat mértem fel, illetve dichotom valtozokkal (igen/nem) a motivacids €s
akadalyozo6 tényezOket, valamint a hasznalt eszkozoket ismertem meg.

A kérd6iv masodik egysége az daltalanos tudasszint felmérésére szolgalt a
fenntarthatosag, illetve korforgésos gazdasag teriiletén. Itt kifejezetten szabadszavas
valaszokra torekedtem, hogy az altalanos attitlidrol, esetleges sztereotipidkrol is képet
kapjak.

A harmadik blokk pedig a vallalatok demografiai adatait méri fel. A vallalati
korforgasos teljesitményt nem kizdrdlag a miikddési folyamatok és technologiai

megoldasok hatarozzdk meg, hanem olyan szervezeti és vezetdi hattértényezok is,
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amelyek befolyasoljdk az innovacids hajlanddsagot, a stratégiai dontéseket és a
valtozaskezelési képességet. Ennek megfeleloen a demografiai és vallalati jellegi
valtozok bevonasa indokolt, mivel tobb kutatas is ramutatott, hogy a korforgasos
gazdasagi atallas sikeressége szorosan kapcsolddik a vallalatok szervezeti jellemzdihez,
tulajdonosi hatteréhez és vezetdi attitiidjeihez (Agyemang et al., 2019; Kirchherr & van
Santen, 2019).

A nemzetkozi egyiittmiikddéssel rendelkezd vallalatok jellemzden konnyebben
férnek hozza kiilfoldi technologiakhoz, tudashalozatokhoz ¢és korforgasos jo
gyakorlatokhoz, ami elésegiti a korforgasos innovaciok bevezetését. A nemzetkozileg
integralt cégek gyakrabban mukddnek olyan értéklancokban vagy vallalati
csoportokban, ahol a kérnyezeti elvarasok és megfelelési standardok magasabbak (pl.
EU-s fenntarthatosagi szabalyozas, multinacionalis vallalati CSR-keretek). Ezaltal
nagyobb a valoszinlisége annak, hogy korforgasos iizleti megoldasokat adoptalnak,
példaul zart anyagaramlati rendszereket, visszavételi programokat vagy er6forras-
hatékonysagi fejlesztéseket (Cainelli et al., 2020).

Az ligyvezetd végzettsége kiemelt jelentdségli tényezd lehet a korforgasos gazdasagi
gyakorlatok vallalati szintli bevezetésében, mivel a vezetd iskoladzottsdga szorosan
Osszefiigg a stratégiai gondolkodassal, az innovacidhoz vald hozzaallassal €s a komplex
fenntarthatosagi kérdések kezelésének képességével. A vezetéstudomanyi kutatasok
kovetkezetesen kimutattak, hogy a magasabb végzettségi szintli vezeték nagyobb
valoszinliséggel alkalmaznak tudasintenziv, innovativ és hosszii tavll szemléletli
megoldasokat (Hambrick & Mason, 1984; Huang, 2013). Mivel a korforgéasos gazdasag
a lineéris modellhez képest joval dsszetettebb rendszerszintli gondolkodast, mitkddési

integraciot és 0j lzleti logikdk adaptalasat igényli, a vezetd végzettsége jelentdsen

crer

cyey

képzettebbek a kockazatok ¢és lehetdségek felismerésében, illetve jobban értik a
vallalati felel6sség, megfelelés és innovacid 0sszefonddasat (Lewis et al., 2014; Kunc
& Morecroft, 2010).

A lokalis kotédés — példaul a vallalatvezetd helyi lakos volta, tarsadalmi
bedgyazottsaga vagy kozoOsségi kapcsolatai — erdsitheti a vallalat tarsadalmi
felelosségérzetét és hosszh tava helyi elkotelezodését. A szakirodalom szerint a helyi
kotddésti vezetdk nagyobb valoszinliséggel alkalmaznak fenntarthato, kozdsségbarat és

eroforras-hatékony megoldasokat, mert a vallalat tevékenységének hatasai kozvetleniil
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érintik sajat lakokornyezetiiket (Marquis & Tilcsik, 2016). Az élelmiszeripar kiilondsen
érzékeny a  lokalis  kornyezeti  hatdsokra  (vizhasznalat, talajterhelés,
hulladékgazdalkodas), igy a vezetd helyi kotddése elosegitheti a korforgasos miikddés
iranti elkotelezddést.

A kérdéiv eredményei lehet6séget adnak arra, hogy azonositsam azokat a
vallalatokat, amelyeknél az alapelvek szerinti miikodés kimagasldan teljesiil és
megvizsgaljam ezen vallalatok stratégiai sajatossagait, ezaltal egy receptkonyvet kapva
adott iparag korforgasos szemléletii fejlesztési iranyokhoz.

A megfogalmazott hipotézisek igazolasa a feldolgozast kdvetéen egyvaltozos és
tobbvaltozos statisztikai modszerekkel tortént. A leird statisztika a minta altalanos
bemutatasara, jellemzésére szolgalt.

A Kutatas soran a vallalati korforgasos gazdasagi érettség értékeléséhez egy otszintii
érettségi modellt alkalmaztam, amely a nemzetk6zi szakirodalom korforgésos atallasra
vonatkoz6 keretrendszereib6l és a hazai élelmiszeripari kontextus sajatossagaibol
keriilt kialakitasra. Az érettség meghatarozasa a fent taglalt hat rendszerszintii alapelv
— rendszerszemlélet, innovacids képesség, elkotelezOdés, egyiittmiikodés,
értékoptimalizalds és transzparencia — mentén tortént, amelyek egyiitt a korforgasos
miikddés szervezeti feltételrendszerét irjak le. Az egyes alapelvek értékeléséhez az
aggregalt mutatok alapjan a vallalatokat 6t jol elkiilonithetd szint valamelyikébe
soroltam.

o Kezdetleges (alapozd) szint azokat a szervezeteket jeloli, amelyek
miikddésében a korforgasos szemlélet még nem jelenik meg tudatosan, a
folyamatok toredezettek, az ismeretek szlikosek.

e Az Alapszintli integracio (t4jékozodo-érdeklddo) szinten mar megjelennek
az els6 probalkozasok, a vallalatok érdeklddést mutatnak a korforgasos
megoldasok irant, de ezek még foként ad hoc moddon, stratégiai
beagyazottsag nélkiil valosulnak meg.

e A Halado vagy fejlddd integracio (részleges alkalmazés) szintjén a vallalat
mar tobb teriileten alkalmaz korforgdsos gyakorlatokat, azonban ezek még
nem egységes rendszerbe szervezOdnek, és a teljes atallast tdmogato

szervezeti képességek csak részben vannak jelen.

77



ALKALMAZOTT MODSZERTAN

e AzFEl6rehaladott integracio szintje a tudatos, elkotelezett megvalodsitast jelzi,
ahol a vallalat stratégidja, folyamatai és partnerségi rendszere mar szervesen
épit a korforgésos elvekre.

e A Példamutatd gyakorlat (benchmark) szinten miikodé cégek pedig olyan
magas foku korforgasos ¢érettséget értek el, amely a szabdlyozaési,
technoldgiai és piaci feltételekhez aktivan alkalmazkodd, innovativ és atfogd
rendszerszintli miikodést tiikkroz.

Az egyes vallalatok besoroldsat a hat alapelv Osszesitett eredményei alapjan végeztem
el. Ez a mddszer lehet6vé tette, hogy a mintaba kertilt vallalatok korforgasos érettségét
Osszehasonlithato, csoportképzo logikaval értékeljem, valamint megalapozza a hetedik
hipotézishez kapcsolodo klaszterezési megéllapitdsokat.

Az sszefliggésvizsgalatokhoz két nagy csoportra osztottam a valtozokat:

A) stratégiai mutatok, amelyek a stratégiai tudatossagot hivatottak felmérni,

B) kornyezeti teljesitmény jellemzésére szolgalé mutatok.

Ezek kozotti kapcsolatokat vizsgaltam, Gsszefiiggéseket €s klasztereket keresve a
testreszabott megoldasok érdekében. Az adatokat R szoftverrel dolgoztam fel. A minta
bemutatasat frekvenciaadatok mentén, az atlag (szoérds) és median felhasznalasaval

végeztem. Az aldbbiakban roviden ismertetem az alkalmazott statisztikai modszereket.

4.3.2.1. Osszefiiggésvizsgalatok médszertana

A H-4 hipotézis értékeléséhez a valtozocsoportokon beliil osszefliggésvizsgalatokat
végeztem. Az ordinalis valtozok kozotti kapesolatokat Kendall-féle rangkorrelacioval
vizsgéltam, mivel ehhez nincs sziikség normalis eloszlasra, ami nem jellemezte a
mintamat.

A Kendall-féle rangkorrelacios egyiitthatd (t) a nem paraméteres statisztikai
modszerek kozé tartozik, és két ordindlis valtozod kozotti kapcsolat erdsségének és
iranyéanak becslésére szolgal.

Az egylitthatd értéke -1 és +1 kozott mozog, ahol +1 tokéletes pozitiv monoton
kapcsolat (teljes egyetértés a rangsorban), 0 nincs monoton kapcsolat, —1: tokéletes
negativ monoton kapcsolat (teljes ellentét a rangsorban). A Kendall modszer elonye a
Pearson-korrelacioval szemben amellett, hogy nem feltételez normalis eloszlast, hogy
kevésbé érzékeny a széls6értékekre (Sajtos — Mitev, 2007).

A H-5 és H-6 hipotézisek értékeléséhez, a vallalati demografiai valtozok és a

stratégiai érettséget, valamint a korforgasos érettséget leird nominalis, illetve ordindlis
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valtozok kozotti Osszefiiggések vizsgalatdhoz a Cramér-féle V mutatot alkalmaztam.
Ez a statisztikai mér6szam a khi-négyzet proban alapul, és lehetévé teszi két
kategorikus valtozo kapcsolatanak erdsségi fokat 0 és 1 kozotti értéken kifejezni
(Cramér, 1946; Akoglu, 2018). Az értelmezés soran a kisebb értékek gyenge, mig a
magasabb értékek erdsebb asszociaciora utalnak, a kapcsolat iranyanak meghatarozasa
nélkiil. Az elemzések soran a szignifikancia szintjét 5%-ban (p <0,05) hatdroztam meg,
igy az eredményeket akkor tekintettem szignifikdnsnak, ha a proba szignifikanciaértéke
ennél kisebb volt. A mddszer kiilondsen alkalmas nagyobb mintak és tobbkategorias
valtozok kozotti  kapcsolatok — feltarasara, ezért széles korben hasznalatos

tarsadalomtudomanyi és menedzsmentkutatasokban is.

4.3.2.2. Modellredukcio és klaszterelemzés

A H-7 hipotézis, amely szerint a fent meghatarozott két nagy valtozocsoport, a stratégiai
potencidlt és a kornyezeti teljesitményt leiré valtozok alapjan a vizsgalatba bevont
vallalatok karakterisztikus csoportokba rendezhetdk, értékeléséhez el6szor a vizsgalati
dimenzidk redukéldsa és jellemzd karakterjegyek csoportositdsa érdekében a két
valtozocsoportban kiilon-kiilon explorativ faktorelemzést végeztem. A modszer célja,
faktort allitson eld. A faktorelemzés soran eldallitott faktorok alapjdul szolgalnak a
klaszterelemzésnek.

Az eredmények értelmezésénél figyelembe vettem, hogy a faktorok a kiindulod
valtozok informécidtartalménak csupan egy részét tiikkrozik. Mivel az eredmények
illeszkednek a szekunder kutatas alapjan felallitott kutatasi logikaba, alkalmasnak
tekintem arra, hogy kiszolgaljak a kutatas célrendszerét (Hunyadi, 2004).

A Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) teszt a faktoranalizis el6tti adatmindség vizsgalatara
szolgal, és segit meghatarozni, hogy az adatokat érdemes-e faktoranalizisre alkalmazni.
A KMO értek a mintak kozotti korrelaciok erdsségét méri, és azt mutatja, hogy az
adatok mennyire alkalmasak a faktoranalizisre.

KMO teszt értékek és értelmezésiik:

1. KMO < 0.5: a minta nem alkalmas faktoranalizisre, mert az adatok til gyengén
korrelalnak egymassal. Az ilyen értékek azt jelzik, hogy nem célszerli
faktoranalizist végezni az adatokkal.

2. 0.5 < KMO < 0.6: a minta kozepesen alkalmas a faktoranalizisre, de tovabbi

megfontolas sziikséges.
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3. 0.6 <KMO < 0.7: a minta altalaban alkalmas a faktoranalizisre.

4. 0.7 <KMO < 0.8: a minta jo, és a faktoranalizis valdsziniileg sikeres lesz.

5. 0.8 <KMO <0.9: aminta nagyon jo, €s a faktoranalizis erés eredményeket adhat.

6. KMO > 0.9: kivalo, a faktoranalizis rendkiviil er6teljes és jol alkalmazhato.

Az alkalmassagi feltételek lefuttatasa utan feladatom volt meghatarozni a faktorok
szamat, amelyek a legkisebb adatveszteséggel képesek magyarazni a valtozdcsoport
sajatossagait. Ehhez konyokdiagramot készitettem, amely egy olyan grafikon, ahol:

e azx tengely: a faktorok sorszama (1., 2., 3., ... komponens vagy faktor)
o azy tengely: az adott faktorhoz tartozo sajatérték (eigenvalue)

Az y tengely mutatja meg, hogy az adott faktor mennyi valtozot képes magyarazni
— minél nagyobb ez a sajatérték, annal informativabb adott faktor. Ezek az értékek a
mogottes faktorok altal megmagyarazott variancia mértékét mutatjak (Hunyadi, 2004).

Miutan megkaptam a faktorok szamat, kovetkezé 1épés a modell Osszedllitasa.
Ennek alapja a kommunalitas, amely azt fejezi ki, hogy egy valtozo teljes
varianciajanak mekkora hanyadat magyarazza a kapott faktorstruktira. Ertéke 0 és 1
kozott van, minél nagyobb, annal jobban illeszkedik adott valtoz6 a modellbe. Ha az
érték 0,75, azt jelenti, hogy adott valtozo 75%-a megmagyarazott variancia, és 25%
megmaradt hiba vagy mas forrasbol ered. Ha egy valtoz6 kommunalitasa 0,25 alatt volt,
vagyis adott faktorok nem tudjak jol megmagyarazni, mérlegelést kovetden kivettem a
modellbdl.

Ezt kovetéen a két nagy valtozocsoportbdl redukalt modellek kozott
klaszterelemzést végeztem. A klaszterelemzést a tarsadalomtudomanyoknal elfogadott
Ward eljarassal végeztem el, amely azt a két klasztert vonja dssze, amely legkisebb
négyzetes hibanovekedést okozza (Hair et al. 2019). A klaszterelemzés soran a
klasztereken beliili értékelések leirasdhoz nemcsak az egyes faktorok klaszteratlagait,
hanem azok szorasat és relativ szorasat (CV%) is kiszamitottam. Ennek célja a
klaszteren beliili homogenitas vagy heterogenitas feltdrasa volt. A CV (coefficient of
variation) egy aranyszam, amely azt mutatja meg, mekkora a szords az atlaghoz
viszonyitva. Ez kiilonosen akkor informativ, ha a faktorpontok standardizéltak (azaz
atlaguk 0 koriili), mivel ilyenkor a szoras dnmagéban nem értelmezhetd skalafiiggd
kontextus nélkiil. A faktorok klaszteren beliili relativ szorasa (CV) tobb dimenzidban
Is meghaladta a 100%-ot, ami azonban tarsadalomtudomanyi kérdéives kutatasokban
nem szokatlan (Sajtos - Mitev, 2007). Az eltérések nem moddszertani hibara, hanem a

vizsgalt attitiddimenzidok természetes szorodasara utalnak, kiilondsen heterogén
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tarsadalmi mintak esetében. Field (2018) hangstlyozza, hogy tarsadalomtudomanyi
mintdkban a variancia és CV kiugréd értéke nem tekinthetd problematikusnak
onmagaban, mivel a kutatasi kérdés nem preciz mérésekre, hanem csoportositasra vagy

attitidmintazatokra iranyul.

81



EMPIRIKUS KUTATAS EREDMENYEI

5. Empirikus kutatas eredményeinek ismertetése

Az alébbi fejezet a kutatds empirikus eredményeit mutatja be, a modszertani felépités
logikéjat kovetve. Az eredmények ismertetése két szakaszra tagolodik: elsoként a
kvalitativ kutatasbol — kompetencia térkép, illetve szakértéi mélyinterjukbol — nyert
tapasztalatokat és mintdzatokat foglalom Ossze, amelyek megalapoztak a kvantitativ
szakasz fokuszat. Ezt kdvetden a kvantitativ kutatds eredményei keriilnek bemutatésra,
az egyes vizsgalati dimenziok mentén strukturalva. Mindkét szakasz esetében az egyes
empirikus eredmények értelmezése soran kiilon figyelmet forditok arra, hogy milyen
moédon tdmasztjak ala vagy kérddjelezik meg az adott hipotézist, illetve milyen
Osszefiiggések tarhatok fel a korforgasos gazdasagi modellvaltassal kapcsolatos

vallalati attitidok, stratégidk és mitkodési gyakorlatok kozott.

5.1. Kvalitativ kutatas eredményeinek bemutatasa

A kvalitativ kutatas célja a korforgasos gazdasag hazai tamogatdi kornyezetének és
szakértdi értelmezéseinek feltdrasa volt. Ennek elsd 1épéseként a tdmogatdi halo
szerkezeti attekintésére keriilt sor: azonositottam és értékeltem azokat a szervezeteket,
amelyek tevékenységiikben aktivan hozzdjarulnak a korforgisos gazdasag hazai
eldmozditasahoz. Az elemzés a szervezetek {6 funkcidi — tudas teremtés- és megosztas,
tanacsadas, oktatas, szemléletformalas — mentén tortént. A halozat attekintését
kovetden mélyinterjikat készitettem a tamogatdi szervezetek képviseldivel. A
strukturdlt interjuk harom f6 témakor koré szervezddtek, melyek: (1) a tdmogatod
tevékenység oOnértekelése, (2) a modellvaltas kornyezeti feltételeinek, valamint a
vallalati szereplok adaptacids képességének értékelése, valamint (3) a tamogatoi
Okoszisztéma szerkezete, szerepe ¢€s fejlesztési lehetdségei. Az interjuk feldolgozasa a
modszertani fejezetben ismertetett tematikus tartalomelemzés szerint tortént, lehetévé

téve a kvalitativ adatok strukturalt értelmezését €s a fobb Osszefiiggések feltarasat.

5.1.1. Tamogatoi infrastruktura értékelése

A kutatds sordn attekintésre keriiltek az egyes magyarorszagi tdmogatdi szervek,
amelyek a nyilvanosan elérhet6 forrasok alapjan tudomanyos mélységben foglalkoznak
a korforgasos gazdasag témakorével €s tudasmegosztod, szemléletformalo, tanacsado
szerepkorben érdemben hozzajarulnak annak elémozditasahoz. A szervezetek

értekelése soran kizardlag nyilvanosan elérhetd, hiteles forrasokat (példaul stratégiai
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dokumentumok, projektleirasok, szervezeti bemutatkozok) vettem figyelembe. A
modszertani részben emlitett kivalasztasi szempontok alapjan 25 relevans szervezetet
tartam fel és részletes vizsgalat ald vontam, annak érdekében, hogy igazoljam az els6
hipotézisemben (H-1) szereplé allitast, miszerint adott Magyarorszagon egy aktiv
tamogato6i hald, amely a rendszerszintli modellvaltas elengedhetetlen feltétele azaltal,
hogy tudast, tAmogatast, irdnyt mutat a megvalositasban érintett piaci szereploknek.
Az azonositott szervezeteket Triple Hélix modell alapu kategorizalas szerint

rendszerezve a 8. tablazat mutatja.

8. tablazat: A kutatas keretében azonositott, korforgasos gazdasagi modellvaltast elémozdito

szervezetek
AKADEMIA ‘ IPAR KORMANYZAT ‘
Pannon Egyetem (PE) - Circular Point - Nemzeti Fenntarthato
Miskolci Egyetem (ME) - IFUA Horvath & Partners Fejlodési Tanacs (NFFT)
Debreceni Egyetem (DE) Kft. - Korforgasos  Gazdasag
Magyar Agrar-és - PWC Hungary Technologiai  Platform
Elettudomanyi Egyetem - Deloitte Hungary (KGTP)
(MATE) - Greenius - Innovaciés és
Bay Zoltan Kutatokézpont Technologiai
Kozgazdasag- ¢és Regionalis Minisztérium
Tudomanyi  Kutatokdzpont - Energiaiigyi Minisztérium
(KRKT) - Nemzeti Innovacios
Ugyndkség
CIVIL SZERVEZETEK ‘
-Fenntarthatd Kozosségek  Alapitvany  altal mikodtetett  Fenntarthatdé  Varosok
kezdeményezés
-Kornyezetvédelmi Szolgaltatok és Gyartok Szovetsége (KSZGYSZ)
-Magyarorszagi Uzleti Tanacs a Fenntarthat6 Fejlédésért (BCSDH)
-MEGAKOM Kft.
-IMRO-DDK Kérnyezetvédelmi Nonprofit Kft.
-Héarfa Alapitvany
-Hulladékgazdéalkodok Orszagos Szovetsége (HOSZ)
-MiReHu Nonprofit Kft
-KOVET Egyesiilet
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan, 2025
A kornyezeti fenntarthatésdg ¢és  gazdasdgi transzformacid  Osszetett

kihivasrendszerében a 25 szervezetet atfogd kompetenciatérkép jelentds lefedettséget

biztosit, kiilondsen egy kozepes méretli orszag esetében. A szervezetek szakmai
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tevékenységi teriilete és miikodési dimenzidja — vagyis az altaluk képviselt dgazati
fokusz és a nyujtott tamogatasi tevékenység jellege (ugy, mint szemléletformalas,
kutatas, oktatas, tanacsadas) — alapjan kirajzolddik egy sokszereplds tdmogatoi halo,
amely strukturalt médon jarul hozza a korforgasos gazdasagi atmenet tudasbazisanak,
eszkoztaranak és gyakorlati megoldasainak kialakitdsdhoz.

A kovetkezdkben eldszor attekintésre keriilnek azok a tdmogatdi tevékenységek,
amelyek a gazdasagi transzformacio kiinduld és elengedhetetlen feltételei, illetve
eszkozei lehetnek. Ezt kovetéen egy tablazatban (9. tablazat) mutatom be az egyes
tevékenységek jelenlétét az azonositott szervezetekben. A tdmogatoi tevékenységekhez
zarojelben feltiintetett roviditések az értékeld tablazat oszlopaiban is azonos modon
szerepelnek.

Kiindulo feltételként tekinthetiink az alabbi tamogato tevékenységekre (A):

- Jogalkotas (Al), amely Magyarorszagon jellemzden az Eurdpai Unid Aaltal
meghatdrozott irdnyelvek és hatarozatok lekovetését jelenti. Ennek megléte
abszolut kiindul6 feltétel, mert a vonatkoz6 jogi normak 1étesitése szabja meg az
emberi — és ezaltal ilizleti - magatartasokra kotelez eldirasokat, amivel a
jogalkotd konkrét tarsadalmi szituacidra — jelen esetben a linearis gazdasagi
miikodésmod kihivésaira - célirdnyosan reagal €s az altala elképzelt és helyesnek
tartott joghatasok elérésére szamit.

- Tudasteremtés és megosztas (A2) elengedhetetlen feltétele mind a jogalkotasnak,
mind az adaptéacionak, igy ennek megléte kiemelkedd jelentdségili a modellvaltas
soran. Tudast, vagyis eszkozoket kell a megvalositasban érintett elsdsorban ipari
szereploknek adni.

A gyors és hatékony adaptacio eszkozei a kovetkezo tevékenységformak (B):

- Az egyes szereplok hatékony érdekképviselete (B1) mind hazai, mind eurdpai
szinten. A hatékony eurdpai szintlli érdekképviselethez, vagyis annak
befolyédsolasahoz, hogy a hazanknak is kedvezd teriiletek kertiljenek europai
uniods tdmogatasi fokuszba, elengedhetetlen a szereplék kozotti hataron atnyulo,
intenziv héal6zatosodas.

- Facilitalas, egyiittmiikodések (B2) szervezése szintén elengedhetetlen eszkoze
tobbek kozott a palyazati irdnyok befolyasoldsanak. Mig a linedris miikodés
kompetitiv, addig a korforgasos kifejezetten kooperativ, igy teret és modszereket
kell adni az érintetteknek kozos pontok feltarasara és kooperaciok hatékony
kiaknadzasara.
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- Szemléletformalas (B3) jelent6sége az egyik dontéshozatalban abban rejlik, hogy
a rendszerszintli valtozdsok tarsadalmi és szervezeti elfogadottsaga
nagymértékben mulik a gondolkoddsmodd és az értékrend atalakulasan. Minél
fiatalabb korban kezdodik a tudatos szemléletformalas, annal szélesebb korben
érzédik majd a hatésa.

- K+F tevékenységek (B4), amelyek ipar és akadémia kozott torténnek a piaci
igény ¢s a tudas talalkozéasa altal jelentOsen felgyorsithatjak a modellvaltast,
Osszehasonlitva a tisztan piaci vagy tisztan akadémiai innovaciokkal.

A kovetkezd tablazat mutatja tehat, hogy adott tdmogatdi tevékenységek, mely

szervezetnél jelennek meg nyilvanosan elérhetd forrasok alapjan.
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9. tablazat: Korforgasos modellvaltast tamogato szervezetek tevékenységeinek osszefoglaloja

Azonositott tamogatd szervezet ‘ Al A2 Bl B2 =X} B4
Korforgasos Gazdasag Technologiai X X X
Platform
Nemzeti Fenntarthato Fejlédési X X
Tandcs
Innovaciods és Technologiai X
Minisztérium
Energiaiigyi Minisztérium X
Nemzeti Innovaciés Ugynokség X X
Pannon Egyetem X X X
Miskolci Egyetem X X X
Debreceni Egyetem X X X
Magyar Agrar- és Elettudomanyi X X X
Egyetem
Bay Zoltan Kutatokdzpont X X X
Kozgazdasagi és Regionalis X X X
Tudomanyi Kozpont
Fenntarthat6 Varosok X X X X X
BCSDH X X X X X
Harfa Alapitvany X X X
Hulladékgazdalkodok Orszagos X X X X X
Szovetsége
KSZGYSZ X X X
Megakom X X X
Imro-DDK X X X
MiReHu X X X
KOVET Egyesiilet X X X
Deloitte Hungary X X
PWC Hungary X X
IFUA Horvath & Partners Kft X X
Circular Point X X
Greenius X X

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

Innovacidés oOkoszisztéma esetén optimalis, ha a korforgdsos gazdasagi
transzforméci6 tamogatd tevékenységei valamilyen formaban megjelennek a
szereplOknél, mert ez nemcsak az érintettek ko6zotti halozati kapcsolodasokra utal,
hanem egyben a szinergikus egyiittmikodések és a kdozos mozgatorugok meglétére is
kovetkeztetni enged.

A korabbiakban bemutatottak alapjan (9. tablazat) megallapithat6, hogy nem
azonosithatd olyan tevékenységi tipus, amely valamennyi 6koszisztéma-szereplonél

egységesen megjelenne. Ebbdl az alabbi feltételezések kovetkeznek:
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1. Van olyan teriilet, ahol a modellvaltast eldremozditéd erdk a tudas — szabalyozas
— megvaldsitas tengelye mentén elszigetelten dolgoznak.

2. Az innovacids Okoszisztéma tagjai kozott nem minden esetben valosul meg

kétiranyu, szinergikus kapcsolodas.

3. A fenti allitdsokbol kovetkezik annak lehetdsége, hogy az informacidaramlas az

egyes szerepkorok kozott nem optimalis.

A fentiek alapjan megallapithato, hogy a hazai innovaciés 6koszisztéma korforgasos
atalakulasa szempontjabol még nem teljes az integracid, €s strukturalis fejlesztést
igényel az informacidéaramlas, valamint a funkcionalis egyiittmiikodések megerdsitése.

Az elemzési tablazatbol az is megallapithatd, hogy a legtobb azonositott tamogato
tevékenység az akadémiai és civil szférdhoz kothetd, ami arra utal, hogy e szereplok
toltik be jelenleg a legaktivabb szerepet a kdrforgasos gazdasag hazai elémozditasaban.

Az értékelés nem terjedt ki a szervezetek teljes tevékenységi korére, csupan a kutatas
szempontjabol relevans, dokumentalt tAmogato tevékenységekre.

A fent bemutatott feltard elemzés eredményei egyértelmiien aldtdmasztjdk az elsd
hipotézist (H1), miszerint Magyarorszdgon valoban létezik egy aktiv, sokszereplds
tdmogatoi hald, amely rendszerszinten jarul hozzéd a korforgdsos gazdasagi
modellvaltas elémozditasahoz.

Ezen eredmények értelmezését tamogatjdk a szervezetek képviseldivel késziilt
szakértéi interjuk, amelyek szintetizalt megéllapitasait a modszertani fejezetben

ismertetett értékelési szempontok mentén mutatom be a kdvetkezdkben.

5.1.2. Szakértéi interjuk eredményeinek osszefoglalé bemutatasa

A kovetkezé alfejezet a szakértdi interjuk kvalitativ elemzésébdl szarmazo
eredményeket ismerteti, amelyek hozzdjarulnak a korforgasos gazdasag hazai
tdmogatol Okoszisztémajanak és a vallalati adaptacido folyamatanak mélyebb
megértéséhez. Az interjuk feldolgozésa a kutatds modszertani részében ismertetett
harom f6 témakor mentén tortént: (1) a sajat tamogatd tevékenység bemutatasa,
eredményességének onértékelése, (2) modellvaltas kornyezeti feltételeinek, valamint a
sajat milkodési kornyezet értékelése, kiilonds tekintettel a szabalyozasi kornyezetre,
valamint a célcsoport tudasszintjére €s aktivitasara, (3) hal6zatosodas véleményezése,
vagyis az 0koszisztéma mas tagjai kozotti interakcidk intenzitdsanak és mindségének

értekelése. A bemutatott eredmények célja nem csupadn az egyes szereplok
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nézOpontjainak feltarasa, hanem azok kozotti dsszefliggések és eltérések értelmezése

IS.
5.1.2.1. Tamogato tevékenység értékelése

A tamogatd tevékenységek eredményességének értékelése soran az interjialanyok
egyoOntetlien ramutattak arra, hogy jelenleg nem all rendelkezésre objektiv, egységes
mérési rendszer, amely alapjan ezek a funkciok szisztematikusan értékelhetok, ezaltal
fejleszthetok lennének. Ennek kovetkeztében a tdmogatd szervezetek tObbsége
tevékenységeinek hatdsat els6sorban szubjektiv visszacsatolas, szakmai intuicio vagy
eseti tapasztalat alapjan tudja értelmezni. Az ilyen tipusi megérzésen alapuld
dontéshozatal korlatozza a tamogatoi halo belsé tanulési és fejlodési képességét.

A vizsgalt tevékenységek koziil egyediill a jogalkotas emelkedik ki ebbdl a
szempontbol: az eurdpai unios irdnyelvek és célértékek meghatarozasa révén itt adott
egy szabalyozott értékelési keret, amely lehetové teszi az  objektiv
teljesitményértékelést.

Osszefoglalva megéllapithatd, hogy bar a magyar tdmogatdi infrastruktira
funkciondlisan diverzifikdlt ¢és szamos ¢értékes tevékenységet végez, ezek
eredményességét jelentdsen korlatozza a kozvetlen hasznositokkal — kiilondsen a
vallalati szereplokkel — val6 aktiv kapcsolat hianya. Tobb interjiialany is hangsulyozta,
hogy a tudasteremtés és hasznositas kozott strukturalis szakadék tatong: ,,az egyetemi
know-how hasznositasa gyerekcipében jar” — fogalmazta meg az egyik akadémiai
szerepld. Ez az észrevétel ramutat arra, hogy a tdmogatoi tevékenységek hosszu tava
hatdsossaga elsdsorban azon mulik, hogy képesek-e valods, kétiranyt kapcsolodast
kialakitani a vallalati megvalositok felé, és mennyiben képesek 6sztondzni az adaptiv
visszacsatolasi folyamatokat. A tapasztalatok azonban azt mutatjak, hogy jelenleg nem
beszélhetiink ilyen erds, kolcsonds tudasaramlason alapuld egylittmiikodési
struktararol: a kapcsolat jellemzden egyiranyu, alkalmi vagy toredezett. Mindezek
alapjan a masodik hipotézisemet (H-2), amely aktiv, kétiranyu kapcsolat fennallasat
feltételezte a tudasteremtdk, tandcsadok €s piaci hasznositok kozott, elvetem.

A vizsgalat eredményei alapjan javasolt egy olyan indikatorrendszer kialakitasa,
amely egységes szempontok mentén értékeli a kiilonbozd tipusii tdmogatod
tevékenységek hatasat. Egy ilyen mérési keret alkalmas lehet arra, hogy 6sztondzze a
szervezetek kozotti tanulast, javitsa az atlathatosagot, és megalapozza a hosszu tava

stratégiai egylittmiikodéseket a korforgasos gazdasagi modellvaltas szolgalataban.
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5.1.2.2. Miikodési feltételek értékelése

A tamogatd tevékenységek miikodési kornyezete két {6 komponens mentén
értelmezhetd és értékelhetd: egyrészt a szabalyozasi oldal altal meghatarozott
keretfeltételek, masrészt a célcsoportot alkotd vallalati szereplok nyitottsaga és
befogadoképessége révén. Ennek megfelelden az interjik soran a mikddési kornyezet
jellemzésére vonatkoz6 kérdéseket is e két dimenzi6 mentén fogalmaztam meg, az
eredmények bemutatasa is ezt az ivet koveti.

A kovetkezOkben a szabalyozasi kornyezetre vonatkozo értékeléseket mutatom be,
kiilonos tekintettel arra, hogy miként segiti vagy akadélyozza a korforgasos gazdasagi
modellvaltast.

Valamennyi interjualany egyetértett abban, hogy Magyarorszdg a korforgasos
gazdasdggal kapcsolatos szakpolitikai €és szabdlyozédsi keretek kialakitasdban
alapvetéen az Eurdpai Unid irdnymutatdsait €s jogharmonizacids kotelezettségeit
koveti. Ugyanakkor tobb interjiban is megfogalmazddott az a kritikai megjegyzés,
hogy ez a kovetés gyakran ,,az utolsdé utani pillanatban” torténik, vagyis a hazai
szabalyozasi reakciok jellemzden késedelmesek, és inkabb megfelelési, mint proaktiv
szemléletet tikroznek. Az Eurdpai Unid globalis szerepvallaldsat és hatarozott
allasfoglalasat valamennyi megkérdezett pozitivan értékeli. Mindemellett elhangzott
szamos kritikai reflexio a szabalyozasi kornyezettel kapcsolatban, amelyeket a 10.

tablazat aszerint rendszerez, hogy milyen tipusu szervezet képvisel6jétdl hangzott el.

10. tablazat: A szabalyozasi kornyezettel kapcsolatban megfogalmazott kritikai reflexiok

Kritikai reflexié Tamogaté szervezet

tipusa

,»A szabalyozasi folyamatok nincsenek 6sszhangban | Civil szervezet (1)

a piaci folyamatokkal és érettséggel.”

,»S0k a rendszeranomalia, hidnyzik az objektiv és | Akadémia (1)

kovetkezetes visszamérés és a szamonkérés.”

»Fokusz az értékteremtési lanc végén van, a
hulladékgazdalkodason, nem az anyagfelhasznalas | Kormanyzat (2)

csokkentésén.”

»Utolagos, kiegészitd szakpolitika, projektalapi | Kormanyzat (1)
jelleg.”

Forras: sajat szerkesztés, 2024-es kutatds alapjan

A szakértdi interjuk alapjan megallapithatd, hogy bar a korforgasos gazdasdgra

iranyul6d unids szabalyozas alapvetden pozitiv megitélés ala esik, a magyarorszagi
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adaptacios gyakorlat jelenleg reaktiv, gyakran projektalapt, és nem illeszkedik
szervesen a gazdasagi rendszer sajatossadgaihoz. A kiilonbozé tipusu szervezetek altal
megfogalmazott kritikai reflexiok egybehangzdan azt jelzik, hogy a hazai szabalyozasi
kornyezet jelenleg nem képes 6sztonzo és koherens keretet biztositani a korforgasos
modellvaltashoz. A leggyakoribb hidnyossagok kozott a stratégiai eldrelatds, az a
tulzott hulladakgazdalkodasi fokusz (az elsddleges anyagfelhasznalds optimalizalasa
helyett), valamint az objektiv visszacsatolasi mechanizmusok hidnya szerepeltek.

Mindezek alapjan javasolt egy proaktivabb, rendszerszintli szabalyozasi
megkozelités kialakitasa, amely egyrészt nagyobb hangstlyt helyez az értéklanc elején
megvalosuld anyagfelhasznalasi hatékonysagra, masrészt a szabalyozas és a gazdasagi
szereplOk érettségi szintje kozotti illeszkedést céliranyos szakpolitikai eszkozokkel
segiti eld. Emellett indokolt lenne a szabdlyozési hatasvizsgélatok és szdmonkérési
rendszerek megerdsitése, kiilondsen a visszacsatolas €s adaptiv irdnyitas érdekében.

A mukodési feltételek masodik értékelési szempontja a kapcsolat a tamogatod
tevékenység célcsoportjat alkotd piaci szereplokkel. A korforgasos gazdasagra irdnyuld
szakpolitikai és tudomanyos tdmogatés akkor lehet hatékony, ha talalkozik a célcsoport
— els6sorban a gazdasagi szereplok — nyitottsagaval, motivaciojaval és
befogaddképességével. A befogaddkészség ebben az Osszefiiggésben nem csupan
informacids nyitottsagot jelent, hanem a stratégiai (kdzos)gondolkodas, a valtozasra
val6 hajlandosag és az eréforras-allokacio szintjén is értelmezendd. Kiilondsen egy vj,
rendszerszintli atalakulast kivano modell — mint a korforgdsos gazdasag — esetében
kulcskérdés, hogy a vallalati célcsoport képes-e az 1) iranyelvek és tdmogatasi eszk6zok
értelmezésére, észlel-e benniik iizleti potencialt, valamint, hogy hajlandé-e ezek mentén
sajat miikodésének Gjragondoléasara.

Ennek megfelelden az interjuk sordn kiemelt figyelem iranyult arra, hogy a
szakértdk hogyan latjak a vallalati célcsoport attitlidjét, hozzaallasat és adaptacios
képességét a korforgasos gazdasagi atallas vonatkozasaban.

Az interjuk alapjan elmondhatd, hogy a tamogatd tevékenység jellemzden
egyoldalu, vagyis a tAmogatd szervezetek aktivitdsa és a befogado oldal passzivitasa

jellemzi. Pozitiv tendenciakat sugallanak a 11. tablazatban 6sszefoglalt idézetek.
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11. tablazat: A megkérdezett szakérték pozitiv tapasztalatai a célcsoport tekintetében

(kivonat)
Pozitiv tapasztalat Tamogaté szervezet
tipusa

»~A  tamogatoi tevékenységeink  sikerrataja Civil szervezet (1)
érzékelhetéen nd, az aktiv megkereséseinkre egyre
tobben reagalnak”

»Az elméleti tudas helyett megnétt az érdeklédés Civil szervezet (1)
a gyakorlatorientalt tudds irdnt, mint példaul
jogyakorlatok megosztasa, workshopok™

»Egyre nagyobb az igény a relevans véllalati Akadémia (2)
képzéseinkre is, tigy latjuk elindult egy parbeszéd”

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

A szakértdi interjuk alapjan kirajzolddd kép szerint a tdmogatd tevékenységek
jelenlegi miikddési mintazata jellemzéen egyirdny: a tamogatd szervezetek
kezdeményeznek, mig a célcsoport, azaz a vallalati szereplok részérdl a fogaddkészség
korlatozott. Ez az aszimmetria egyfel6l a stratégiai szemlélet és a hossza tava
gondolkodas hianyara, masfel6l a valtozassal jard bizonytalansdg kezelésének
nehézségére utal. Ugyanakkor a 11. tablazatban sszegzett pozitiv tapasztalatok biztatd
jelei annak, hogy a vallalati nyitottsag — kiilondsen a gyakorlati tudas irant — lassan, de
érzékelhetden novekszik.

Az interjualanyok beszamoloi szerint a j6 gyakorlatokon alapuld tuddsmegosztas, a
relevans képzések €s az interaktiv formatumok (példaul workshopok) irant fokozodéd
érdeklddés arra utal, hogy a vallalati szektorban van igény a kozos gondolkodasra a
korforgasos gazdasdg gyakorlati megvaldsithatosagarol. Ennek fényében javasolt a
tdmogatd szervezetek részérél olyan kommunikdcios és tuddsmegosztd formak
erdsitése, amelyek a vallalatok miikodési logikajahoz illeszkednek, és amelyek képesek
athidalni az elméleti ismeretek és a gyakorlati alkalmazas kozotti szakadékot. A
parbeszéd és a fokozatos bizalomépités eldsegitheti a passziv befogadobol aktiv
egylittmiikodéveé valast — ami elengedhetetlen feltétele a korforgdsos gazdasagi atallas

sikerének.

5.1.2.3. A korforgasos gazdasagi modellvaltas akadalyozé tényezoi

A kutatds soran szamos interjualany reflektalt a korforgasos gazdasdgi atallast
akadalyoz6 tényezdkre. Ezek koziil kiemelkedett egy dnkorményzati szakérté atfogo
értelmezése, amely tobb dimenzid mentén — intézményi, pénziigyi, tarsadalmi és
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technologiai — strukturalt modon foglalta 6ssze a korforgasos gazdasagi transzformacio
rendszerszintii nehézségeit. Az aldbbi kategoridk és példak a szakértdi interjuk
tartalomelemzése soran kirajzolodo visszatérd elemeket rendszerezik.
1. Intézményi tényezok
e A jogi és intézményi szabalyozasi kornyezet tovabbra is a lineéris gazdasagi
mikodés logikajara épiil, igy nem 06sztondz kelloképpen az erdforras-
hatékonysagra.
o A szervezeti ¢és tarsadalmi kultira véltozasa lassi, a mélyen gyokerezd
szokasrend akadalyozza az innovaciok befogadasat.
e A dontéshozatali szinteken gyakran tapasztalhaté az elkotelezddés hianya,
valamint a kapcsolodo korforgésos és stratégiai tudas korlatozottsaga.
2. Pénziigyi tényezok
¢ A beruhazasok értékelése soran a koltségvonzatok tulhangstlyozottak, mig az
¢letciklus- és rendszeralapu megkdzelitések hattérbe szorulnak. Rovid tavu,
megtériilésorientalt szemlélet uralkodik.
e A vallalati logika tovabbra is mennyiségi novekedésre épit, ami gyakran
szemben all a korforgasos gazdasag mindségalapu értékrendjével.
3. Tarsadalmi, lakossagi tényezOk
e A fogyaszt6i magatartdst tovabbra is a tulajdonlds preferencidja és
birtoklasvagy jellemzi.
e Alacsony a kornyezeti tudatossag és az elkotelez6dés a fenntarthatd gyakorlatok
irant.
e A valtozdsok menedzseléséhez sziikséges készségek — példaul reziliencia,
alkalmazkodoképesség — gyakran hianyoznak.
e A tarsadalomban jelen vannak olyan ellenérdekelt csoportok, amelyek
akadalyozhatjak a transzformaci6 elérehaladasat.
4. Technoldgiai tényezok
e A termékek jelentds része tovabbra is elavulasra tervezett, amely a linearis
modell sajatossaga.
e Nincs megfeleld szakértéi hattér és szervizhaldézat a javitas, felyjitas,
ujrahasznalat teriiletén, kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasok korében.
Az akadalyozo tényezOk kozott tobben kiemelték a kozgazdasagi 0sztonzok

strukturdlis hidnyossagait is. Egy kormanyzati szakértd szavaival élve: ,,amig a
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természeti eréforrasokat szinte ingyen lehet felhasznalni, addig nem lesz valtozas.” Ez
a megallapitas ravilagit arra, hogy a jelenlegi piaci logikak nem tiikrozik az eréforrasok
valodi tarsadalmi és kornyezeti értékét.

A szaktudas és a munkaeréhiany kérdését elsdésorban az akadémiai szektor szereploi
emlitették, annak ellenére, hogy ez a tényezd végsd soron minden szervezeti tipus
esetében relevansnak tekinthetd. A magas szintli mérnoki tudas iranti igény fokozodik,
mikdzben — egy akadémiai szakértd szerint — ,,a magyar felsdoktatas nincs felkésziilve
a korforgasos modell humaneréforras-igényére”.

A civil szféra képviseldi tobbek kozott a strukturdltsag hianyara hivtak fel a
figyelmet. Egyikiik igy fogalmazott: ,,nincsenek leosztott és legitimalt szerepek, nincs
struktirdja a modellvaltasnak™. Emellett felmertilt a tarsadalmi aktivizmus és a civil
szervezetek tamogatidsanak kulturdlis hidnya is, ami tovabb neheziti a széles korii
bevonast.

A hosszi tdva gondolkodéas és stratégiai tervezés képességének hianya tobb
interjuban is visszatéré elemként jelent meg — mind nonprofit, mind profitorientalt
szervezetek részérol.

Osszegzésként megallapithato, hogy jelentds strukturalis és kulturalis akadalyok
nehezitik a korforgasos gazdasdgi modell bedgyazddasat. A szabalyozési keretek
atalakitasa, az 6sztonzérendszerek Gjratervezése, valamint a tudashidny csokkentése és
a tarsadalmi szerepvallalds erdsitése egyarant sziikséges ahhoz, hogy a tdmogato

tevékenységek valdoban rendszerhatasokat generalhassanak.

5.1.2.4. A korforgasos gazdasagi modellvaltas mozgatorugoi

A dontéshozo kormanyzati szervek szakértd képviseldi egyontetlien a szigoru €s jol
célzott szabalyozasi kornyezetben latjdk a korforgasos atallas elsddleges
mozgatorugojat. A jogi kényszer, mint valtozast indukald erd, kiilondsen ott bizonyul
hatékonynak, ahol a piaci logikdk 6nmagukban nem 0sztondznek erdforras-hatékony
miikodésre.

Tobb kormanyzati szerepld hangstlyozta a biomassza-gazdalkodéasra, valamint a
kék-zold infrastruktirdra torténd 4tallas fontossagat, amely az eurdpai unids
iranyelvekkel 6sszhangban nemcsak kdrnyezeti, de gazdasagi és tarsadalmi elényoket
is hordoz.

Egy akadémiai szakértdé komplex megkozelitése szerint a rendszerszintll

modellvaltas két tényezd egyiittes hatdsara tud megtorténni: az egyéni gondolkodasmod
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atalakuldsa (szemléletformalas révén), valamint a vallalati szintli felelésségvallalés
megerdsddése, amelyet részben a szabdlyozasi kényszeritok, részben az anyagi
0sztonzok kozvetitenek. Ez a kettds dinamika alatdmasztja azt a megkdzelitést, amely
szerint a top-down és bottom-up mechanizmusok egyidejii miikodése sziikséges a
transzformécio sikeréhez.

Egy interjualany kiilon kiemelte a vallalati példamutatas jelentdségét, azon belil is
az erds, elismert markak szerepét. Amennyiben ezek a szerepl6k hitelesen képviselik
¢s integraljak a korforgdsos szemléletet, az pozitiv normaként terjedhet az {izleti
szféraban. Ugyanakkor ezzel 0Osszefliggésben tobb interjiban megjelent a
»~greenwashing” jelensége is, amely aldashatja a valodi eredményeken alapulod
kornyezeti elkotelezddés hitelességét. Kapesolodd problémaként fogalmazodott meg a
tulkommunikécio veszélye, amely informdacios zajt okoz, és csokkentheti a tényleges jo
gyakorlatok lathatosagat.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a korforgisos gazdasigra valo 4tallas
mozgatoérugoi kozott kiemelt szerepe van a joOl strukturdlt szabalyozasnak, a
tudatformaldsnak és a hiteles vallalati példamutatdsnak. Ezek szinergikus jelenléte
teremtheti meg azt az 6koszisztémat, amely nemcsak elinditja, hanem hosszl tavon is

fenntarthatova teszi a gazdasagi modellvaltast.

5.1.2.5. Halozatosodas értékelése

A korforgasos gazdasagra valo attérésrol szolo megkozelitések tobbsége globalis szintii
egylttmilkddeési keretrendszerként irja le az atmenetet, amelyben a nagy gyartok,
forgalmazok és ujrahasznositok egyiitt dolgoznak a termékek és anyagok korforgasban
tartasa érdekében. A valdsag azonban az, hogy a meglévd regionalis és helyi szerepldk
vannak a legjobb helyzetben ahhoz, hogy az aruk minél magasabb szinti
ujrafelhasznéaldsdhoz hozzéjaruljanak és a sziikséges szolgaltatasokat kialakitsak.

A helyi €s regionalis korforgasos gazdasagi halozatok alapvetd szerepet jatszanak a
fenntarthatobb termelési €s fogyasztasi modellre vald attérés tdmogatasaban. Ezek a
haldézatok 6sszekapcesoljak a korforgasos megoldasok kidolgozasan és megvaldsitasan
dolgozo vallalkozasokat és szervezeteket. Emellett platformot biztositanak a tudas és a
legjobb gyakorlatok megosztdsahoz. Az azonos f6ldrajzi teriileten miikodé szereplok
kozotti egylittmiikodés eldmozditasaval ezek a halozatok hozzajarulhatnak egy szilard

alapokon allo korforgasos gazdasag épiiléséhez.
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Ilyen komplex egyiittmiikddésre nem volt beazonosithato jo gyakorlat
Magyarorszagon a tdmogatoi infrastruktara felmérése soran.

A Korforgasos Gazdasag Technologiai Platform 2022-ben alakult, a fentiekben
megfogalmazott atfogd eldonyokkel Osszhangban azzal a céllal, hogy korforgasos
gazdasagi tevékenységeket folytatd, valamint a korforgasos gazdasigra torténd
atallasban érdekelt gazdasagi, akadémiai, szakmai, civil és kozigazgatasi szereplok
Osszekapcsolasa €s korforgasos kapcsolodasaik kialakitasa, illetve megerdsitése altal
felgyorsitsa a korforgdsos gazdasagra torténd rendszerszintli atallast. Tobb,
megkérdezett szakértd vesz részt a platform munkdjaban, amely eddig ,,forrashiany
miatt inkdbb elméleti sikon mozgott, valds tevékenység még nem kezdddott el”, igy a
tevékenység eredményességét még nem lehet értékelni.

A fentiek alapjan a halézatosodas értékelésérdl azt mondhatjuk a kutatds alapjan,
hogy alacsony foku, kezdetleges.

Pozitiv eredmény, hogy a kutatdsba bevont szakértok kozott egyetértés mutatkozik
az agazati prioritdsokrol, valamint a vallalati méretkategoridkrol, tipusokrol, amelyek a
rendszervaltozas erdterei lehetnek.

Agazat tekintetében a kutatdsba bevont szakértSk tilnyomo tobbsége emlitette az
¢lelmiszeripart, valamint a mezdgazdasagot, illetve az ezen agazatokhoz kothetd
biomassza alaptl gazdasagot. Egyetértenek a szakértok abban, hogy ezek az dgazatok
Magyarorszagon nagy multra tekintenek vissza, jo adottsagokkal rendelkeznek, ezért
stratégiai fontossagu szerepet kell kapjanak a korforgasos atallasban. Egy szakértd
emlitette ezen teriiletek elonyeként azt is, hogy a természetkozeli jelleg miatt
gordiilékenyebb atallas prognosztizalhato.

Az emlitések k6zott masodik helyen végeztek a hulladékgazdalkodas és az épitdipar.
Hulladékgazdalkodas elengedhetetlen eszkoze az 4tallasnak, ebbdl azonban nem
kovetkezik egyértelmiien katalizator szerepe. Az épitdipar teriiletén van a legtobb
megoldandé kérdéskar, itt a legfontosabb €s egyben a legdsszetettebb az atallas, ezért
helyezik a megkérdezett szakértok tevékenységiik fokuszaba.

Szbéba keriilt tovabba a vizgazdalkodds, a textilipar, valamint a turizmus, mint
Magyarorszagon stratégiai jelent0ségii ipardgak. Az utobbi kettdvel szemben az az
ellenérv hangzott el, hogy bar kiemelt jelentdségii a gyors €s hatékony atallas, globalis
hatdsoknak van kitéve, ezért a magyar tdmogatoi infrastruktira szerepe korlatozottan

tud csak érvényesiilni.
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Két szakértd nyilatkozta, hogy nem latja értelmét ipardgi priorizéldsnak, mert a
tanulmanyban is emlitett halozatosodas és egyiittmiikodés miatt fontos a
rendszergondolkodas erdsitése, és fennall az esélye, hogy az agazati fokusz a tdmogatoi
szemlélet szétdarabolasaval gyengiti a folyamatot.

Vallalati méretkategoriak és egyéb jellemzok alapjan szintén tobbnyire 6sszhangban
volt a szakértdi allaspont. A nagy, gyakran multinaciondlis gyokerekkel bir6 vallalatok
— akiknek lehetéségiik és forrasuk is van az innovator szerep felvallalasara — kell, hogy
a valtozéas zaszloshajoi legyenek. Tobbek kozott azért is, mert az ellatasi lancon
keresztiil Iényeges rahatasuk van a KKV szektor fejlodésére.

Viszont a KKV szektor rugalmassaga, a gyakori kihivasokbol eredé magas foku
kreativitdsa képes a gyors alkalmazkodasra. Erre a kettdsségre fog ¢épiilni a
rendszerszintli modellvaltds: a nagyvallalatok iranyt mutatnak, a kisebb vallalatok
pedig tanulnak t6liik. A korforgasos atallas azonban nem pusztan lehetéség, hanem
egyre inkabb elvaras is — kiilondsen a beszallitéi lancok részérdl. A nagyvallalatok
fenntarthatosagi kotelezettségei, ESG-jelentéstételi kotelezettsége ¢és reputdcios
elvardsai egyre szigoribb kornyezetvédelmi és korforgasos elvardsokat tdmasztanak
beszallitoik felé, igy a KKV-k szamara az atallas a piacon maradés egyik feltétele is
lehet a kozeljovoben.

Az akadémiai szektor egyik szakértd képviseldje kiemelte, hogy a K+F
egylittmitkddésben lényegesen konnyebb dolguk van a kisebb véllalatokkal, sokkal
hatékonyabbak azok az egyiittmiikodések. Ennek okat elsdsorban a nagyvallalati lassu
dontéshozatalban, anyavallalattol eredé gyakran korldtoz6 megkotésekben és a tal
hatarozott, merev elképzelésekben jeldlte meg.

A 12. tablazat 6sszefoglaléan mutatja az interjuba bevont szakértdk véleményét, az
elhangzott vallalati méretkategoriak lehetséges szerepérdl, erdsségekrol és kihivasokrol

a korforgasos gazdasagi modellvaltasban.
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12. tablazat: Az egyes vallalati méretkategoriak szerepe a modellvaltasban az interjialanyok

osszesitett véleménye alapjan

‘ Nagyvallalat KKV
Szerep innovétor, befolyasolo, gyors és rugalmas kovetés
katalizator
forras, K+F+I kapacitas, reziliencia, nyitottsag,
Erosségek nemzetkozi kapcsolatok és jo | partnerség
gyakorlatok
lassu valtozas, lassu forrashidny, stratégiai
Gyengeségek alkalmazkodas, anyavallalati | tudatossag hianya
megkdotések
pénziigyi 6sztonzok,
Optimilis tAmogatasi forma | halozatosodas facilitalasa forrasok, tudasmegosztas,
kozvetlen tamogatas,
stratégiai tanacsadas

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

Az interjuk alapjan megéllapithatd, hogy a vallalati méretkategoridk eltérd, de
egymast kiegészitd szerepet toltenek be a korforgadsos modellvaltasban: mig a
nagyvallalatok strukturalis bedgyazottsaguk és erdforrasaik révén kulcsszereplok
lehetnek az innovaciok ¢és normak meghonositasaban, addig a KKV-k gyors
reakcioképességiik és nyitottsdguk révén a gyakorlati adaptacio f6 letéteményesei. A
sikeres transzformacio érdekében ugyanakkor méret-specifikus tdmogatasi formakra
van sziikség, amelyek egyszerre erdsitik a stratégiai képességeket és csokkentik a

strukturalis akadalyokat.

5.1.2.6. Magyarorszagi korforgasos gazdasagi atallais SWOT tablaja

A szakértdi interjuk zard kérdése arra iranyult, hogy az interjialanyok egy strukturalt
keretrendszerben értékeljek a magyarorszagi korforgdsos gazdasagi modellvaltas
feltételrendszerét. Ennek érdekében minden egyes interji SWOT-elemzéssel zarult,
amelyben a résztvevOk azonositottdk azokat az erdsségeket, gyengeségeket,
lehetdségeket és veszélyeket, amelyek befolyasoljak a hazai atallasi folyamatot. Az igy
1étrejott egyéni elemzések kvalitativ szintézise alapjan keriilt Osszeallitasra a 13.
tablazat, amely a szakértéi véleményekbdl Osszeallitott, aggregalt SWOT-tablat
tartalmazza. A tablazat a szakért6i interjuk soran egyenként Osszeallitott SWOT-
struktarak leggyakrabban emlitett elemeit mutatja be. Fontos megjegyezni, hogy
bizonyos tényezok esetében eltérd megitélés mutatkozott: példaul a hulladékkezelési

alapinfrastruktirat egyes szereplok erdsségként, masok gyengeségként értékeltek. Az
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ilyen tipust ellentmondasok nem értelmezési hibaként, hanem a szakértéi kozosségen
beliili eltérd nézépontok indikatoraként értelmezenddk. A konszenzus hidnya tehat
Onmagaban is értékes kutatasi eredmény, amely ramutat arra, hogy a korforgasos atallas
megitélése nem egységes, €és a kilonbozé intézményi szereplok kiilonbozo
tapasztalatokkal €s prioritdsokkal kozelitik meg a kérdést. Ez a sokszinliség ugyanakkor

lehetdséget is jelenthet egy jol illeszkedd, szerepkorokre szabott stratégia kialakitasara.
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13. tablazat: Magyarorszagi korforgasos gazdasagi atmenet SWOT tablaja az interjualanyok

osszesitett véleménye alapjan

EROSSEGEK GYENGESEGEK

- szakértelem, mérnokképzes tradicidja, - kiilonb6z6 szerepldk kozotti kapesolatok
technologiai tapasztalat a kulcsteriileteken facilitalasanak hianya
(példaul mezbégazdasag, épitdipar) - megfeleld jogszabalyi és piaci 6sztonzok

- magyar regenerativ mezégazdasag érettségi hianya
szintje - magyar tarsadalom és politika k6zonye a

- egyre tobb igazgatasi szerep keriil kdrnyezet védelme irant
centralizalasra, kevesebb a varosok - magyar jogszabalyi kdrnyezet
adminisztrativ terhe - az elmult évek iparpolitikaja nagy kornyezeti

- lizleti kreativitas labnyommal bird, nagy anyagfelhasznalo

- kormanyzati tdamogatasi programok és iparagakra koncentral
szabalyoz6 intézkedések - jogszabalyi és adoszabalyozasi kornyezet

- korforgasos gazdasag iranti névekvo hektikus valtozasa és az abbol fakado
érdeklddés 6sztonzi az innovaciot és uj iizleti befektetdi és vallalkozoi bizonytalansag
modellek kialakitasat - jogszabalyi kérnyezet nem tamogatja a hossza

- jo alapinfrastruktara a hulladékkezelés, tavu befektetéseket
ujrahasznositas és megljuld energiaforrasok - oktatasi rendszer nem termeli ki az igényelt
terén tudast és kreativitast

- innovator tarsasagok - infrastrukturalis fejlesztések hianya: a

- kutatasi potencial szemétlerakok és hulladékfeldolgozd

- kiemelked6 adottsagok vizgazdalkodas és létesitmények fejlesztése elmarad
biomassza alapu gazdalkodas terén - finanszirozasi forrasok nehéz elérhetésége

- alacsony érdekérvényesitési képesség (magyar
tarsadalom szintjén, illetve nemzetkdzi
projektekben egyarant)

- magyar vallalatok, st az egyetemek is gyakran

oncéla kutatast Véieznek

- globalis biztonsagpolitikai kdrnyezet - rovidtavon jobban érzékelhetd negativ hatasok
segitheti a rovid ellatasi lancok iranyaba (példaul virus, haboru)
torténd elmozdulast - populista kormanyzas, politikai marketing
- generaciovaltas mind a fogyasztoknal, mind | - piacok felkésziiletlensége
a vallalatok élén - tudas és tudatossag hidnya a tarsadalom és a
- varosok onrendelkezésének erdsddése vallalatok szintjén
(folyamatok dsszehangolasanak képessége) | - rugalmassag hidnya a vallalatoknal
- hektikus vilaggazdasagi folyamatok - fogyasztoi elvaras hianya
- nemzetkozi jo gyakorlatok megismerése - bizonyos agazatokban nincsenek erds,

innovator szereplok
- véallalatok generacios strukturaja

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

A szakért6i interjuk alapjan Osszeallitott aggregalt SWOT-elemzés mutatja, hogy
Magyarorszag rendelkezik olyan belsd eréforrasokkal — példaul szaktudas, technologiai
tapasztalat, kutatasi potencial —, amelyek szilard alapot jelenthetnek a korforgasos
gazdasagi modellvaltashoz. Ugyanakkor a gyengeségek kozott kiemelkednek a
szabalyozasi kornyezet kiszamithatatlansagabol, az 6sztonzorendszerek hianyabol és a
tarsadalmi tudatossag alacsony szintjébdl fakado problémak. A lehetdségek kozott a
generaciovaltas, a nemzetkdzi gyakorlatok adaptdldsa és a varosi Onrendelkezés

megerdsddése adhat 0j lendiiletet a transzformacionak. A veszélyeket ugyanakkor a
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kiszamithatatlan globalis kornyezet és a rovid tdvon dominans politikai és gazdasagi
reakciok jelentik. A tabldzat azt mutatja, hogy bar a valtozashoz sziikséges alapok
adottak, azok mozgodsitasdhoz stratégiai kormanyzati és piaci egyiittmiitkodésekre,

valamint célzott tuddsmenedzsmentre van sziikség.

5.1.3. Kvalitativ kutatas eredményeinek osszefoglalasa

A kvalitativ kutatas eredményei egyértelmiien megerdsitik, hogy Magyarorszagon jelen
van egy sokszereplds, strukturalt tamogat6i haldzat, amely tudéssal, eszkdzokkel és
szervezeti kapacitasokkal képes hozzdjarulni a korforgasos gazdasagi modellvaltas
megalapozasdhoz. A tamogatoi szervezetek tevékenységei lefedik a jogalkotas,
tudasmegosztas, érdekképviselet, egylittmitkodés-facilitalas, szemléletformalas és K+F
kulesteriileteit, ugyanakkor az eredményességet jelentdsen korldtozza a mérési
rendszerek hidnya, valamint a kozvetlen hasznositokkal — elsdsorban a vallalati
szektorral — valod kapcsolodas gyengesége. A szakértdi interjuk azt is feltartak, hogy a
tamogato tevékenységek egyoldaltiak: a szervezetek aktivitasat gyakran nem koveti a
célcsoport részE€rdl hasonld nyitottsag, jollehet egyes tapasztalatok pozitiv valtozasokra
utalnak. A miikodési kornyezet értékelése sordn szamos rendszer- és szemléletbeli
akadaly keriilt felszinre, de az interjualanyok a modellvaltds lehetséges
mozgatorugoiként kiemelték a szabalyozdsi nyomas szerepét, a generaciovaltasban
rejlé lehetdségeket, valamint az er6s markak felelds vallalati fellépését. Az interjuk
Osszesitett SWOT-elemzése alatdmasztja, hogy a sikeres transzformaciohoz nem
elegenddek az elméleti adottsagok és eseti jogyakorlatok: rendszerszintli, célzott €s
kooperativ megkozelitésre van sziikség, amely mind kormanyzati, mind piaci és civil
szinten aktiv, tudatos szerepvallalast kivan.

Az dsszefoglald értékelés soran figyelembe kell venni az interjualanyok szektoralis
megoszlasat is. Mig a kormanyzati dontéshozok (7 £6), az akadémiai szereplok (6 £6),
valamint a civil szervezetek képviseldi (6 f0) kozel azonos aranyban jelentek meg a
mintdban, addig a vallalati tanacsadd szervezetek részérdl csupan egy interju késziilt.
Ez utobbi korlatozza az ebbe a szegmensbe tartozd nézépontok mélységi feltarasat,
ugyanakkor a mas szektorokkal vald Osszevetés tovabbra is értékes tanulsdgokat

hordoz.
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5.2. Kvantitativ kutatis eredményeinek bemutatisa

A kovetkezd alfejezet a kvantitativ kutatds eredményeit mutatja be, amelyet a
modszertani részben részletezett statisztikai eszkoztarral és mintavételi eljarassal
végeztem el magyarorszagi ¢lelmiszeripari vallalatok korében. A kérddives felmérés
célja az volt, hogy parhuzamosan mérjem fel a vallalatok stratégiai potencialjat,
korforgasos érettségét, valamint altalanos tuddsszintjét a korforgésos gazdasag
alapelveirdl és gyakorlatarol. A kérdéiv szerkezete lehetové tette, hogy a két fo
vizsgalati dimenzid — a stratégiai mikodés és a korforgasos gazdasagi hozzaallas —
kozotti osszefliggéseket feltarjam, és ezaltal megalapozzam egy adott agazatra — jelen
esetben az élelmiszeriparra — testreszabott korforgasos gazdasagi stratégiai utmutatd és

dontéstdmogatd eszkoz kidolgozasat.

5.2.1. Korforgasos gazdasaghoz és fenntarthatésaghoz kapcsolodé tudasszint

értékelése

A kérddiv szabadszavas kérdései kozott szerepelt a fenntarthatésdg fogalménak
meghatarozdsa, amelyre a valaszadok rendkiviil véltozatos, ugyanakkor jol
koriilhatarolhat6 tematikai klaszterekbe sorolhatod valaszokat adtak. Az elemzés célja
annak feltardsa volt, hogy a valaszadok milyen dimenziék mentén értelmezik a
fenntarthatosdg fogalmat, illetve mennyiben jelenik meg a szakirodalomban is
hivatkozott harompilléres (kornyezeti—tarsadalmi—gazdasagi) megkdzelités.

A beérkezett tobb mint 80 érvényes valasz alapjan négy f6 tematikus csoport

azonosithatd, amelyeket a 14. tdblazat néhany jellemzd valaszrészlettel mutat be.
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14. tablazat: Fenntarthat6sag fogalmara érkezett szabadszavas valaszok tematikus kategériai

Tematikus kategoria Jellemz6 idézet(ek) a valaszokbol

»Kornyezeti labnyom csdkkentése hazon beliil és
1. Kornyezeti fokuszii meghatarozasok partnereinknél.”

,Ugy termelni, gyértani, viselkedni, mellyel
legkevesebbet artunk a természetnek.”

,»Hosszu tavon gondolkodva kielégiteni a jelen
igényeit.”

2. Jovoorientalt szemlélet »A jelen sziikségleteit Gigy elégitjiik ki, hogy a
jOvO generaciok szamara is biztositjuk ezekhez
sziikséges er6forrasokat.”

,»(azdasagi, tarsadalmi, kornyezeti gyakorlatok
3. Harompilléres (gazdasagi—tarsadalmi— Osszességét jelenti.”

kornyezeti) megkdzelités ,»A fenntarthatdsag 3 pillérre épit: gazdasagi
teljesitOképesség, tarsadalmi feleldsségvallalas
¢és kornyezetvédelem.”

»A csomagolas pl. Gjrahasznositott anyagbol

4. Gyakorlati, cégspecifikus reflexiok késziil.”

»Termékek életciklusanak meghosszabbitésa,
ujrahasznositas. Minimalizaljuk a hulladékot.”
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas 2024

A kutatas eredményei alapjan elmondhato, hogy a fenntarthat6sag fogalmara valaszt
ado vallalatok tobbsége rendelkezik alapvetd fogalmi tisztdzottsdggal, és az
értelmezések jelentds része illeszkedik a szakirodalmi meghatarozasokhoz. A
kornyezeti dimenzio kiemelt jelenléte mellett a generaciok kozotti felelésség gondolata
kozponti motivumként jelenik meg. Ez a tudas-alap kedvezd kiindulopont lehet a
korforgasos gazdasag vallalati szintli bevezetéséhez, ugyanakkor a vélaszok alapjan
indokolt a fogalom haromdimenzios értelmezésének tovabbi erdsitése és a gyakorlati
megvaldsitashoz sziikséges eszkdzok tudatositasa. Tovabba fontos megemliteni, hogy
a minta 38%-a nem adott valaszt erre az opcionalis kérdésre, ezeknek a vallalatoknak a
fogalomértelmezése nem ismert, ami a kdvetkeztetés értelmezését bizonyos mértékig
arnyalja.

A kérddiv szabadszavas kérdései kozott a valaszadoknak lehetdségiik nyilt sajat
szavaikkal megfogalmazni, hogy mit értenek a korforgasos gazdasag fogalma alatt.
Erre a kérdésre valamivel tobb, 95 értékelhetd kitoltés érkezett. Az érvényes valaszok
kvalitativ elemzése alapjan négy f0 értelmezési klaszter azonosithatd, amelyek
egyiittesen jol tiikrozik a korforgasos szemlélet hazai vallalati értelmezésének jelenlegi
allapotat.

Az elsé és leggyakrabban megjelend kategoéria az erdforrds-hatékonysag és
hulladékminimalizalds témakore volt. A valaszok jelentds része az anyag- ¢€s

energiatakarékossag, a hulladékképzddés elkeriilése, valamint a kornyezeti terhelés
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csokkentése koré csoportosult, ami jol illeszkedik a korforgdsos gazdasag gyakorlati
célrendszeréhez.

A masodik klasztert az Gjrahasznalat és ujrahasznositds gyakorlata alkotta. E
valaszok fokuszaban a termékek ¢s alapanyagok gazdasagban tartdsa, a hosszabb
¢lettartam ¢€s a termékéletciklusok meghosszabbitasa allt. E megkdzelités a korforgasos
miikddés egyik alappillére, kiilondsen az ipari gyakorlat szintjén.

A harmadik azonositott irdny egy rendszerszintli szemlé€letet tiikr6z, amely a linearis
gazdasagi modell alternativdjaként a zart ciklusu, visszaforgatasra ¢épiild
mikddésmodot emeli ki. Ezekben a valaszokban mar megjelenik a komplex,
holisztikus gondolkodas, amely az anyag- €s értékaramok Osszefiiggéseit is figyelembe
Veszi.

A negyedik kategoria a fenntarthatosdg, mint atfogd cél értelmezését foglalja
magaban. Ezek a valaszok a korforgasos gazdasdgot nem 6nallé célnak, hanem a
fenntarthato fejlodés egyik eszkozének tekintik, amely a hossz tdva gazdasagi,
tarsadalmi és kornyezeti egyensuly megteremtéséhez jarul hozza. A kategoridkat

konkrét leirasokkal kiegészitve a 15. tablazat foglalja Gssze.

15. tablazat: A korforgasos gazdasag fogalmara érkezett szabadszavas valaszok tematikus

kategoriai

Tematikus kategoria Jellemz6 idézet(ek) a valaszokbol

,»A korforgasos gazdasag célja az er6forrasok
hatékonyabb felhasznalasa €s a hulladék
Eréforras-hatékonysag és hulladékminimalizalas | minimalizalasa.”

,,Minél kevesebb hulladék mellett maximalisan
jol felhasznalni pazarlas nélkiil.”

»A termékek vagy azok egy része a gyartas és
felhasznalas utan visszakeriilhetnek a gyartasi

Ujrahasznalat és Gijrahasznositas gyakorlata folyamatba.”
., Termékek-anyagok folyamatos
Ujrahasznositdsa.”
Zart rendszeri gazdalkodas, ahol a hulladék
Rendszerszintli szemlélet és zart ciklus eréforrassa valik.”

,»A linearis modell ellentéte: Gjra- és Gjra térténd
felhasznélés.”

,»A fenntarthatosagot minden elé helyezd
Fenntarthat6sag, mint atfogo cél gazdasagi tevékenység.”

,Korforgasos gazdasag egyenld fenntarthatd
miikddés, hosszu tava értékmegorzés.”

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

Osszefoglalasként elmondhatd, hogy bar a vélaszadok eltérd mélységben és
aspektusban kozelitették meg a korforgdsos gazdasag fogalmat, a kulcselemek —
példaul az anyagok korforgésban tartdsa, a hulladék csokkentése és a fenntarthatdsagi

célok tdmogatasa — egyértelmiien jelen vannak a megfogalmazasokban. Ez kedvezd
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alapot biztosit a korforgasos szemlélet tovabbi tudatositdsdhoz, valamint a vallalati
szintl stratégiai alkalmazas elmélyitéséhez.

Arra a kérdésre, hogyan valtozott a fogalmak jelentdsége az elmult 5 évben, a
valaszadok 70%-a valaszolta, hogy kifejezetten né6tt, aminek okaként a
szemléletformalast, rezsi koltségek emelkedését és a szigorodd szabalyozast jeldlték
meg a kitoltok.

Mivel a fenntarthatosag és a korforgasos gazdasag fogalmara valaszt ado vallalatok
tobbsége a szakirodalommal Osszhangban értelmezi e fogalmakat, a tovabbiakban

értékelhetdk a tartalmi blokkok €s az azok kozotti 6sszefiiggések.

5.2.2. A mintaban szereplé vallalatok jellemzése leir¢6 statisztikaval a korforgasos

potencialt meghatirozé stratégiai tényezok mentén

A kérdéiv elso tartalmi blokkja a modszertan fejezetben pontosan definialt hat alapelv
— a rendszergondolkodas, innovacio, elkdtelezettség és  feleldsségvallalas,
egylttmiikddés, értékoptimalizalds, transzparencia — mentén méri fel a mintdban
szerepld ¢lelmiszeripari vallalatok korforgasos modellvaltasra valo felkésziiltségi
szintjét. A kovetkezokben ezen logika mentén keriil bemutatasra a minta felkésziiltsége

egy atfogd korforgasos modellvaltasra.

5.2.2.1. Rendszergondolkodas

A rendszergondolkodas teriiletén a stratégiai gondolkodds, hosszii tavl tervezés,
fenntarthatosagi célok integracioja, mint fobb dimenziok mentén mértem fel, mennyire
képesek a mintaba keriilt élelmiszeripari vallalatok holisztikus szemléletet alkalmazva
felmérni, hogy az egyes dontések és tevékenységek hogyan hatnak egymasra sziikebb
és szélesebb rendszerekben.

A mintdba keriilt magyar élelmiszeripari véllalatok 72%-a Onértékelése alapjan
rendelkezik vallalati jovOképpel, tehat van egzakt valasza arra a kérdésre, hol latja
vallalatat 5 év mulva. Aki rendelkezik, azok tobb, mint a fele (56%), ezt irasba is
foglalta, tehat a tudatossag egy magasabb fokat mutatja. Figyelemre mélté eredmény,
hogy a mintaba keriilt jovéképpel rendelkezd élelmiszeripari vallalatok 78%-anal
szerepet kap a kornyezeti fenntarthatésag is. Arnyaltabb a kép, ha megnézziik az

eredményeket a vallalati méret tiikkrében (16. tablazat).
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16. tablazat: Jovoképpel rendelkezé vallalatok aranya méretkategoria szerint a mintaba
keriilt vallalatok kérében

Jovoképben

Rendelkezik jovoképpel — szerepel a

fenntarthatosag
Mikrovallalkozas
(mintaba keriilt 59% 39%
vallalatok 35%-a)
Kisvallalkozas
(mintaba keriilt 78% 60%
vallalatok 39%)
Kozépvallalkozas
(mintaba kerdilt 86% 82%
vallalatok 18%-a)
Nagyvallalkozas
(mintaba keriilt 80% 70%

vallalatok 8%-a)

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy a vallalatok tobbsége rendelkezik
jovokeéppel (72%), és a kornyezeti fenntarthatosag szerepeltetése is viszonylag gyakori
(68%), valamint a 16. tablazat alapjan elmondhatd, hogy ezek az aranyok a
vallalatmérettel egyenes aranyban novekednek, ami nem meglepd, tekintve, hogy minél
nagyobb egy vallalat, jellemz6en annal komolyabb stratégiai tervezési eszkoztarral
rendelkeznek. A fenntarthatosagi célok jelenléte a jovOképekben szintén ndvekvd
tendenciat mutat a vallalat méretével egyenes aranyban. Ez arra utal, hogy a
fenntarthatosag, mint stratégiai prioritas integraltsaga tovabbra egyre inkabb jellemzd
és korrelaciot mutat a vallalat méretével.

Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a stratégiai j6vokép €s a kornyezeti
fenntarthatosag integracidja egyre inkdbb egységes gyakorlatnak tekinthet a mintaba
keriilt élelmiszeripari vallalatok korében, kiillondsen a kdzépvallalati szegmensben
mutatkozik stratégiai tudatossag — a mintaba keriilt kozépvallalatok 86%-a rendelkezik
jovoképpel €s 82%-nak tartalmaz fenntarthatosdggal kapcsolatos pontokat. A méret
szerinti eltérések felhivjdk a figyelmet a célzott szemléletformalas és tdmogatés
sziikségességére, kiilondsen azon vallalatok esetében, ahol a fenntarthatosagi

szempontok még nem épiiltek be a stratégiai tervezésbe.
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A rendszergondolkodasrol a fent ismertetett stratégiai alapok mellett az iizletviteli
folyamatok szabalyozottsagén keresztiil kivantam képet kapni.

A vélaszado6 élelmiszeripari vallalatok 36 %-a nem rendelkezik irdsban dokumentalt
folyamatszabalyozassal, ami sok adhoc miikodési sajatossagot feltételez. A fennmaradéd
64%  azonban  olyannyira  tudatos, hogy egy részik  automatizalt
folyamatmenedzsmentrél is beszamolt (29%). A 17. tablazat a folyamatok

szabalyozottsaganak fokat vallalati méretkategoria szerint mutatja be.

17. tablazat: Folyamatszabalyozas jellemz6i a mintaba keriilt élelmiszeripari vallalatok

korében
frasban Automatizalt Folyamatelemek Folyamatokra
szabalyozott folyamatok kozotti formalizalt | vonatkoztatott
folyamatok egylittmiikodés hatékonysagmérés
Aggregalt 1T
eredmény 45% 19% 67% 54%
Mikrovallalkozas
(mintdba  Keriilt 34% 6% 36% 25%
vallalatok 35%-a)
Kisvallalkozas
(mintaba  kerdilt 51% 20% 71% 57%
vallalatok 39%)
Kézépvallalkozas
(mintdba  Keriilt 52% 30% 87% 74%
vallalatok 18%-a)
Nagyvallalkozas
(mintdba  Keriilt 40% 40% 70% 70%

vallalatok 8%-a)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2024

A kutatds ezen eredményei alapjan megallapithatd, hogy a mintaba bevont hazai
¢lelmiszeripari vallalatok korében jelentds eltérés mutatkozik a miikodési folyamatok
tudatossagaban. Bar a valaszadok 64%-a rendelkezik irdsban dokumentalt
folyamatszabalyozassal, az automatizaci6 aranya (18%) ehhez képest joval
alacsonyabb, ami arra utal, hogy a strukturdltsdg nem minden esetben jar egyiitt
technologiai fejlettséggel. Figyelemre mélto ugyanakkor, hogy a vallalatok kétharmada
formalizalt egyiittmtikodést folytat a folyamatelemek kozott, és tobb mint feliik
alkalmaz hatékonysdgmérést, ami kedvezd alapot jelent a korforgasos miitkodéshez

sziikséges rendszerszemléletli fejlesztésekhez.
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A tablazat alapjan az is vilagosan latszik, hogy a wvallalati folyamatok
szabalyozottsaga szoros Osszefiiggésben all a vallalat méretével. Az irdsban rogzitett
folyamatok ardnya fokozatosan nd a mikrovallalkozasoktol (34%) a kozépvallalatokig
(52%), de meglepé modon a nagyvallalatok esetében visszaesik 40%-ra. Ez utdbbi
utalhat arra, hogy a decentralizalt vagy informalis tudas- és rutinalapt mutikodés
dominalhat egyes nagy cégeknél, vagy bizonyos funkciok kiszervezettek és nem belsd
szabalyozas szerint miikodnek - ami a korforgdsos menedzsment fejlesztések
szempontjabol kihivast jelenthet, hiszen a transzparens, szabalyozott ¢s nyomon
kovethetd miikddés alapfeltétele a korforgasos folyamatok tervezhetdségének és
értékelhetdségének.

Az automatizélt folyamatok aranya méret szerint szintén linearisan emelkedik: a
mikrovallalatoknal szinte marginalis (6%), mig a nagyvallalatoknal eléri a 40%-ot. Ez
a novekedés a technoldgiai beruhdzasi lehetdségek méretgazdasagossagat tiikkrozi,
ugyanakkor kiemeli a kisebb vallalatok automatizacios lemaradasat.

A folyamatelemek kozotti formalizalt egytittmiikodés terén a kozépvallalatok (87%)
kiemelkednek, de mar a kisvéllalkozasoknal is magas (71%). A mikrovallalkozasoknal
azonban ez az arany csak 36%, ami a belsd koordinicid és transzparencia
hianyossagaira utalhat.

A hatékonysagmérés alkalmazasa a mikrovallalatok korében szintén alacsony
(25%), és egyértelmiien novekedést mutat a vallalati méret novekedésével. A kozép- és
nagyvallalatok mar 70% koriili ardnyban alkalmaznak formalis méréseket, ami a
strukturalt miikodés és az adatvezérelt dontéshozatal eldtérbe keriilését jelzi.

Kifejezetten korforgasos milkodésmodra, célokra vonatkozd rendszerelemekrdl a
mintdban szerepld vallalatok 40%-a szdmol be. Ehhez a ponthoz kapcsolodik az
anyagaramlasok nyomonkdvetése, amely esetén 42% szamolt be arrol, hogy Kiterjed
valamennyi, vallalati szinten megjelend anyagra (nyersanyag, kellékanyag, hulladek,
még hasznalhato melléktermék stb.), s6t néhany vallalat (11%) ezeket az elemzéseket
az Onbevallas alapjan az egyes folyamatokra vetitve is fel tudja mutatni.

A 18. tabldzat ismét méretkategdridk szerinti bontdsban mutatja a korforgasos
folyamatelemek — wvagyis azoknak a miikddési, technologiai és szervezeti
megoldasoknak az — el6fordulasat, amelyek lehetdvé teszik az er6forrasok zartciklusu
haszndlatat, az Gjrahasznalatot, az Gjrahasznositast, az anyag- és energiatakarékossagot,

valamint a hulladék minimalizalasat. A tablazat tartalmazza tovabba az anyagaramok
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nyomonkdvetésének gyakorlatat is, amely szintén kulcsfontossagu eleme a korforgéasos

mikodésnek.

18. tablazat: Koérforgasos gazdasaghoz kotheté folyamatelemek el6fordulasi aranya, példakkal

Korforgasos
elveknek

megfeleld

Példa a korforgéasos
elemekre

Anyag-
aramlasok
nyomonkovetése

Anyagaramlasok
nyomonkdovetése
folyamatokra

Aggregalt
eredmény

folyamatelemek
40%

42%

vetitve
11%

Mikro-
vallalkozas
(mintaba  keriilt
vallalatok 35%-a)

20%

»<Komposztalas,
metszés,
visszaforgatas”
,,Fenntarthatd
alapanyagok
beszerzése helyi
termel6ktol, szelektiv
hulladékkezelés,
megmaradt termékek
felajanlasa karitativ
célokra”

27%

2%

Kisvallalkozas
(mintdba  Kkeriilt
vallalatok 39%)

37%

,,0ntéz6viz
Osszegyujtése és
felhasznalasa”
,,Hulladék szelektiv
gyljtése, lebomlo
csomagoldanyag,
fenntarthat6 forras,
tultermelés
minimalizalasa”

47%

12%

Kozép-
vallalkozas
(mintaba  kerdilt
vallalatok 18%-a)

48%

»Felesleges
anyagokat ujra
hasznositjuk vagy 1j
terméket allitunk eld,
csontok, zsirok
hasznositasa
bioiizemanyag
eléallitasara”

52%

17%

Nagyvallalkozas
(mintaba  keriilt
vallalatok 8%-a)

80%

,» Tragyafermentalod
lizem a sajat
telepeken keletkezett
tragyat dolgozza fel.
Szalmapellet
alomanyag sajat
gyértés”

40%

30%

Forras:

sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A tablazat eredményei alapjan megallapithatd, hogy a korforgasos gazdasagi elvek

mentén megvaldsuld vallalati folyamatelemek elterjedtsége erésen méretfiiggd. Mig a

mikrovéllalkozasok minddssze 20%-a jelezte, hogy tevékenységeiben ilyen tipusu

elemek megjelennek, addig a nagyvallalatok 80%-0s aranyban szamoltak be

korforgésos gyakorlatok alkalmazasarol. A példak jol mutatjak, hogy ezek az elemek a

biologiai

korforgas

(példaul

komposztélas,
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tragyakezelés) és a technikai ciklus (példaul csomagoléanyagok ujrahasznositdsa,
tultermelés csokkentése) mentén egyarant értelmezhetdk.

A nyomonkdvetés terén hasonld tendencia rajzolddik ki: a nagyobb vallalatok
nemcsak magasabb aranyban alkalmaznak korforgasos gyakorlatokat, de azok
atlathatdsagara és mérhetdségére is jobban torekszenek. Kiilondsen kiemelkedd, hogy
mig a mikrovallalkozasok mindossze 2%-anal jellemz0 az anyagaramlasok
folyamatalapi nyomonkovetése, addig ez az arany a nagyvallalatoknal mar 30%. Ez
arra utal, hogy a korforgasos mukodés mélyebb integracidja szorosan Osszefiigg a
folyamatmenedzsment érettségével, a kontrollmechanizmusok meglétével és a vallalati
kapacitasokkal.

Osszességében megallapithatd, hogy a korforgasos gazdasagi elvek vallalati
menedzsmentkapacitassal: minél nagyobb és strukturaltabb egy vallalat, annal inkabb
képes a korforgasos mikodést stratégiai szinten kezelni, mérni €s beépiteni mindennapi

folyamataiba.

5.2.2.2. Innovacios hajlandésag

Az innovacios képesség felmérése az OECD Oslo kézikonyvben meghatarozott f6
kategéridk mentén tortént (OECD & Eurostat, 2018), amelyek az tizleti folyamatokra,
modellekre, termékekre, szolgéltatasokra, infrastruktirara és technoldgiara terjednek
Ki.

A mintaba keriild vallalatok 73%-a hajtott végre valamilyen fejlesztési vagy
megujitasi tevékenységet az elmult 6t évben. Ez az arany a vallalati mérettel egyenes
aranyban novekszik: mig a legkisebb szereplék korében 55% jelezte ilyen tipusu
tevékenység meglétét, addig a nagyvallalatok kdrében ez mar joval magasabb. Az egyes
fejlesztési teriiletek és a kapcsolodo finanszirozasi forrdsok 0sszesitett megoszlasat a

19. tablazat szemlélteti.
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19. tablazat: Mintaba Keriilt vallalatok innovaciés tevékenységeinek teriiletei és finanszirozasi

forrasa
Mas cégekkel, Mas cégektol Nem
Onalloan, kutatohelyekkel, atvéve, Palyazati | hajtottunk
sajat er6bol egyetemmel licencvasarlassal, | forrasbol |  végre ilyen
egylittmikodve megrendeléssel tipust
0
Termék-innovicié 68% 13% 2% 3% 14%
Technologiai 16%
) ) 59% 11% 2% 12%
innovacio
9
Infrastruktira 40% 11% 7% 18% 24%
Szervezeti 2%
34% 15% 2% 47%
innovacio
Marketinginnovacio 47% 14% 4% 2% 33%

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A megvaldsult innovaciok tulnyomo része a mintdba keriilt ¢élelmiszeripari
vallalatok korében termékfejlesztésre és technologiara iranyult, és tobbnyire sajat
forrasbol keriilt finanszirozasra. A belsd forrdsokra tdmaszkod6 innovacids gyakorlat
erdteljes jelenléte (atlagosan 50—60% feletti aranyban) a vallalatok 6nallod fejlesztési
képességére utal, ugyanakkor a kutatointézeti vagy felsdoktatasi partnerségek alacsony
aranya (11-15%) a tudasmegosztas korlataira, a K+F egylittmiikodések fejlesztésének
sziikségességére vilagit ra, megerdsitve a kvalitativ kutatasban kapott eredményeket.

Palyazati forrast els6sorban infrastruktira-fejlesztésekre hasznalnak fel. Pozitiv
tendencia, hogy bar alacsony aranyban, de az egyiittmikodés mas cégekkel,
kutatokozpontokkal is 10% felett szerepel valamennyi teriiletén az innovacionak.

A szervezeti és marketinginnovacid viszonylag alacsony aranya arra utal, hogy a
vallalatok az 4tallast elsdsorban technologiai és termékoldalrol kozelitik meg. A
rendszerszintli, mikodési strukturakat is érintd valtozasok elmaradasa azonban
akadalyozhatja a korforgasos gazdasag valodi integralasat. A 20. tablazat arra a
kérdésre adott valaszok aranyat mutatja, hogy az adott teriileten végzett, illetve tervezett

innovéacio kapcsolddik-e a korforgasos gazdasaghoz.
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20. tablazat: Korforgasos gazdasaghoz kapcsolédo innovaciok aranya a mintaba keriilt

vallalatok korében

Korforgasos
gazdasaghoz
Megvalosult Tervezett

kapcsolodo
innovaciok

0 0
Termék-innovacio 60% 29%
Technologiai 67% 64%
iNNovaciod

0 0
Infrastruktura 3% 43%
Szervezeti innovacio 30% 31%
Marketinginnovacio6 41% 48%

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A korforgasos gazdasaghoz kapcsolodd innovaciok kifejezetten kedvezd képet
mutatnak: ahol innovacid torténik, annak jelentds része mar most korforgasos
iranyultsdgu. A megvalosult fejlesztéseken belill a technologiai (67%) és
termékinnovaciok (60%) kiilonosen magas ardnyban kapcsolddnak korforgasos
célokhoz, €és ez a tendencia a tervezett fejlesztésekben is erésen fennmarad (64% és
59%). Bar bizonyos teriileteken — példaul a szervezeti €s marketinginnovaciok esetében
—még alacsonyabbak az értékek, a tervezett 1épések egyértelmiien jelzik a korforgésos
szemlélet tovabbi erdsddését. Mindez arra utal, hogy az innovativ élelmiszeripari
vallalatok korében a korforgasos gazdasdg mar most meghatarozo iranytiiként szolgal
a fejlesztési dontésekben.

Az innovécios tevékenység {6 akadalyozo tényezoi kozott a forrashiany mellett a
szakemberhiany, valamint a piaci bizonytalansag szerepel elsdsorban, ahogy a 8. abra

mutatja.

111



EMPIRIKUS KUTATAS EREDMENYEI

Miért nem végeztek innovacios tevékenységet?

m Nem tartom fontosnak a folyamatos
innovaciot

m Belsé forrashiany

m Kils6 forrashidny
Szakemberhidny

m Piaci bizonytalansag

® Kiszamithatatlan szabalyozasi kornyezet

W Informacichiany

8. abra: Innovacié akadalyozé tényezdéinek megoszlisa a mintaba keriilt vallalatok esetén
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A vallalatok szerint az innovaci6 legfébb gatja a pénziigyi eréforrasok sziikossége,
amit a szakképzett munkaerd hidnya és a piaci bizonytalansag kdvet. Ezek az akadalyok
Osszhangban allnak a nemzetkozi szakirodalomban is gyakran emlitett kihivasokkal, és
ramutatnak arra, hogy a korforgésos innovacidhoz célzott pénziigyi és human eréforras
tdmogatas sziikséges.

A kitoltok értékelték, mennyire veszik figyelembe az innovaciok tervezése soran a
piaci igényeket. A 9. dbra alapjan kifejezetten nagy hangsulyt fektet a mintaba keriilt

vallalatok tobbsége a piaci igények megismerésére.
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Mennyire veszik figyelembe a fejlesztések tervezése
soran a piaci, fogyasztéi igények megismerését?

EGYALTALAN NAGYONKIS KIS KOZEPES NAGY TELIES
NEM  MERTEKBEN MERTEKBEN MERTEKBEN MERTEKBEN MERTEKBEN

9. abra: A piaci és fogyasztéi igények figyelembevételének mértéke a fejlesztések tervezése
soran a mintdba keriilt vallalatok korében (gyakorisag; db)
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025
A korforgasos gazdasagi innovaciok tervezése soran kiemelt jelentdségii, hogy a
fogyasztok valés igényeire reflektaljanak, ne terméket adjunk el, hanem igény-
kielégitést, funkciot. Az élelmiszeripari vallalatok vélaszai alapjan jol lathato, hogy a
tobbség figyelembe veszi a piaci és fogyasztoi igényeket a fejlesztések tervezése soran.
A valaszaddk 78%-a ,,nagy mértékben” vagy ,teljes mértékben” integralja ezeket a
szempontokat, ami a piaci orientacio és vevoi elvarasokhoz valo igazodas magas fokat
jelzi. Ugyanakkor a valaszadok kozel 6tode csak kdzepes vagy anndl alacsonyabb
mértékll figyelembevételrdl szadmolt be, ami az innovacios dontések heterogenitdsara
utal. A vallalatméret szerinti eloszlas azt mutatja, hogy a piaci és fogyasztoi igények
figyelembevételének mértéke jelentésen eltér a kiillonbozé méretkategdridkban, ahogy

azt a 21. tdblazat mutatja.
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21. tablazat Piaci igények figyelembevételének jelentdsége az egyes méretkategoriak szerint

Mennyire veszi
figyelembe a piaci Mikro- Kis- Ko6zép- Nagy-

igényeket innovacié | vallalkozas vallalkozas vallalkozas vallalkozés

tervezése soran?

0, 0, 0, 0,

Egyaltalan nem % 3% 0% 0%
Nagyon kis 2% 0% 0% 0%
mértékben

Kis mértékben 10% 13% 15% 18%
Kozepes mértékben 24% 21% 15% 0%
Nagy mértékben 37% 36% 52% 27%
Teljes mértékben 20% 27% 18% 55%

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

A szazalékos megoszlasok alapjan jol kirajzolodnak a vallalatméret szerinti
kiilonbségek: a nagyvallalatok dont6 tobbsége — 0sszesen 82% — ’nagy’ vagy ’teljes’
mértékben figyelembe veszi a piaci €és fogyasztoi igényeket, és a kozépvallalatok
korében is ez a domindns gyakorlat (70%). A kisvallalkozasoknal valamivel
alacsonyabb, de még mindig szamottevd ez az arany (63%), mig a mikrovallalkozasok
esetében csupdn a valaszadok 57%-a jelzi a magas szintli igényfigyelembe-vételt. Ez
arra utal, hogy mig a nagyobb er6forrasi cégek innovacios folyamatai erdsen
tdmaszkodnak a fogyasztoi értékteremtés logikéjara, addig a legkisebb vallalkozasok
korében ez a szemlélet még kevésbé beépiilt. Osszességében azonban elmondhato,
hogy a mintdban szerepld vallalatok tobbsége tudatosan igazitja fejlesztéseit a piaci
elvarasokhoz, ami a korforgasos iizleti modellek kialakitasanak egyik alapfeltétele.

Osszességében a vallalatok innovéciés aktivitisa mar jelenleg is jelentds
korforgasos orientaciét mutat, és a fogyasztdi igényekre épiilé fejlesztési szandék
er6sodése arra utal, hogy megfeleld 6sztonzok ¢€s tudastranszfer mellett az dgazat
szereploi képesek lehetnek a korforgasos mikodés gyakorlati megvaldsitdsanak

felgyorsitasara.

5.2.2.3. Egyéni és szervezeti elkotelezodés

A kérddiv kovetkezd szerkezeti egysége az egyéni és szervezeti kornyezeti
elkotelezodés mértékét vizsgalta. Az elkotelezddés feltérképezése kulcsfontossagu,

mivel a korforgasos gazdasagi modellvaltas nem kizarélag technologiai vagy szervezeti
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kérdés, hanem jelentés mértékben fiigg az érintettek értékrendjétdl és a kdrnyezeti
attitidoktol.

A 10. dbra eredményei alapjan a valaszad6 vallalatok tulnyomo tobbsége magas
szintli elkotelez6dést mutatott mind egyéni, mind szervezeti szinten. Az 1-6-0s Likert-
skalan — ahol az 1 az egyaltalan nem elkotelezett, a 6 pedig a teljes mértékben
elkotelezett vallalati hozzaallast jeloli —a legtobben 5-0s vagy 6-os értékkel jellemezték

a kornyezet iranti attitiidjiiket, ami a kornyezettudatossag deklaralt jelenlétére utal.

Keérem, értékelje villalata Keérem, értékelje egvéni
kornyezetvédelmi elkotelezodését! kornyezetvédelmi elkotelezodéset!

10. abra: Vallalati és egyén elkotelezodés értékelése (gyakorisag, db)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

Azonban a tarsadalmilag elvart valaszok torzit6 hatasanak kikiiszobolése érdekében
kontrollkérdések is szerepeltek a kérdéivben. Ilyen volt az a valtozo is, amely azt
vizsgélta, hogy a véalaszaddok a vallalati arbevételiikbdl, illetve egyéni jovedelmiikbdl
mekkora hanyadot forditanak olyan termékekre és szolgaltatasokra, amelyek
kozvetleniil hozzajarulnak a kdrnyezeti fenntarthatosaghoz — példaul energiahatékony
megoldéasokra, hulladékcsokkentésre, korforgasos technologidkra vagy kornyezetbarat
alapanyagokra. Az eredmények alapjan az egyéni jovedelmek atlagosan 13%-a, mig a
vallalati arbevételek 7%-a iranyul ilyen célokra. Ez az ardny 1ényegesen alacsonyabb,
mint a deklaralt attitlidszint, ami a szandék és viselkedés kozotti szakadék tipikus

példaja.
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A gyakorlati elkotelez6dés mélyebb megértése érdekében a kérd6iv konkrét
viselkedésekre kérdezett ra a kovetkez6 dimenziok mentén:

e kiilso ¢és belso vallalati kommunikaci6 a kornyezeti elkotelezddésrol,

¢ a fenntarthatdsagi kockéazatok tudatos kezelése,

o atermékek életciklusdnak nyomon kovetése.

A vallalati kommunikacié elemzése alapjan megallapithatd, hogy a kornyezeti
értékek kinyilatkoztatdsa gyakrabban jelenik meg a belsé kommunikaciéban, amely a
szervezeti kultura részévé tételt szolgalja (11. abra). A kiils6 kommunikacié (példaul
PR, fenntarthatosagi jelentés, kampanyok) kisebb sullyal szerepel, jollehet ez
kulcsszerepet jatszik a tarsadalmi szemléletformalasban és a fogyasztéi bizalom

megerdsitésében.

Mennyire jelenik meg a vallalati kommunikacioban
kornyezeti elkotelezodés?

27
B B i I I I B 13| B

EGYALTALAN NAGYON KIS KIS KOZEPES NAGY TELJES
NEM MERTEKBEN MERTEKBEN MERTEKBEN MERTEKBEN MERTEKBEN
H Belsé kommunikacio Kilsé kommunikacio

11. abra: Kornyezeti elkotelez6dés megjelenése a vallalati kommunikaciéban (gyakorisag, db)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A kommunikécios gyakorlatok utdn a kutatds a kornyezeti elkotelez6dés masik
fontos aspektusara, a fenntarthatosagi kockazatok kezelésére irdnyult, amely szintén
meghatarozza a vallalati szemlélet mélységét és tudatossagat.

A kockazatok kezelésének gyakorlata kevésbé tekinthetd bedgyazottnak: a
valaszadok 61%-a nem rendelkezik formalizalt rendszerrel a kornyezeti, tarsadalmi
vagy gazdasagi kockazatok azonositasara és kezelésére. Minddssze 18%-uk

nyilatkozott ugy, hogy alkalmaz atfogd, tobbdimenzids kockéazatelemzést. Ez azt jelzi,
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hogy a fenntarthat6sagi aspektusok gyakran reaktiv médon jelennek meg a vallalati
miikddésben, nem integralt modon a stratégiai tervezés részeként.

A termékéletciklus nyomon kovetése ugyancsak arnyalt képet mutat. A valaszadok
56%-a egyaltalan nem vesz részt termékeik életitjanak figyelemmel kisérésében,
illetve nem tudott valaszt adni erre a kérdésre. A vallalatméret szerinti megoszlas ebben

az esetben is arnyalja a képet, ahogy a 22. tablazat mutatja.

22. tablazat Termékéletiit nyomon kovetése vallalatméret szerint

Nyomon
kovetik Kis- Kozép- Nagy-
termékeik teljes | vallalkozas vallalkozas vallalkozas vallalkozas
életutjat?
Nem 54% 39% 43% 27%

9 9 ) 0
Igen 37% 49% 54% 36%
Nem tudom 9% 12% 4% 36%

Forras: sajat kutatas sajat szerkesztés, 2025

A mikrovallalkozasok 54%-a egyaltalan nem kdveti nyomon termékei élettitjat, ami
az ¢lelmiszeripar esetében kiilonosen figyelemre méltd, hiszen a romland6 termékek
kezelése, a mindségmegOrzés és az €lelmiszerbiztonsagi kovetelmények teljesitése
szorosan kapcsolodik a termékpalya ismeretéhez. A kis- és kozépvallalkozasok korében
mar tobbségben vannak azok, akik részt vesznek valamilyen formaban az életciklus-
figyelésben (49%, illetve 54%), ami arra utal, hogy ezen cégek esetében a
nyomonkovethetdség €és a fogyasztéi bizalom erdsitése egyre fontosabbd valik. A
nagyvallalatok esetében a 'nem’ valaszok aranya a legalacsonyabb (27%), ugyanakkor
figyelemre méltoan magas a bizonytalanok aranya (36%), ami arra utal, hogy a
termékéletciklus-figyelés egy része nem feltétleniil a vallalaton beliil zajlik, vagy a
folyamatok intézményesitettsége nem teljeskorlien ismert a valaszadok szamara.
Osszességében megallapithatd, hogy a termékéletit nyomon kdvetése elsdsorban a

kozép- €s nagyvallalatok gyakorlataban bedgyazott, mig a mikrovallalkozasok kérében
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ez a korforgasos miikodés és élelmiszerbiztonsag szempontjabdl egyarant kritikus
tevékenység még kevésbé elterjedt.

A termékek ¢€letitjaban vald részvételi pontok megoszlasa a 12. abran jol mutatja,
hogy az ¢élelmiszeripari vallalatok elsdsorban a termelési- és értékesitési lanc elején

kapcsolddnak be aktivan a folyamatokba.

Melyik ponton vannak jelen a termékeik életitjaban?

m Kozvetlen kapcsolat a nyersanyag beszerzési
forrasaval

® Termék tervezése

m Kozvetlen kapesolat a végfelhasznalokkal
Visszajelzesek a végfelhasznalotol

W Hasznélat utdn visszagyiijtés

® Ujrahasznositas elokészitése mar a termék
tervezése sordn

m Ujrahasznositas elokészitése értékesités
soran

m Megfelel6 artalmatlanités biztositdsa

12. abra: Termékéletciklus nyomonkovetése a mintaba keriilt vallalatok esetén
(megoszlas, %)
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A leggyakoribb érintettségi pontok a nyersanyag-beszerzés (21%) ¢€s a termékek
tervezése (20%), amelyek hagyoményosan is a vallalatok kozvetlen irdnyitasa alatt
allnak. Szintén jelentds a kozvetlen kapcsolat a végfelhasznalokkal (19%), valamint a
felhasznaloi visszajelzések gytijtése (19%), ami arra utal, hogy a cégek egyre nagyobb
hangsulyt fektetnek a fogyasztoi igények és tapasztalatok beépitésére a fejlesztési
dontésekbe. A korforgasos gazdasadg szempontjabadl kulcsfontossagu, a hasznalat utani
visszagylijtéshez vagy az ujrahasznositds eldkészitéséhez kapcsolodd aktivitasok
ugyanakkor joval ritkabban jelennek meg (Gsszesen 13%), ami azt jelzi, hogy az
életciklus késdbbi fazisai tovabbra is kevéssé vonodnak be a vallalati gyakorlatba. A
megfeleld artalmatlanitas biztositasa a valaszok minddssze 5%-aban jelenik meg, ami
arra utal, hogy a visszaforgatasi és végfazis-menedzsment tevékenységek még nem
épiiltek be atfogodan a vallalatok korforgasos miikodési modelljeibe.

Osszességében elmondhatd, hogy az attitiidszintli kdrnyezeti elkdtelez8dés mar
széles korben jelen van az élelmiszeripari vallalatok korében, ugyanakkor ennek

intézményesiilése, gyakorlati operacionalizdldsa még nem tekinthetd altalanosnak. A
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szandék és a cselekvés kozotti eltérés, a kockazatkezelés formalis eszkdzrendszerének
hianya, valamint az életciklus-szemlélet gyenge megjelenése arra utal, hogy a
korforgasos gazdasagi miikodés még foként koncepciondlis, és nem rendszerszintli

miikodési dimenzidként van jelen a vallalatok életében.

5.2.2.4. Egyiittmiikodési hajlandésag

A korforgasos gazdasagi miikodés egyik kulcsfontossagu rendszerszintii feltétele az
egylttmiikddésre vald hajlanddsag, hiszen a korforgdsos értékteremtés csak tobb
szerepld0 — beszallitok, gyartok, fogyasztok, technoldgiai partnerek ¢és
hulladékgazdalkodasi szereplok — 6sszehangolt cselekvésével valdsithatdo meg.

A kérddives vizsgalat eredményei alapjan a mintaba keriilt élelmiszeripari vallalatok
tobbsége tlizleti kapcsolatait tudatosan alakitja: az Onértékelés szerint legnagyobb
aranyban az 5-0s értékelést adtdk meg, ami magas szintli kooperacids készségre utal
(13. abra).

Hogyan jellemezné iizleti kapcsolatait, versenytarsakkal,
beszallitokkal, egyéb szereplokkel?

H verseng6
B kooperativ, egylttmiikodo
W bizalmatlan

megosztdsra torekedd

13. abra: Uzleti kapcsolatok onértékelése a mintaba keriilt vallalatok esetén (megoszlas, %)
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025
Az egyiittmikodés célteriiletei kozott elsddlegesen a tudasmegosztas, a
hulladékkezelés optimalizalasa és a piaci informaciok megosztasa szerepelnek, melyek
mind erdsitik a kdrforgasos mitkddés elofeltételeit. Ugyanakkor az eréforras-megosztas
— példaul eszk6zok vagy infrastrukturdlis elemek kozos hasznalata — teriiletén a
legkisebb mértékii hajlandosag mutatkozott (14. abra). Ez utalhat arra, hogy a vallalatok

még nem ismerik fel az ilyen tipusu egylittmiikodések koltségesokkentd és
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hatékonysagjavitd potencialjat, ezért e téren célszerli tuddsmegosztasi programokat,

esettanulmanyokat ¢s szakmai féorumokat szervezni.

Hogyan értékeli vallalata egyiittmiikodési hajlandosagat az
alabbi teriileteken?

EGYALTALAN ~ NAGYONKIS KIS MERTEKBEN  KOZEPES NAGY TELJES
NEM MERTEKBEN MERTEKBEN  MERTEKBEN MERTEKBEN
M Piaci informaciok megosztasa Tuddsmegosztds
Er6forrasmegosztas Anyagfelhasznalas optimalizaldsa

Hulladékkezelés

14. abra: A mintaba keriilt vallalatok onértékelése az egyiittmiikodési hajlandosag terén
kiilonboz6 korforgasos tevékenységekben (gyakorisag, db)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

Az er6forrds-megosztas teriiletén a legkisebb az egyiittmiikodési hajlandosag, ezen
a ponton érdemes a lehetdségekkel megismertetni a vallalatokat, példaul a munkagépek
megosztasanak koltségesokkentd hatasain keresztiil.

A véllalatméret szerinti bontas alapjan jol lathato, hogy a kiilonb6zd méretkategoriak
eltéréen pozicionaljak magukat ezekben a folyamatokban.

A piaci informéciok megosztasa kiilondsen a kozépvallalatokra jellemzd, ahol a
valaszadok 48%-a ,kozepes mértékben”, tovabbi 30%-a pedig ,,nagy mértékben”
miikddik egyiitt partnereivel. A kisvallalkozdsoknal szintén magas az egyiittmiikodési
hajlandosag (kdzepes mértékben: 26%, nagy mértékben: 21%), mig a nagyvallalatoknal
a megoszlas joval széttartobb: a szE&lsé kategoridk — ,,egyaltalan nem” és ,,nagyon kis
mértékben” — egyiittesen 36%-ot tesznek ki. A mikrovallalkozdsoknal az
egylittmiikddés jellemzden alacsonyabb intenzitast, de tartos jelenlétet mutat a kis- és
kozepes kategoriakban. Ez arra utal, hogy a piaci informaciok aktiv megosztasa
elsésorban a kozepes méretli, stabil piaci pozicioval bird cégek korében tekinthetd

bevett gyakorlatnak.
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A tudasmegosztasban is a kdzépvallalatok mutatjdk a legmagasabb egytittmiikodési
hajlandésagot: 48%-uk ,,kdzepes”, tovabbi 25%-uk ,,nagy mértékben” oszt meg tudast
partnereivel. A kisvallalkozdsoknal meglepéen magas a ,nagy mértéki”
tuddsmegosztas ardnya (36%), ami a szektor szereploi kozotti szorosabb
egylttmitkdésre utal. A mikrovallalkozasoknal a tuddsmegosztids gyakran kozepes
mértékill (35%), de a sz¢€1s6 kategdridk is jobban megjelennek, ami a partnerségi halok
heterogenitasat jelzi. A nagyvallalatok kozott ugyanakkor markans a ,,nem” valaszok
aranya (27%), ami részben a versenyérzékeny informaciok visszatartasat, részben a
vallalaton beliili formalizalt rendszerek dominancidjat jelezheti.

Az er6forrasok megosztasa tekintetében a kozépvallalatok kiemelkednek: 62%-uk
»kO0zepes mértékben” miikddik egyiitt ezen a teriileten, amit tovabbi 15% ,,nagy
mértékben” 1is megerdsit. A kisvallalkozdsok esetében szintén jelen van az
egylttmikodés (21% kozepes mértékben, 26% nagy mértékben), mig a
mikrovallalkozasoknal joval gyakoribb az alacsony intenzitasi vagy hianyzo
egyluittmiikddés (,egyaltalan nem™: 15%, ,nagyon kis mértékben”: 35%). A
nagyvallalatokndl a megoszlas nagyobb szorodast mutat: a magasabb eréforrasbazis
ellenére a ,kis mértékben” kategoria dominal (27%), ami arra utal, hogy az eréforras-
megosztads gyakran formalis keretek kozott vagy vallalaton beliil zajlik, nem pedig
kiils6 partnerekkel.

Az anyagfelhaszndlds optimalizalasaban a kozépvallalatok ismét élen jarnak: 57%-
uk ,kozepes”, tovabbi 23%-uk ,nagy mértékben” mikodik egyiitt. A
kisvallalkozasoknal szintén magas (25% kozepes, 20% nagy, 23% teljes mértékben) az
egylittmiikddés intenzitdsa, ami arra utal, hogy ezen cégek aktivan keresik az
anyagaramok racionalizalasanak lehetdségeit. A mikrovallalatoknal ugyanakkor a
sz¢€1s6 kategoriak dominalnak, és a ,.kis mértékli” egylittmiikodés a legmagasabb ardnyti
(29%). A nagyvallalatok inkabb alacsonyabb intenzitassal vesznek részt kiilsd
egyiittmiikddésekben, valdszintsithetd, hogy az anyagoptimalizalast sok esetben belsd
rendszerekkel oldjak meg.

A hulladékkezeléssel kapcsolatos egyiittmiikodés mintazata kiilondsen jellegzetes: a
kozépvallalatok messze a legaktivabbak (65% ,kozepes mértékben”), mig a
kisvallalkozasok korében a ,,nagy mértek’” egyiittmiikodés kiemelkedéen magas
(41%). A mikrovallalkozasoknal a valaszok egyenletesebb eloszlast mutatnak, de a
»hagy mértékben” ¢és ,teljes mértékben” kategoridk (23% és 14%) Osszességében

magasabbak, mint sok mas teriileten. A nagyvallalatoknal viszont széttarté a kép: a
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valaszok 60%-a ,.kis mértékli” egyiittmiitkddésrdl szamol be, ugyanakkor a ,,egyaltalan
nem” és a ,,nagy mértékben” kategoridk is jelentds részt képviselnek. Ez arra utal, hogy
a nagyvallalatok hulladékkezelése gyakran belsd, formalizalt rendszereken keresztiil
zajlik, és nem keresik a kiils6 egytittmiikodésben rejlé tovabbi lehetdségeket.
Osszességében a kozépvallalatok szinte minden teriileten a legerésebb
egylttmiikddési hajlandosagot mutatjak, ami stabil kapacitdsaiknak, rugalmas
szervezeti felépitésiiknek €s a partnerkapcsolatokban betdltott kozvetitd szerepiiknek
tudhato be. A kisvallalkozasok szamos teriileten hasonléan aktivak, kiilonosen tudas-
¢s hulladékkezelési egyiittmikodésekben. A mikrovallalkozdsokndl inkabb az
alacsonyabb intenzitasu egyiittmiikodés jellemzd, mig a nagyvallalatok esetében a
sz¢€lsdségesebb valaszok dominancidja azt sugallja, hogy egyiittmiikodéseik nagy része
strukturédlt belsé folyamatokba agyazddik, nem pedig kiilkapcsolatokon keresztiil

valésul meg.

5.2.2.5. Ertékoptimalizacio

A kovetkezd vizsgalt teriilet az értékoptimalizécio volt, mely a korforgasos gazdasag
egyik alapelve: célja, hogy a termékek, anyagok vagy eréforrdsok gazdasagi és
tarsadalmi értéke a lehetd leghosszabb ideig fennmaradjon. Ennek érdekében azt
vizsgaltam, hogy a kitoltd véllalatok mennyiben alkalmaznak olyan megoldasokat,
amelyek novelik a termékek élettartamat (példaul javithatosag, Ujrahasznalat),
elésegitik az anyagok magas szintli Gjrahasznositasat, illetve csokkentik a pazarlast.

A terméktervezési fazis kulcsszerepet jatszik a korforgasos megkozelitésben, hiszen
itt dol el, milyen életutat jar majd be az adott termék. A valaszok alapjan a vallalatok
tobbsége elsdsorban a fogyasztdi igényeket veszi figyelembe, mig a kornyezeti

szempontokat kevésbé integraljak a tervezésbe (15. abra).
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Termékfejlesztés szempontjainak fontossagi rangsora (1 =
legfontosabb, 6 = legkevésbé fontos)

m Piackutatdassal felmért fogyasztoi elvarasok m Vélt fogyasztoi elvarasok
Belsé igény Koéltségmegtakaritas, profithanyad

Koérnyezetvédelem Technoldgiai lehet&ségek és korlatok

15. abra: Termékfejlesztés szempontjainak rangsora a valaszadék korében (gyakorisag, db)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

Kornyezeti szempontok koziil elsésorban az energiahatékonysag (26%) és az
anyagfelhasznalas minimalizalasa (18%) jelent meg szempontként. A lehetd
leghosszabb termékélettartamot, mint termékfejlesztésben szerepet jatszo szempont a
valaszadok 12%-a emlitette. Ez a vizsgalt ipardag sajatossdgaibol is fakad:
¢lelmiszeripari véllalatok esetén a termékélettartam kevésbé kornyezeti szempont, mint
az elektronikai cikkek esetén (sokkal inkabb ¢€lelmiszer-egyészségligyi).

Az értékoptimalizécido szerves része a termékhez, felhasznélt anyagokhoz
kapcsolodo informéciok tudatos menedzsmentje. Pozitivumként emelhetd ki, hogy a
vallalatok jelentds része rendelkezik informécioval a felhasznalt anyagok eredetérdl,
Osszetételérdl és kornyezeti hatasairdl — ez részben szabalyozasi kotelezettségbdl,
részben belsd tudatossagbol ered. Ugyanakkor a masodlagos nyersanyagok hasznalata
még nem jellemzd: a vallalatok 52%-a nem alkalmaz ilyen anyagokat, foként

relevanciahiany vagy informéciohidny miatt (16. abra).
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Miért nem hasznal masodlagos nyersanyagot?

m Nem ismerem a fogalmat

® Nem ismerek beszerzési
helyet

= Nincs megnyugtato
informaciom roluk, ezért nem
merek hasznalni

Termékeim esetén nem
relevans

16. abra: Masodlagos nyersanyag mell6zésének okai a valaszaddék szerint (megoszlas, %)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

Az anyag- és erdforrasgazdalkodas stratégiai kezelése szintén fejlesztésre szorul. A
harom kulcsfontossagu teriileten — hulladék-, viz- és energiagazdalkodés — a valaszadok
tobbsége nem rendelkezik integralt stratégiaval, ami hosszu tavon a versenyképességet

is csokkentheti (17. ébra).

Rendelkeznek-e stratégiakkal az alabbi teriileteken?

HULLADEKGAZDALKODAS  ENERGIAGAZDALKODAS VIZGAZDALKODAS

Hgen = Nem

17. abra: Tudatos anyag- és eréforrasgazdalkodas a kitolté vallalatok korében (gyakorisag,
db)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A részstratégidk meglétét vizsgaltam ismét vallalati méretkategoria szerint is,

amelynek eredményeit a 23. tdblazat mutatja.
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23. tablazat: (Rész)stratégiai dokumentumok megléte a valaszado vallalatok korében

(Rész)stratégia
megléte az alabbi Hulladékgazdalkodas  Energiagazdalkodas Vizgazdalkodas
teriileten

Mikrovallalkozas
(mintaba keriilt 14% 23% 9%
vallalatok 35%-a)

Kisvallalkozas
(mintaba kertilt 43% 39% 25%
vallalatok 39%)

Kozépvallalkozas
(mintaba kertilt 56% 60% 39%
vallalatok 18%-a)
Nagyvallalkozas
(mintéba keriilt 50% 50% 30%
vallalatok 8%-a)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A kutatds ezen eredményei is megerdsitik, hogy a vallalati méret jelents hatassal
van az anyag- ¢s erbforras-gazdalkodasi stratégiak meglétére is. A kozép- és
nagyvallalatok korében joval magasabb aranyban fordul elé hulladék-, energia- és
vizgazdalkodasra vonatkozd részstratégia (50% - 60% kozott), mig a
mikrovéllalkozasok esetében ez az arany minden teriileten alacsony, kiilondsen a
vizgazdalkodasban (minddssze 9%). A kisvallalkozasok mar arnyaltabb képet
mutatnak, leginkabb a hulladékgazdéalkodasban rendelkeznek stratégiaval (43%). A
vizgazdalkodéasban tapasztalhatd alacsony stratégiai lefedettséget elsdsorban két
tényezdével tudom magyarazni. Egyrészt a vallalatok jellemzden nem tekintik a vizet
stratégiai fontossdgl erdforrasnak, mivel rendszerint olcson elérhetd, igy kevésbé
hajlandok befektetni a hasznalatdnak optimalizalasdba. Ez kiilonosen igaz a kis- és
kozépvallalkozasokra (mikro 9%, kisvallalkozéas25%), amelyeknél a vizhaszndlat
ugyan jelen van, de nem eredményez profitot kozvetleniil, igy nem érzékelik azonnali
megtériilését a vizgazdalkodasi stratégian beliill. Masik lehetséges indok, hogy a
vizgazdalkodasi rendszerek telepitése, nyomonkodvetése €s stratégiai menedzselése
komoly miiszaki és pénziigyi kihivasokat jelent, és gyakran meghaladja a kisebb
vallalatok kapacitdsat.

Ezek az adatok arra utalnak, hogy a stratégiai szemlélet és az er6forras-menedzsment
rendszerszintll integralasa elsdsorban a méretgazdasagossaggal, valamint a szabalyozoi
megfelelésbol fakado kényszerekkel aranyosan jelenik meg a vallalati gyakorlatban. A
kisebb vallalatok esetében a tudatossag erdsitése és a modszertani tamogatas kiemelt

fejlesztési irany lehet a korforgasos gazdasagi atallas eldémozditasa érdekében.
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Osszegzésként elmondhatd, hogy a mintdba keriilt vallalatok mar jelenleg is
mutatnak korforgasos elemeket a miikddésiikben, kiilondsen a tudasmegosztas és a
fogyasztoi igényekhez vald igazodas terén. Ugyanakkor a hossz tava stratégiai
szemlélet, az anyag- ¢és erdforrasok optimalizalasa, valamint az egylttmikodési
lehetdségek kiszélesitése tovabbi fejlodési potencialt jelent a kdrforgasos menedzsment

megvalositasadban.

5.2.2.6. Transzparens miikodés

Az utolso értékelési szempont a transzparencia, amely a termékek, folyamatok és
ellatasi lancok atlathatosagat biztositja az érintettek szamdara. Gyakorlatban ez azt
jelenti, hogy a vallalatok nyiltan kommunikaljak, milyen anyagokat hasznalnak,
hogyan kezelik a hulladékot, milyen mértékben haszndlnak wjrahasznositott vagy
megujuld eréforrasokat, valamint hogyan teljesitik kornyezeti ¢és tarsadalmi
célkitlizéseiket. A transzparencia a korforgésos gazdasagi modell egyik alappillére,
amely lehetdvé teszi az anyag- és eréforrashasznalat optimalizalasat, az értékvesztés
minimalizalasat, valamint az érintetti bizalom megerdsitését. Az atlathaté mitkddés
eldsegiti a felelds fogyasztast és lehetdséget teremt a vallalatok kdzotti fenntarthatosagi
JO gyakorlatok kialakitasara.

Felhasznalt anyagokrol, azok kémiai Osszetételérdl tobbnyire vannak elérhetd
informaciok, mig az erdforrds felhasznalasrol az értékteremtési folyamatban,
egyészében vagy az egyes pontokra vetitve részben elérhetdek az informaciok, ahogy a

18. 4dbra mutatja.
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Transzparensen elérheté-e informacio az alabbi teriileteken?

EROFORRAS EROFORRAS ANYAGOK ES KEMIAI ANYAGOK ES KEMIAI ANYAGOK ES KEMIAT
FELHASZNALAS A FELHASZNALAS AZ ALKOTOELEMEK ALKOTOELEMEK ALKOTOELEMEK
TELJES EGYES OSSZETETELE AZ EGYES OSSZETETELE A OSSZETETELE A
ERTEKTEREMTESI ERTEKTEREMTESI TERMEKEKBEN FELHASZNALT GYARTASI ELJARASOK
FOLYAMATBAN PONTOKRA, ANYAGOKBAN SORAN HASZNALT
FOLYAMATOKRA ANYAGOKBAN (PL.
VETITVE KENOOLAJ, KELLEKA
nem relevans nem igen részben

18. abra: Transzparens informaciok elérhetésége a mintaba keriilé vallalatok kérében
(gyakorisag, db)

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

Bar a vallalatok tobbségénél rendelkezésre allnak az alapanyagokra és azok
Osszetételére vonatkoz6 informaciok — vélhetden szabalyozo6i nyomas eredményeként
— az anyagaramlasok teljes korli feltérképezése és a folyamatokra vetitett
nyomonkovetés csak részlegesen van jelen. Ez arra utal, hogy a vallalati szinti
korforgésos auditalas és értéklanc-szemlélet még fejlesztésre szorul.

A vallalatok informécids transzparencidja jelentds méretkategoria szerinti
eltéréseket mutat. A teljes termelési folyamat atlathatosdga tekintetében a kis- és
nagyvallalatok kiemelkednek: elobbieknél a vélaszadok 42%-a, utdbbiaknal 45%-a
jelezte, hogy teljes korti informacidval rendelkezik, mig a mikrovallalkozasoknal ez az
arany minddssze 20%. A kozépvallalatok esetében e teriileten a részben rendelkezésre
all6 informacidk domindlnak (28%), amit magas ,,nem relevans” arany egészit ki
(33%), ami a diverz termékszerkezetre vagy a decentralizalt folyamatokra utalhat. Az
egyes folyamatpontokrol valdé informaltsdg hasonld mintdzatot kovet: a
kisvallalkozasok korében a teljes informacidval rendelkezdk aranya (38%) messze
meghaladja a mikrovallalkozasokét (20%), mig a nagyvallalatoknal a ,,részben”
kategoria kiugroan magas (60%), ami komplexebb ¢&s rétegzettebb belsd folyamatokra
enged kovetkeztetni. A termékek alkotoelemeire vonatkozd informacidk
transzparenciaja tekintetében a teljes kori ismeret kiilondsen a kisvallalkozasoknal
figyelheté meg (82%), ezt kovetik a nagyvallalatok (70%) és a mikrovallalkozasok

(48%). A termelés soran felhasznalt anyagokra vonatkozé adatok elérhetdsége szintén
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a kisvallalatoknal a legerdsebb (74%), magasabb, mint a kozépvallalatoknal (54%) és
a nagyvallalatoknal (60%). Osszességében elmondhatd, hogy a kisvallalkozasok
bizonyulnak a legtranszparensebbnek az informaciomegosztas tobb pontjan, mig a
mikrovallalkozasoknal gyakori a részleges vagy hidnyzéd informacid, a
nagyvallalatoknal pedig a komplex rendszerstruktirak miatt elsésorban az ,,igen” és a
,részben” valaszok domindlnak. Ez a mintazat arra utal, hogy a transzparencia szintje
nem feltétleniil n6 linearisan a vallalatmérettel: mig a kis cégek egyszeribb folyamataik
miatt kdnnyebben tartjak kézben az informacidkat, addig a nagyobb vallalatoknal a
rendszerbeli 0sszetettség hatarozza meg az informacidaramlas mindségét.

A kitolté vallalatok 54%-a nem szadmol be a korforgasos mitkddéssel kapcsolatos
torekvéseirdl az érintettek szdmara. Azok a vallalatok, amelyek transzparens mddon
szadmolnak be fenntarthatdosdgi vagy korforgasos tevékenységeikrdl, elsdsorban
szemléletformalasi €s jogszabalyi motivaciok mentén teszik ezt. A marketingorientalt
motivaciok eldretdrése arra utal, hogy a korforgdsos miikodés reputacios tokeként is
kezd megjelenni az ipardgban, ami elémozdithatja a tudatos véallalati narrativak
kialakulasat.

A transzparencia jelenleg még nem integraltan jelenik meg a vallalati stratégidkban,
de az alapanyagokra és a kornyezeti célokra vonatkozo informaciok rendelkezésre
allasa megfeleld kiinduldsi alapot kindl. A jovdbeni fejlesztések kulcsteriiletei az
anyagaramlasok folyamatokra vetitett nyomonkodvetése, valamint az érintettekkel valo

aktiv és rendszeres kommunikacios stratégia kialakitasa lehetnek.

5.2.2.7. Osszegfoglalas: a mintiba keriilt élelmiszeripari vallalatok korforgasos

érettségének jellemzése

A kutatds sordn a korforgasos gazdasidgra valo atallas vaéllalati érettségét hat
rendszerszintli  alapelv. — rendszergondolkodéds, innovacid, elkotelezettség,
egyiittmiikddés, értékoptimalizacid és transzparencia — mentén vizsgaltam a mintaba
keriilt élelmiszeripari vallalatok korében. Az eredmények alapjan a vizsgalt vallalatok
korforgasos érettsége részleges és szegmentalt, az egyes dimenziok fejlettsége kozott
jelentds kiilonbségek figyelhetok meg. Ezek az eredmények a hetedik hipotézisem (H-
7) értékeléséhez jarulnak hozza, illetve azt vetitik eld, miszerint a vizsgalt
¢lelmiszeripari vallalatok olyan jol beazonosithatd csoportokba rendezhetdk, amelyek
eltérd korforgasos gazdasagi stratégiak kidolgozasat és alkalmazasat teszik sziikségessé

¢s egyben lehetdvé.
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A korforgéasos gazdasagi érettség aggregalt értékelésénél 6t szintet hatdroztam meg:

- Kezdetleges (alapoz6 szakasz)

- Alapszintii integraci6 (t4jékozodo-érdekl6do szint)

- Halado integracio (részleges alkalmazas)

- Elo6rehaladott integracio (elkotelezett megvalositas)

- Példamutato gyakorlat (benchmark szint)

A 24, tiblazat a hat alapelv Osszesitett eredményei alapjan sorolja be az
¢lelmiszeripari vallalatokat, zold szinnel jelolve azt a szintet, amelyet e cégek az egyes

alapelvek mentén 0sszességében elértek a kutatas eredményei szerint.

24, tablazat: Mintaba Keriilt élelmiszeripari vallalatok korforgasos érettsége

Erettségi szintek jellemzéi
Fejlodo Eldrehaladott | Példamutatod
(részleges integracio gyakorlat

alkalmazas) | (elkotelezett | (benchmark
megvaldsitas) | szint)

Korforgasos miikodés Kezdetleges

: Alapszintii
alapelvei (alapozo integracio

szakasz) (tajékozodo
szint)

Rendszerszemlélet

Innovacios képesség és
hajlandosag

Elkotelezodés

Egyiittmikodési
hajlandésag

Ertékoptimalizalas

Transzparencia

Forréas: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A rendszergondolkodas tekintetében a jovOképpel rendelkezd vallalatok ardnya
biztat6, de kiilondsen a kisebb vallalkozasok esetében tapasztalhatd hianyossag a
fenntarthatosagi célok stratégiai integracidjaban. A folyamatszabalyozottsag és a
hatékonysagmérés terén mutatkozd eltérések azt jelzik, hogy a rendszerszintii
megkdzelités gyakran informalis mitkddési mintdzatokkal keveredik, kiilondsen a
mikrovéallalkozasok korében.

Az innovacios aktivitds a minta tulnyomo részénél jelen van, foként termék- és
technoldgiafejlesztés formajaban, jellemzOen sajat forrasbol. A korforgésos
miikodéshez kapcesolodd innovaciok a megvaldsult fejlesztésekben mar most jelentds
aranyban jelennek meg, és a tervezett 1épések alapjan varhatéan tovabb erésodik ez a
kedvezd irany. Ez eléremutatd, de a megvalositasdhoz sziikséges tudas, forras és

egyiittmiikdés gyakran hidnyzik.
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Az elkotelezddés dimenzidja a valaszok alapjan elvi szinten kimagaslo — a vallalatok
tobbsége magasra értékelte kdrnyezetvédelmi elkotelezettségét — azonban a gyakorlati
megvaldsulas  joval szerényebb. A  termékéletciklus nyomonkovetése, a
kockézatkezelési gyakorlatok, valamint az anyagi raforditasok mértéke alapjan az
intenciok és a tényleges viselkedés kozott szakadék tatong, kiilonosen a kisebb
szereplOknél.

Az egylttmiikodés terén viszonylag magas a hajlandésag, kiilondsen piaci és
tudasalapt egyiittmiitkodésekre. Az eréforrasmegosztas azonban még mindig periférias
jelenség, pedig a korforgasos gazdasagi modellek egyik kulcseleme éppen a kdlesonos
er6forras-hasznalat optimalizalasa. A jelenlegi kooperaciés formak inkabb
horizontélisak, kevéssé jellemzik az dgazatkdzi vagy tudomdanyos intézményekkel
torténd strukturalt egylittmiikodések.

Az értékoptimalizacid szintje heterogén: mig az alapanyagokkal kapcsolatos
informéaciomenedzsment megfeleld szinten all — részben jogszabalyi kotelezettségbol
fakaddan — a mésodlagos nyersanyagok alkalmazésa alacsony. A stratégiai anyag- és
er6forrasgazdalkodas még sok esetben hidnyzik, kiilondsen a vizgazdalkodas terén
mutatkozik fejlesztési potencidl, ami az ipardg technoldgiai hagyomanyaibdl is
fakadhat.

Végiil, a transzparencia dimenzidja ambivalens képet mutat: az alapanyagokrol és
azok tulajdonsagairdl rendelkezésre 4llnak az informacidk, de a korforgasos
miikddésrdl szold tudatos kiils6 kommunikacid még nem valt altaldnossd. A
transzparencia foként szabalyoz6i nyomas hatdsara jelenik meg, és ritkan képezi a
vallalati értékteremtési narrativa szerves részét.

Osszességében elmondhaté, hogy a mintaban szerepld vallalatok korforgdsos
érettsége fejlodo, de még nem kiforrott. Erdsségeik koz¢ tartozik a kdrnyezetvédelmi
attitid megléte, az innovacios torekvések €s a részleges egytittmiikodési hajlanddsag.
Fejlesztési potencidl rejlik a rendszerszintli gondolkodas mélyitésében, az integralt
stratégiai menedzsment gyakorlatok kialakitdsdban, valamint az anyagaramlasok
atlathatobb és tudatosabb kezelésében. A korforgasos gazdasadgi modell szerinti érett
vallalati miikddés eléréséhez e dimenziok szinergikus fejlesztése sziikséges, célzott
tamogatasi, oktatasi €s 0sztonzési eszk6zok mentén.

A vallalatok altal mutatott innovacids aktivitas, a kdrnyezetvédelmi elkotelezddés
erds deklaraltsaga, a piaci és tudasalapu egyiittmiikddések iranti nyitottsag, valamint az

értékoptimalizacid €s transzparencia terén kirajzolodo fejlodési irdnyok egyiittesen
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azonban arra utalnak, hogy az agazat rendelkezik azokkal az alapvetd képességekkel,
amelyekre a korforgédsos atallas épithetd. Ezeket a kutatasi eredményeket erdsitik a
szakértoi interjuk is, amelyek kovetkezetesen hangsulyoztak az élelmiszeripar stratégiai
jelentdségét és hosszu tavu potencialjat a korforgasos célok megvalositasaban. Ennek
alapjan a harmadik hipotézist (H-3) elfogadom, miszerint a magyar élelmiszeripar
tuddsa ¢és felkésziiltsége alapjan is alkalmas arra, hogy erékdzpontja legyen a
korforgéasos gazdasag rendszerszintii atallasanak.

A kovetkezOkben azt vizsgdlom, hogy a korforgasos és a stratégiai érettség
kiilonb6z6 dimenzidi milyen Osszefiiggést mutatnak egymassal, illetve milyen tényezok
jarulhatnak hozzd a fejlettebb vallalati gyakorlatok kialakulasahoz. Az
Osszefiiggésvizsgalatok célja, hogy mélyebb betekintést nyujtsanak a korforgasos

atallast tAmogat6 és gatlo tényezOk kapcsolatrendszerébe.

5.2.3. Osszefiiggésvizsgalatok

A vallalati minta leir6 statisztikai jellemzését kdvetéen — a modszertani fejezetben
ismertetett elemzések mentén — az Osszefliggésvizsgalatok célja a korforgasos
gazdasdgi modellvaltdshoz kapcsolodd stratégiai €és kornyezeti feltételek kozotti
kapcsolatok feltarasa. Az alkalmazott elemzési keretrendszer lehetdvé teszi, hogy az
egyes valtozocsoportokon beliili belsd szerkezeteket ¢és a kozottik fennallo
kapcsolatokat integralt modon értékeljem.
A kvantitativ vizsgalat négy szakaszbol all:
e korrelacios vizsgalatok a stratégiai tudatossagot, illetve a kdrnyezeti teljesitményt
leird valtozok csoportjain beliil, a belsé kapcsolatok feltérképezésére;
o faktorelemzés, mint modellredukcios eszkoz, az egyes valtozocsoportok mogotti
rejtett dimenzidk azonositasara;
o keresztcsoportos korrelacio-elemzés, a stratégiai és kdrnyezeti valtozocsoportok
kozotti 0sszefiiggések kimutatdsara;
o Klaszterelemzés, amelynek célja a mintaban szerepld vallalatok korforgasos
érettség €s stratégiai felkésziiltség szerinti szegmentalasa.
Az elemzés keretében a kovetkezo hipotézisek érvényesiilését vizsgalom:
H-4: Egyértelmii és pozitiv kapcsolat mutathatd ki a szervezeti elkotelezddés és
feleldsségvallalas, valamint a kornyezeti feltételek megléte kozott a vizsgalt

¢élelmiszeripari vallalatoknal.
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H-5: Egyértelmii kapcsolat tarhato fel a vallalat demogréfiai sajatossagai,
valamint a stratégiai érettség kozott.

H-6: Egyértelmii kapcsolat tarhato fel a vallalat demografiai sajatossagai,
valamint a korforgasos érettség kozott.

H-7: A korforgésos gazdasagi modellvaltas fenntarthatosagi és stratégiai feltételei
alapjan a vizsgalt élelmiszeripari vallalatok olyan jol beazonosithaté csoportokba
rendezhetOk, amelyek eltérd korforgasos gazdasagi stratégidk kidolgozasat és

alkalmazasat teszik szilikségessé €s egyben lehetove.

5.2.3.1. Korrelacioelemzés

5.2.3.1.1. Korrelaciéelemzés a stratégiai potencialt leir6 valtozécsoporton beliil

A véllalatok stratégiai tudatossagat jellemzd valtozok kozotti dsszefiiggések feltarasa
érdekében a rendelkezésre 4llo6 ordinalis skalaji adatokon Kendall-féle tau
rangkorrelacios egyiitthatoval végeztem Osszefliggésvizsgalatot. Ahogy a mddszertan
részben részletesen indokoltam, ez a nem paraméteres modszer kifejezetten alkalmas a
monoton kapcsolatok feltérképezésére olyan esetekben, ahol a véaltozok nem feltétleniil
kovetik a normadleloszlast, és a minta elemszama sem indokolja robusztusabb
paraméteres eljarasok alkalmazasat. A vizsgalat célja az volt, hogy feltarjam, mely
stratégiai komponensek kozott mutathatd ki szignifikans egyiittmozgas, amely a
szervezeti érettség mélyebb megértését szolgalja.

Az eredményeket az attekinthetdség érdekében a 3. szdmua melléklet ,,A” tablazata

tartalmazza, itt a kapott 6sszefiiggések szoveges értelmezése olvashato.
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Az elemzésbdl egyértelmiien kirajzolodik, hogy a dokumentalt jovokép korrelal a
legtobb stratégiai mutatoval, mégpedig pozitivan. Legerdsebb a kapcsolat a
,kockazatok mérése” (r = 0,58), illetve az kockazatok kezelésére szolgalod
akciotervezés” (r = 0,42) mutatokkal. Ez arra utal, hogy a dokumentalt jovokép a
vallalati stratégia alapkove, kijeldli az irdnyokat, energetizalja egy vallalat mikodését.
Nem csupan egy elvi deklaracio, hanem része egy tudatos stratégiai gondolkodasnak.

Legmagasabb a korrelacios egyiitthato (z = 0,58, a tablazatban fekete kerettel jelolt)
a dokumentalt jovokép és a kockéazatok felmérése, tudatos menedzsmentje kozott,
vagyis ahol a tudatossag magasabb, kodifikalt szintje megjelenik, azzal egyenes
aranyban valtozik a kockazatok kezelésének tudatossagi foka is. Ez egy nagyon fontos
informdacio, hiszen a korforgasos miikodés iranyaba torténd elmozdulas egyértelmi
kapcsolatban 4all az annak hidnyadban bekovetkezé kockéazatok felismerésének
képességével.

A kutatasi eredmények kozott érdemes megemliteni, hogy a folyamatok
szabalyozottsaga és a folyamatok hatékonysaganak mérése k6zott gyenge, de pozitiv (¢
=0,18) korrelacidé van, ami megerdsiti, hogy a szabalyozottsag 6nmagaban nem mindig
parosul méréssel. Tovabbi, a kutatds szempontjabdl relevans megallapitas, hogy arra a
kérdésre adott valasz, hogy a vallalat végzett-e innovacios tevékenységet az elmult 5
évben, viszonylag gyengén kapcsolddik a tobbi stratégiai valtozoéhoz (jellemzden 7 <
0,20), ami arra utalhat, hogy az innovaci¢ inkabb taktikai szinten jelenik meg, és
kevésbé illeszkedik a formalizalt stratégiai keretekhez.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a stratégiai érettség dimenzidi kozott tobb
ponton koherens, tudatos miikddési mintdzat figyelhetd6 meg. A dokumentaltsag, a
kockdzatmenedzsment €s a folyamatmenedzsment Osszekapcsolodasa kiilonosen
fontos fejlettségi jellemzd, mig az innovacids gyakorlatok inkabb onélldan jelennek
meg, kevésbé strukturalt stratégiai keretek kozott. Ez utobbi terlileten tovabbi

integracios lehetdség azonosithato.

5.2.3.1.2. Korrelaciéelemzés a korforgasos érettséget leiré valtozocsoporton beliil

A 27 kornyezeti tudatossagot leird ordinalis valtozo kozotti 6sszefliggéseket a stratégiai
mutatokhoz hasonléan Kendall-féle rangkorrelacioval elemeztem, amelynek
eredményeként kapott korrelacids egylitthatokat a 3. szdmu melléklet ,,B” tablazata

tartalmazza.
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Az eredmények alapjan megallapitast nyert, hogy magas a belsé konzisztencia a
korforgasos miukodést leird elemek kozott. Szdmos kornyezeti aspektus (példaul
hulladékkezelés, energia- és vizgazdalkodas, anyagaramok nyomonkovetése) kozott
kozepes vagy erds pozitiv korrelacid figyelhetd meg. Ez arra utal, hogy a kdrnyezet-
stratégiai fejlettség nem szigetszerlien jelenik meg, hanem a mintdba bekeriild
vallalatok esetében jellemzden tobb kornyezeti teriileten is egyszerre mutatkozik meg
a tudatossag ¢s a teljesitmény.

A legerdsebb korrelaciok példaul a hulladékkezelés és az anyagaramok
nyomonkovetése kozott mutatkoznak, ami logikus, hiszen az utobbi részét képezi az
elébbinek. Emellett az energiahatékonysagi és vizgazdalkodasi torekvések is erdsebben
egylitt mozognak, feltehetdéen kozos beruhdzasi és stratégiai dontések révén.

Osszességében a kapott eredménytablaban beszédesen kirajzolodik, hogy az atfogd
viz, hulladék és energiastratégidk megléte korreldl a legtobb valtozdval, mégpedig
pozitivan. Ez is megerdsiti a tobb ponton kirajzol6d6 eredményeket, miszerint stratégiai
tudatossag az operativ megvalosulas elengedhetetlen feltétele.

Figyelemre méltd eredmény, hogy a korforgasos gazdasaghoz kapcsolddo
marketinginnovacio megléte az elmult harom évben szdmos mds valtozoval
szignifikans egylittmozgast mutat a mintaba bevont vallalatok korében. Ez tobb
lehetséges értelmezést is felvet. Egyrészt arra utalhat, hogy a kdrnyezeti tudatossag
magasabb szintjén miikodd vallalatok tudatosan épitenek a fenntarthatosagi
eredményeikre kommunikacidjukban, és ezaltal a marketing teriiletén is korforgasos
elveket integrald gyakorlatokat alkalmaznak — kiilondsen a vallalati iméazs erdsitése és
a tarsadalmi elvarasoknak vald megfelelés érdekében. Ugyanakkor nem zarhato ki a
valaszadoi torzitas lehetdsége sem. Amennyiben a  vallalat a
marketingtevékenységében  hangsulyozza a  korforgasos  gazdasdg  irdnti
elkotelezddését, az hajlamossa teheti Oket arra, hogy maés teriileteken is kedvezdbb —
esetenként idealizalt — Onérteékelést adjanak, ezzel erdsitve a konzisztens €s pozitiv
vallalati kép latszatat. Ez a jelenség részben a greenwashing problémakorére is
reflektal, amely a vallalati fenntarthat6sagi kommunikacié egyik kockazata.

Osszességében a korrelacids vizsgalat azt mutatja, hogy a korforgasos gazdasagi
atallas szempontjabol kulcsfontossagi kornyezeti teljesitménymutaték — kiilonosen
abban az esetben, ha rendszerszinten jelennek meg — egymast erésitik, és komplex,

szinergikus kornyezetstratégiai gondolkodas jeleit mutatjak.
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A negyedik hipotézis kiilon vizsgalja a szervezeti elkotelezddés és feleldsségvallalas
hatasat a korforgasos érettséget jellemzo valtozok értékeinek alakulasara.

A vallalati elkdtelezddés tobb kornyezeti indikatorral is mérsékelt pozitiv korrelaciot
mutat, kiilonosen azokkal, amelyek a kornyezeti torekvések tudatos kommunikaciojat,
illetve stratégiai megkdzelitését irjak le:

- Bels6 kérnyezeti kommunikacié (7 = 0,58) és kiilsé kornyezeti kommunikacio (¢
= 0,56). Eroételjes kapcsolat mutatkozik, ami azt jelzi, hogy a kornyezeti
elkotelez0dés elsOsorban a vallalati kommunikacidban nyilvanul meg — ez a
valaszadok szintjén érzékelt értékalapu elkotelezddést tiikkrozi.

- Hulladékstratégia (r = 0,44), energiastratégia (t = 0,43), vizstratégia (z = 0,39).
Az elkotelezddés a stratégiai dokumentumok meglétében is tiikkrozédik, ami a
hosszl tava szemlélet jelenlétét mutatja.

- Masodlagos nyersanyaghasznalat (zr = 0,42). Ez a kapcsolat arra utal, hogy az
értékalapu elkdtelezddés az anyaghasznalati dontések szintjén is megjelenhet.

- Termékéletat nyomonkovetése (z = 0,33) és korforgasos termékinnovacid (z =
0,47). Az elkdtelezett vallalatok hajlamosabbak a termékek fenntarthatdsagi
¢letatjat figyelembe venni és innovacidikban is megjeleniteni a korforgasos
elveket.

Ezek alapjan megallapithatd, hogy a vallalati elkotelez6dés inkabb attitlid- és
kommunikéciovezérelt, de mar atfordul bizonyos gyakorlati szintekre is, elsdsorban ott,
ahol az intézményesiilés (stratégiaalkotas) szlikséges.

Mindezek az Osszefliggések megerdsitik, hogy a szervezeti elkotelezddés valoban
érdemi hatast gyakorol a korforgasos érettség tobb kritikus dimenzidjara, igy a

negyedik hipotézist (H-4) elfogadom.

5.2.3.2. Asszociacios vizsgalat Cramér-féle mutatoval
Az otodik és hatodik hipotézis azt feltételezte, hogy Osszefiiggés mutathaté ki a
vallalatok demografiai jellemz6i (alkalmazotti 1étszam, arbevételi kategoria, valamint
az ligyvezetd végzettsége), valamint a stratégiai tudatossag €s a korforgasos érettség
dimenzi6éi kozott. Ennek vizsgalatira kereszttabla-elemzést végeztem Cramér V
mutatoval.

Az eredmények alapjan a vallalati demografiai jellemzok €s a stratégiai tudatossag

mutatoi kozott tobb szignifikdns 6sszefiiggés rajzolodik ki. Az elemzés eredményét, a
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szignifikans kapcsolatokkal a 4. szamu melléklet A) tablazataban talalhato kereszttabla
mutatja.

Az alkalmazotti 1étszam és bizonyos stratégiai tényezok kozott kdzepes erdsségii
kapcsolat mutathaté ki. A folyamatok kozotti egyiittmikddés (Cramer V = 0,38; p =
0,015), a hatékonysagmérés (V = 0,35; p = 0,015), valamint az elmult 3 évben
végrehajtott innovacios torekvések (V =0,36; p=0,015) er6sebben kotddnek a vallalat
méretéhez. Ez arra utal, hogy a nagyobb létszdmu szervezetekben tudatosabban
jelennek meg a folyamatok menedzselésére €s az innovaciora iranyuld gyakorlatok.
Gyengébb, de szignifikans 6sszefiiggés figyelhetd meg a kockazatelemzés és a 1étszam
kozott (V =0,29; p = 0,015).

Az arbevétel kategoridk szintén tobb tényezdvel allnak kapcsolatban. Kozepes
erdsségli Osszefliggés azonosithatd a jovokép dokumentaltsagaval (V = 0,31; p =
0,015), valamint ismét a folyamatok kozotti egyiittmiikodéssel (V = 0,36; p = 0,015), a
hatékonysagméréssel (V = 0,34; p = 0,024), az elmtlt 3 évben végrehajtott innovacios
torekvésekkel (V =10,34; p=0,015), illetve a kockazatelemzéssel (V =0,30; p =0,015).
Ez azt sugallja, hogy a magasabb arbevétellel rendelkezd cégeknél jellemzébb a
stratégiai tervezés formalizaltabb forméja, az innovaci6 és a kockazatkezelés.

Végiil az ligyvezetd legmagasabb iskolai végzettsége kozepes erdsséggel mutat
Osszefliggést az tizleti kapcsolatok tudatos menedzsmentjével (V = 0,32; p = 0,015),
ami arra utalhat, hogy a képzettebb vezetok tudatosabban alakitjak €s apoljak a vallalat
stratégiai partnerségeit.

Osszességében az eredmények azt mutatjik, hogy a vallalat mérete és erdforrasai
(létszam, arbevétel) szorosabban 0sszefiiggnek a stratégiai €rettséget leird valtozokkal,
mig a vezetdi végzettség inkabb a stratégiai jovOkeép €s kapcsolatmenedzsment terén
gyakorol hatast.

Az elemzés eredményei alatamasztjdk a H-5 hipotézist, miszerint a véllalati
demografiai sajatossagok ¢€s a stratégiai érettséget befolyasold egyese elemek
(folyamatmenedzsment, kockazatmenedzsment, innovacio, tzleti kapcsolatok
menedzsmentje) kozott szignifikans 0sszefiiggés mutathato ki.

Az asszocidciés vizsgalatok alapjan a vallalati demografiai jellemzdk és a
korforgasos gazdasagi érettséget leird valtozok kozott szintén tobb gyenge és kdzepes
erdsségl, szignifikans kapcsolat mutathato ki, ahogy a 4. szamua melléklet B) tablazata

mutatja.
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Az alkalmazotti 1étszam kdzepesen erds kapcsolatban all atfogd hulladékstratégia
meglétével (V = 0,374; p = 0,021), valamint mérsékelt Osszefliggést mutat az
energiagazdalkodasi stratégia meglétével, a masodnyersanyagok felhasznalasaval és a
véllalati beszamolokkal. Az arbevétel szintén szignifikans kapcsolatban all a
hulladékstratégia meglétével (V = 0,338; p = 0,042), tovabba kozepes Osszefiiggést
jelez a korforgasos tevékenységek beszamoldsi gyakorlataival és a kapcsolodod
informdacio-ellatottsag egyes elemeivel. Az ligyvezetd végzettsége még erdsebb hatast
mutat: szignifikans és kdzepes—erds kapcsolat figyelheté meg az egyéni kornyezeti
elkotelezddés (V = 0,456; < 0,001) és a vallalati beszamol6 készitése (V = 0,430; p =
0,041) esetén. Emellett tobb tervezett korforgésos innovacids dimenzid (technologia,
szervezet, marketing) is gyengébb, de érzékelhetd kapcsolatban all a végzettséggel.

Osszességében ezek az eredmények aldtimasztjak, hogy a vallalati demografia —
kiilondsen az ligyvezetd iskolai végzettsége és a vallalat mérete — relevans tényezdje a
korforgasos gazdasagi érettségnek, elsdsorban a hulladék- és erdforras-stratégiak,
valamint a kornyezeti beszamolas és elkotelez6dés teriiletén. Ez alapjan a H-6
hipotézis, miszerint kimutathat6 6sszefiiggés a vallalati demografiai sajatossagok és a

korforgésos érettség egyes elemei kozott, elfogadhatonak tekintem.

5.2.3.2. Faktorelemzés

A kovetkezd lépésben faktorelemzést alkalmaztam az egyes valtozok kozotti belsd
Osszefliggések feltarasara. A valtozdcsoportokon beliil meghtzodé latens dimenzidk
feltarasa azért kiemelten fontos a korforgasos gazdasagi atallas szempontjabol, mert
ezek teszik lathatova azokat a rejtett szervezeti mintdzatokat és dontési logikékat,
amelyek hosszu tavon meghatarozzak, hogy egy vallalat mennyire képes rendszerszintii

¢és fenntarthatd6 modon alkalmazkodni az ) gazdasagi miikédésmodhoz.

5.2.3.2.1. Faktorelemzés a stratégiai potencialt leir6 valtozocsoportban

A Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutato értéke (0,77) a faktorelemzés megfeleld
alkalmazhatdsagat jelzi a stratégiai potencialt leiré valtozdcsoportban, ami kézepesen
erds valtozok kozotti kapcsolatokat jelez az adathalmazban.

Kovetkezd 1épésként a faktorok szadmat keresem, amelyek a legkisebb

informaciovesztéssel magyarazzak a valtozok mozgésat.
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19. dbra: Konyokdiagram a latens valtozok szaimanak becslésére a stratégiai tényezok kozott
Forras: sajat kutatas, 2025

A 19. abran bemutatott konyokdiagram alapjan a toréspont a masodik komponensnél
figyelheté meg, ami kétfaktoros modell alkalmazasat indokolja.

Kommunalitas-vizsgalatot végeztem, annak érdekében, hogy lassam, hogy az egyes
valtozok mennyire magyarazhatoak a kivalasztott faktorokkal. Egy valtozonak, a piaci
igények tudatos kovetésének a kommunalitasa alacsonyabb, mint 0,3. Ez a
modszertanban leirtak alapjan azt jelenti, hogy a faktorok nem tudjak jellemezni ezt az
értéket, ezért ezt kizarjuk a modellbdl. Ez arra utalhat, hogy ez a tényez6 a vizsgalt
véllalatok esetében nem egységesen értelmezett vagy nem illeszkedik a stratégiai
tudatossag struktarajaba.

A kovetkezo 1épésben az indikatorokat a két f6 faktor koré rendeztem (23. tablazat),

kiilonb6z6 szinnel jeldlve az azonos faktorcsoportba kertilo értekeket.
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25. Tablazat: Stratégiai potencialt leir6 valtozok faktorstruktiraja

faktorcso faktorcso

port port
Jovokép 0,37 0,48
Dokumentalt jovokép 0,46 0,61

Folyamatok 0.36
szabalyozottsaga ’ 0,40

Folyamatok kozotti 034
egyiittmiikodés foka ’ 0,53

Folyamatok

hatékonysaganak 0,29

mérése 0,60
Az elmult 3 évben
végzett innovacio 0,442 0,32
Kockazatelemzés 0,42 0,55
Kockamtoklfoz akcio 0,591 0,36
tervezése

Uzeti kapesolatok _ 0441
tudatos menedzsmentje ' 0,25
Piaci infok megosztasa | 0,783 -0,36
Egyiitt- Tudasmegosztas 0,846 -0,28
miikodési Eroforrasmegosztas 0,732 -0,25
hajlandésag | Anyagfelhasznal 4s 0,587 -0,17
Hulladékkezel és 0,564 -0,12

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

A két faktorcsoportot az altaluk magyardzott valtozok alapjan kifelé iranyuld,
piacorientalt tudatossag és stratégia (l. faktorcsoport), valamint a befelé iranyuld
operativ, miikkodési tudatossagként (11. faktorcsoport) lehet interpretalni.

Kifelé irdnvuld, piac orientdlt stratéeiai tudatossag (l. faktorcsoport): innovacios

tevékenység, kockazatkezelés, lizleti kapcsolatok tudatos menedzsmentje, a piaci
egylittmiikddés kiilonb6zo formai.

Befelé iranyuld, operativ tudatossag (l1. faktorcsoport): jovokép, dokumentalt

jovokeép, folyamatok kozotti egyiittmiikodés, folyamatok hatékonysaganak
mérése, kockazatelemzés.

A faktorelemzés eredményeként két vilagosan elkiiloniild, de egymadssal
komplementer stratégiai dimenzid rajzolodott ki a vizsgalt élelmiszeripari vallalatok
korében. Ezek a dimenzidk egymast kiegészitd stratégiai pozicidkat jelenitenek meg,
melyek kiilon-kiilon is, de kiilondsen egyiitt fontos alapjai lehetnek a korforgasos

gazdasagi atallast tadmogatd vallalati stratégidknak. Az egyik, kifelé iranyulo
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piacorientalt faktor az alkalmazkodés, innovacio €s kapcsolati tOke tudatos kezelését
jeleniti meg, mig a masik, befelé iranyuld operativ faktor a bels¢ folyamatok
stabilitasat, egylittmikodését €s a jovOkép-struktira meglétét tiikkrozi. A két faktor
jelenléte €s egyiittallasa alkalmas a stratégiai érettség mélyebb megértésére, €s szilard
alapot biztosit a vallalatok korforgasos atallasat tamogatd célzott fejlesztési

beavatkozasokhoz.

5.2.3.2.2. Faktorelemzés a korforgasos érettséget leiré valtozécsoportban

A korforgasos érettséget leird valtozok tobb szempontot €s dimenziot dlelnek fel —
példaul a folyamatok szabélyozottsagatol a nyomonkdvethetdségen ¢és az
anyagaramlasok kezelésén at a tényleges korforgasos gyakorlatokig —amelyek gyakran
egymassal 0sszefiiggd, de eltérd stlya és jelentésti aspektusokat hordoznak. Ezért a
faktorelemzés ebben az esetben is indokolt és relevans: segitségével feltdrhatok azok a
mogottes latens dimenzidk, amelyek a kornyezeti érettség kiilonbozo, latszolag
elkiiloniild mutatoit rendszerezik. Az igy nyert faktorszerkezet egyrészt segiti a
kornyezeti felkésziiltség egységesebb, Osszehasonlithatobb értelmezését, masrészt
alapot ad a vallalatok kozotti differencidlasra és a stratégiai beavatkozasi pontok
azonositdsara is.

A faktorelemzés feltétele, a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) teszt alacsonyabb értéket
mutat, mint a stratégiai tényezok esetén, KMO = 0,58. A 0,58-as KMO-érték a
faktorelemzés elvégezhetdségének also hataran helyezkedik el, ami azt jelenti, hogy a
valtozok kozotti kapcesolat gyenge-kozepes erdsségli. Ez alapjan az eredmények
értelmezése ovatos megkozelitést igényel, ugyanakkor az elemzés informativ, iranyt
mutato jellegli kovetkeztetések levondsara alkalmas.

Az alabbi konyokdiagram (20. abra) alapjan itt is a két faktor mellett dontottem,
mivel a toréspont a masodik komponens utan jelenik meg, amely arra utal, hogy a
kétfaktoros megoldas nyujtja a legkedvez6bb kompromisszumot az egyszerliség €s az

informaciotartalom megdrzése kozott.
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20. abra: Konyokdiagram a latens valtozék szamanak becslésére a korforgasos érettséget leiro

valtozok kozott

Forras: sajat kutatas, 2025

A kommunialitasok vizsgalata alapjan a modellredukcidban megtartott valtozokat,

illetve a két faktor altal magyarazott valtozok csoportjat a 26. tablazat mutatja, ismét

eltér6 szinekkel jelolve az egyes faktorcsoportokba sorolt értékeket.

26. tablazat: Korforgasos érettséget leir6 valtozok faktorstruktaraja

Viltozok

L faktor-

II. faktor-

csoport

csoport

Anyagaramlasok nyomonkévetésének 052 0.34
foka ’
Korforgasos termékinnovacio 0.67 27
Kirforgasos szervezeti innovacio 0,70 0,12
Kirforgasos marketing innoviacio 0,80 0.14
Villalati elkotelezdés foka (1-6) 0,62 0,33
Bels6 kirnyezeti kommunikacio 0,61 0,28
Kiilsé kérnyezeti kommunikicio 0,64 -0,03
Termékéletiut nvomonkivetése 0,56 0,26
Masodlagos nyersanyag-hasznalat 0.45 0,63
Hulladékstratégia 0.48 0.60
Energiastratégia 0,56 0,53
Vizstratégia 042 0.66
. Termékek pontos dsszetétele 037 -0.40
inan:E:cié Felhasznalt anyagok dsszetétele 049 -0,53
aramlis Gyartas sn:'ain ha'szmilt anyagok 0.68
dsszetétele : -0.66

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

A kornyezeti tényezOk kozotti faktorelemzés alapjan kapott két faktorcsoportot az

alabbiak szerint tudjuk elnevezni és jellemezni.
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Korforgasos elkotelez6dés, szandék (1. faktorcsoport): ide azok az egyiitt mozgd

mutatok tartoznak, amelyek elsésorban, mint szandék, vagy mint érték jelennek
meg a vallalati dontéshozatalban, kevésbé a gyakorlati megvaldsulds terén:
anyagaramlasok nyomonkovetése, termékek teljes ¢életitjanak nyomonkdvetése,
korforgéasos innovaciok, tudatos kiils6 €s belsé kommunikacioja a korforgésos
torekvéseknek.

Gyakorlati _megvalosulasok (11. faktorcsoport): ez a faktor a gyakorlati

megvalosulas szintje alapjan jellemzi a minta. lde tartozik a viz, hulladékstratégia
megléte, a kapcsolodd belsé informaciok menedzsmentje (termékek pontos
Osszetétele, felhaszndlt nyersanyagok Osszetétele), valamint masodlagos, vagyis
korkoros nyersanyagfelhasznalas.

A két dimenzi6 vilagosan elkiiloniti a szemlélet és a gyakorlati megvalodsitas szintjét,
¢s jol mutatja, hogy a korforgdsos atallds nem kizarolag az értékalapu szadndék
meglététdl, hanem a mogottes szervezeti kapacitasok és operativ eszkozrendszer
kiépitettségétdl is fiigg. Ez a felismerés hozzajarulhat a szakpolitikai és tamogatd

eszk0zok célzottabb alkalmazasdhoz, kiilondsen az élelmiszeriparban.

5.2.3.3. Klaszterelemzés az egyes faktorcsoportok kozott

A klaszterelemzés célja jelen kutatdsban, hogy a mintaba keriilt élelmiszeripari
vallalatokat a stratégiai potencial és a korforgésos tudatossag szintje alapjan viszonylag
homogén, de egymastol jol elkiiloniild csoportokba soroljam. A klaszterek azonositasa
segithet feltarni, hogy léteznek-e jol koriilhatarolhatd vallalati tipusok a korforgasos
gazdasagi modellvaltasra vald érettség szempontjabol, és ezekhez milyen eltérd
fejlesztési iranyok tarsithatok (H-7).

A klaszterelemzés bemeneti valtozoit a korabban végzett faktorelemzések soran
feltart latens dimenzidk (faktorok) képezik. A stratégiai tudatossdgot leird
valtozécsoportbol két f6 faktor keriilt azonositdsra: piacorientalt, kifelé irdnyuld
stratégiai tudatossag, valamint belsd, operativ mitkodési tudatossag.

A kornyezeti tényezdk esetében szintén két {6 latens dimenzio kiiloniilt el:
korforgasos elkotelezddés és szandék, illetve korforgasos gyakorlatok megvaldsulasai.

E négy fofaktor standardizalt értékei alkotjak tehat a klaszteranalizis bemeneti
adathalmazat. A kivalasztott valtozok a vallalatok stratégiai ¢és korforgasos

miikddésének komplexitasat és mélységét tobb szempontbol tiikrozik, igy a
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klaszterezés révén feltarhatova valnak a korforgasos gazdasag szempontjabol relevans
vallalati profilok, fejlédési szintek és esetleges tdmogatasi sziikségletek.
Az egységesitett és sztenderdizalt faktorpontok alapjan kapott dendogram a 21.

abran szemléletett képet mutatja.

Cluster Dendrogram
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21. abra: Stratégiai és kornyezeti érettség kozott végzett hierarchikus klaszterezési eljaras
Forras: sajat kutatas, 2025

A dendrogram elemzése alapjan az Ot klaszteres megoldas bizonyult a
legmegfelelobbnek, mivel ezen a ponton figyelhetd meg a klaszterek kozotti
legnagyobb tavolsag novekedés. A modszertanban ismertetett hierarchikus
klaszterelemzés az egyes vallalatokat a faktoranalizisbdl szarmazd, standardizalt
faktorpontjaik alapjan csoportositotta.

A 27. tablazat az 6t klaszterre vonatkozoan bemutatja a négy {6 faktor (stratégiai és
kornyezeti dimenziok) atlagos faktorpontjait, valamint a klasztereken beliili
szorasértékeket. Ezek segitségével jol korvonalazhato, hogy az egyes klaszterek milyen
tipusu korforgésos és stratégiai tudatossagot tiikroznek, illetve mennyire homogének a
csoporton beliil.

27. tablazat: Klaszterek jellemzése faktorpontok és széras alapjan

Kifelé Kifelé Befelé Befelé
iranyulé iranyulo iranyulé | iranyulo Gyakorlati | Gyakorlati
stratégiai stratégiai | stratégiai | stratégiai | Ertékek, | Ertékek, |megvalésul | megvalésul
tudatossag | tudatossag | tudatossag |tudatossag|szandékok |szandékok asok asok
klaszter atlag CV atlag CV atlag atlag CV atlag CV
0,44 132,19% 0,05 1652,05%| -0,28 286,95%| -0,87 77,58%
0,27 201,42% -0,08 813,13% 0,71 52,10% 0,73 58,77%
-2,26 10,78% 1,41 36,07% 0,62 144,64%| -0,48 60,07%
0,23 460,46% 0,77 173,42%| -1,98 17,08% 1,39 23,20%
-1,64 17,51% -1,70 39,74%| -0,24 385,84%| -0,23 387,34%

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025
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A klaszterprofilok jellemzése soran tobb klaszter esetében is 100% feletti CV-
értékkel kellett dolgoznom. Fontos hangstlyozni, hogy a magas CV nem modszertani
hiba, hanem a klaszteren beliili vélemény- vagy attitlidszorédas indikatora adott
dimenzi6é mentén, illetve magyarazhaté a leird statisztikaban feltart fogalmi zavarral is.
Ilyen esetekben az adott dimenzioban a klaszter nem mutat egységes attitlidot, viszont
ettdl még mas dimenzidk mentén hatarozottan elkiiloniil és értelmezhetd.

Ahol CV < 20%, ott a klasztert homogénként, ahol CV > 100%, ott széttartoként
jellemeztem az adott dimenzié mentén.

A klasztercsoportok tartalmi értelmezésénél ennek megfelelden differencialt modon
fogalmaztam meg az attitlidprofilokat, kihangsulyozva, hogy bizonyos klaszterek csak
egyes dimenziok mentén alkotnak egységes csoportot, mig mas dimenziokban vegyes,
akar ellentmondésos allaspontokat is tliikrozhetnek. A moddszertani megkozelités igy
hozzajarult egy realisabb, arnyaltabb csoportprofil-leirashoz.

Az 6t klaszter Osszehasonlitdsa azt mutatja, hogy jelentds eltérések tapasztalhatok a
vallalatok korforgasos érettségében, kiilondsen a stratégiai €s kornyezeti dimenzidk
kiilonb6z6 aspektusait tekintve, amely eltérések indokoljak kiilonb6z6 szegmensekre
szabott stratégidk kidolgozasat ¢és egyben hozzdjarulnak a hetedik hipotézis
igazolasahoz. A klasztereket a jellemzés alapjan, a szemléltetés és a megfeleld
elkiilonithetdség érdekében elneveztem.

1. Osztonods talélék

Ebben a klaszterben szerepl$ vallalatokra jellemz6, hogy mind a kifelé¢, mind a
befelé¢ iranyuld stratégiai tudatossaguk atlagon feliili, ugyanakkor a valaszadok
attitidjei jelentds szorast mutatnak e dimenziok mentén (kiemelkedéen magas CV-
értekek). Ez arra utal, hogy a csoporton belill nem alakult ki egységes stratégiai
szemlélet — sokszor intuitiv, 6sztonds dontések mentén milkodnek. A kifelé iranyulo
tudatossag jellemzdbb, a belsé miikddésre iranyuld rendszerezés és tudatossag kevésbé
eroteljes.

Az ebben a kategoriaban szerepl6 vallalatok a kérnyezeti dimenziok mindkét faktora
mentén alulteljesitenek, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a fenntarthatosag
kérdéskore nem jelenik meg prioritasként a mitkddésiikben. Ez Gsszefiigghet azzal,
hogy stratégiai dokumentumokkal, hosszii tdvi tervezéssel nem rendelkeznek,
miikodésiik alapvetden rovid tavh talélési szempontokat kovet.

Az elsé klaszterbe jellemzden olyan mikrovallalkozadsok vagy kisebb csaladi

vallalkozédsok sorolhatok, amelyek korlatozott stratégiai kapacitassal rendelkeznek, és
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foként rovid tava piaci megfontolasok alapjan mikodnek. Ezek a szereplok gyakran
helyi piacokra termelnek, jellemzden alacsony technoldgiai intenzitassal, €s nem ritkan
a generaciordl generacidra 6roklédo miikodés jellemzi Oket.

2. Emocionalis aktivistak

A masodik klaszter tagjai a stratégiai dimenziok mentén vegyes képet mutatnak. A
kifelé iranyulo, piacorientalt elemek — mint az iizleti kapcsolatok, az innovacio vagy a
kockazatkezelés — magas szintii tudatossdgot mutatnak, mig a belsd, operativ stratégiai
tényezOk (példaul folyamatok mérése, jovOkép) alacsonyabb szintet jeleznek.
Ugyanakkor kornyezeti szempontbdl egyértelmiien elkotelezettek: a szandékok és
értékek, valamint a gyakorlati megvalodsitas szintje is atlagon feliili és viszonylag
homogén.

Jelen kutatasban ezen klaszterbe tipikusan azok a kis, kézmiives élelmiszeripari
szereplOk, helyi termeldk tartoznak, akik erds értékalapi motivacidval fordulnak a
fenntarthatosag felé, de intézményesiilt stratégiai menedzsmenttel kevésbé
rendelkeznek.

3. Magényos harcosok

E klasztert a belsé miikodés tekintetében magas szintli stratégiai tudatossag jellemzi.
Ugyanez a tendencia figyelhetd meg a kdrnyezeti értékek és szandékok mentén is. Ezzel
szemben a kifelé iranyulo6 stratégiai komponensek — példaul az egyiittmiikodések vagy
piaci kitettség — alacsony szintet mutatnak, akarcsak a korforgasos alapelvek gyakorlati
megvalositasa.

Ez arra utal, hogy ezek a vallalatok tudatos belsd rendszerekkel miikddnek,
ugyanakkor kevéssé integralodtak kiilsé halozatokba, és a fenntarthatosagi szandékokat
nem valtjak tettek. A ,,maganyos harcos” jelz6 jol ragadja meg a csoport jellemzdit:
beliil stabilak, de kifelé zartak és passzivak.

A harmadik klaszterbe leginkdbb olyan kdzepes méretti, stabil csaladi vallalkozasok
sorolhatdok, amelyek hossza ideje miikddnek a piacon, bels6é folyamataik atgondoltak,
rendszerezettek, és sajat er6forrasaikbol épitkeznek. Ezek a cégek altalaban erdteljes
belsé normarendszerrel, értékalapu vallalati kultardval rendelkeznek, és fontos
szamukra a rendezettség, hatékonysag, valamint a munkatarsak hosszl tdvli megtartasa.
Ugyanakkor kevésbé keresik a kiilsé partnerségeket, ritkan vesznek részt palyazatokon,
halozatos egyiittmikddésekben vagy dgazati kezdeményezésekben. Tipikus példa lehet

egy regionalis feldolgozdiizem vagy mérkanév alatt miikodd csaladi vallalkozas, amely
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0nall6d utat jar, nem kivan kiilsé befolyas ala keriilni, de hosszu tdvon potencialisan
kivalo partnerré valhat.

4. Racionalis aktivistak

Ebben a klaszterben a vallalatok stratégiai tudatossdga kiemelkedd, kiilondsen a
miikddési folyamatokra vonatkozoan. A korforgasos gazdasagi dimenziok tekintetében
viszont érdekes kettdsség figyelhetd meg: mig az értékek és szdndékok mentén gyenge,
homogén teljesitményt mutatnak, addig a gyakorlati megvaldsitasban pozitiv, atlagon
feliili eredményeket érnek el.

Ez arra utal, hogy ezek a cégek nem elsdsorban kdrnyezeti meggy6z6désbol, hanem
miikodési racionalitasbol vezérelve integraltdk a korforgasos elveket — példaul
koltségesokkentés vagy hatékonysagjavitas érdekében. A klaszter ezért tudatos, de
értékalapu kornyezetvédelmi motivacioban kevésbé elkdtelezett.

A negyedik klaszter tipikus képviseldi lehetnek a kdzepes vagy nagyobb méreti,
professzionalisan iranyitott élelmiszeripari vallalatok, amelyek erételjesen folyamat- és
teljesitményorientalt szemlélettel mikddnek. E cégeknél a korforgasos gazdasag elvei
nem idealista meggy6z0désbol, hanem iizleti racionalitds alapjan jelennek meg: ha egy
megoldas csokkenti az energiafelhasznalast, optimalizalja az anyagaramokat vagy
mérsékli a hulladékot, akkor integraljak, fiiggetleniil attdl, hogy az kornyezeti
értelemben is értelmezhetd.

Ilyen vallalatok Ilehetnek példaul nagyobb hazai termeldlizemek, amelyek
hatékonysagi szempontbdl nyitottak az innovacidkra, am ezek kommunikéciojat, vagy
a mogottes értékalapt szemléletet kevésbé emelik ki.

5. Adhoc talélok

Ez a klaszter a legalacsonyabb stratégiai tudatossdggal rendelkezd vallalatokat
tomoriti, amelyre a dimenziok mentén egységesen gyenge teljesitmény és alacsony
szoras jellemzd. A korforgasos gazdasdgi elvek tekintetében szintén atlag alatti a
teljesitményiik, ugyanakkor ebben a dimenzidban mar nagyobb szoras tapasztalhato,
ami a belsd attitlidok heterogenitasara utal.

Ez alapjan a klaszter olyan szerepldket tartalmaz, akiknél az alapvetd stratégiai
szemlélet és a kornyezetvédelmi elkotelezddés is hidnyzik. Tipikus képviseldi lehetnek
a kis létszamu, alacsony erdforras-felhasznaldsa, elsésorban helyi piacra termeld
vallalkozasok, amelyek a napi miikddési kihivasok (pl. munkaerdhidny, alapanyagar-

ingadozés, likviditasi problémak) kezelésére koncentralnak. A modellvaltas
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szempontjabol ez a csoport igényli a legnagyobb tamogatast — mind tudasban, mind
er6forrasban.

A klaszterelemzés eredményeként az élelmiszeripari vallalatok jol elkiilonithetd
csoportjai  rajzolodtak ki, amelyek stratégiai tudatossdguk ¢és kornyezeti
elkotelezodésiik alapjan kiilonbozo fejlodési palyakat képviselnek a korforgasos
gazdasagi modellhez vald viszonyulasban. A 28. tablazat a klaszterek f6 jellemzoit
foglalja 0Ossze, kitérve a vallalati tipusok rdovid, Osszefoglald jellemzésére,
motivacioikra és azokra a kulcsteriiletekre, ahol célzott fejlesztési beavatkozasra van

sziikség a korforgésos érettség erdsitése érdekében.

28. tablazat: Testreszabott tAmogatéi intézkedések a vizsgialatba bevont élelmiszeripari

Kklaszterek szamara

1. Klaszter: Osztonos talélok

Jellemzdk Rovid tava izleti fokusz, piacorientaltsag, alacsony kornyezeti
tudatossag.
Motivacio Elismerés, kommunikacio, networking.

Kiilsd orientaciojuk miatt az ebbe a klaszterbe sorolt vallalatok
elsésorban elismerésalapu Osztonzokre reagalnak pozitivan. Ennek
megfeleléen a modellvaltast tamogatd beavatkozasok hatékonysaga
fokozhat6 példaképek bemutatasaval, valamint presztizst jelentd dijak,
Modellvaltasi stratégia tanusitvanyok alkalmazasaval.

Ugyanakkor a korforgasos gazdasagi atallas alapfeltétele e vallalati kor
esetében az altalanos stratégiai menedzsment-kompetenciak fejlesztése,
kiilonosen a hosszu tavi, rendszerszintii gondolkodas erdsitése.
Stratégiai menedzsment képzési, mentoralasi csomag.

Tamogatasi forma Korforgasos eszkdztar megismertetése, adaptalas tamogatasa.
2. klaszter: Emocionalis aktivistak
Jellemzok Stratégiailag nem tudatos, viszont a kornyezet védelme irant kifejezetten
elkotelezett, lelkes iparagi szereplok.
Motivacio Nagyon erds motivacid, mind az egyiittmikodésben, mind a

tuddsmegosztasban, tudasépitésben.

Szemléletformalod programok kulcsszerepl6i lehetnek ezen vallalatok,
ezért érdemes Oket bevonni szemléletformalasi és jo gyakorlatokat
bemutatd programokba, mint példamutatdé szervezetek, amelyek
hitelesen képviselik a korforgasos miitkodés elonyeit.

A stratégiai tudatossag fejlesztésének sziikségessége ugyanakkor erdsen
Modellvaltasi stratégia | fligg a vallalatmérettdl. Kisebb méretli élelmiszeripari vallalkozasok —
kiilondsen kézmiives termeldk, helyi szereplék — esetében a formalis
stratégiai menedzsment alkalmazasa gyakran nem relevans, mikodésiik
inkabb révid tava célok mentén szervezddik. Az 6 esetiilkben inkabb a
hosszabb tavi szemléletmod és a fenntarthatosag értékként valo
elismertetése a beavatkozas els6dleges célja.

Tamogatasi forma Stratégiai menedzsment tamogatds a rendszerszintli, dinamikus
atallashoz.
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3. klaszter: Maganyos harcosok

Jellemzok Eredményes, tudatos miikodés erételjes belsd orientaciodal.
Motivacio Racionalis érvek, 0sztonzok a nyitsra, egyiittmikodésre
A benniik rejlé potencial ellenére ezen vallalatok esetében véarhat6 a
legnagyobb kihivas a korforgdsos 4atallas soran. Mikodésiiket
Modellvaltasi stratégia valdszintsithetéen er0s bizalmatlansag, zartsag ¢és alacsony kiilsé
orientaci6 jellemzi, ami akadalyozza a korforgasos gazdasag alapjat
képezo egyiittmiikodésen alapulé kapcsolatrendszerek kiépiilését.
Bizalomépités, a kapcsolatépitési lehet6ségek megteremtése (pl.
Tamogatasi forma tematikus halozatok, szakmai forumok, klaszteresedés). E szocialis toke
megerésitésével varhatdoan gyorsan aktivizalodnak, és a modellvaltas
meghatarozo, dinamikus szerepléivé valhatnak.

4. klaszter: Racionalis aktivistak

Jellemzok Nem kornyezeti megfontoltsagbol, hanem profitérdekbdl ismerték fel a
korforgasos eszkozok elényeit.
Motivacio Anyagi 6sztonzék

Azok a vallalatok, amelyek szamara a korforgasos miikodésben rejlé
elényok szamszerlisithet6k — példaul koltségesokkentés, erdforras-
hatékonysag vagy piaci versenyelény formajaban — a modellvaltas
Modellvaltasi stratégia | természetes ¢llovasai lehetnek. Velik szemben nem elsdsorban
értékalapl, hanem racionalis, gazdasagi érveken nyugvo diskurzusra van
sziikség; ezért ezek a wvallalatok a korforgdsos 4atmenetben a
vallalatvezetéi gondolkodas logikajan keresztiil szolithatok meg
leghatékonyabban.

Tamogatasi forma Esettanulmanyok, egyiittmiikodések, tuddsmegosztas.

5. klaszter: Adhoc tulélok

Jellemzok Rovid tavu lizleti fokusz, stratégai és kornyezeti tudatossag teljes hidnya.
Motivacio Kiilsé kényszeritdk, piaci 6sztonzok.

Az ezekbe a klaszterekbe sorolt vallalatok esetében a korforgasos
modellvaltas megvaldsitdsa hosszabb id6t és alaposabban felépitett,
szemléletformald ¢és meggydzésen alapuld beavatkozasi stratégiat
Modellvaltasi stratégia igényelne. A rendelkezésre allo idokeretek azonban valdszinilleg nem
teszik lehetové e folyamatok teljes kibontakoztatasat, igy ezen
vallalatcsoportok a korforgasos atallas potencialis veszteseivé valhatnak.
A jelenlegi gazdasagi kornyezetben az ad hoc miikddés egyre kevésbé
fenntarthat6, ami tovabb ndveli a beavatkozas siirgetd sziikségességét.
Az interim menedzsment az egyetlen tt: kiviilr6l érkezd, szabad kezet
Tamogatasi forma kapo korforgasos stratégiai vezetd, 1 éves iddtartamra, aki hatdrozott
1épésekben, kész stratégiaval szignifikans és atfogd atalakulast indit el.

Forras sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

A klaszterelemzés eredményeként kirajzolodo vallalati tipusok — 0sztonos talélok,
emocionalis aktivistak, maganyos harcosok, racionalis aktivistak és adhoc talélok — jol
szemléltetik, hogy a vizsgalatba bevont élelmiszeripari szereplok kiillonb6zo fejlodési
palyakon, eltérd érettségi szinten dallnak a korforgdsos gazdasdgi modellvaltas
szempontjabol. A stratégiai és kornyezeti dimenziok mentén tapasztalt kiilonbségek
szemléletmod, mikodési logika €s piaci pozicio fiiggvényében is differencialjak a
klasztereket.

A klaszterek azonositasa lehetOséget ad arra, hogy célzott szakpolitikai és

fejlesztéspolitikai beavatkozasok révén differencialt tamogatasi stratégidk kertiljenek
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kialakitasra. Mig egyes csoportoknal az alapvet6 stratégiai és kornyezeti tudatossag
megerdsitése jelent kihivast, masok esetében a kooperacios készség fejlesztése vagy a
tudatos vallalati kommunikécio elOsegitése lehet a kulcs a tovabblépéshez. A
klaszterprofilok tehat nemcsak a jelenlegi helyzet feltarasara alkalmasak, hanem alapot
képeznek a korforgasos gazdasag agazati szintli modellvaltasahoz sziikséges komplex,
célzott beavatkozasi tervek kidolgozasahoz is.

Mindezek alapjan a hetedik hipotézist (H-7) elfogadom, mivel az eredmények
egyértelmiien igazoljak, hogy a vallalatok jol elkiilonithetd csoportokba rendezhetok,
¢s e csoportok eltérd érettségi szintjei, miikddési mintdzatai €s stratégiai igényei
valéban kiilonbozd fejlesztési €és tamogataspolitikai megkozelitéseket tesznek

indokoltta.

5.2.4. Kvantitativ kutatas eredményeinek dsszefoglalasa

A magyar ¢élelmiszeripari véllalatok korében végzett kvantitativ kutatas atfogo képet ad
az agazat korforgasos gazdasagi modellvaltasra valo felkésziiltségérdl. A vizsgalat hat
alapelv mentén értékelte a vallalatokat: rendszergondolkodas, innovéacio, elkotelezddés,
egylttmikodés, értékoptimalizacid ¢€s transzparencia. Az értékelés alapjan
Osszességében igazolodott a dontés, miszerint az ¢élelmiszeripar egy olyan
magyarorszagi agazat, amely alkalmas arra, hogy a rendszerszintli modellvaltas
hajtoereje legyen. A mintdba bevont élelmiszeripari vallalatoknal elkezdddott a
modellvaltas, bizonyos pontokon mar az integraltsag elérehaladott fokan all.

A valtozok kozotti osszefliggések feltarasa, valamint a faktorelemzés és klaszterezés
révén kirajzolodott egy Osszetett, ugyanakkor értelmezhetd kép a vallalatok stratégiai
¢és kornyezeti érettségérol.

A stratégiai tudatossag mogott két latens dimenziot azonositottam: a kifelé iranyulo,
piacorientalt és a befelé iranyulo, operativ stratégiai tudatossagot. Ezek a faktorok jol
megragadjak a vallalatok miikodésének tudatossdgat mind a partnerkapcsolatok, mind
a bels6 folyamatszabalyozas szintjén. A kornyezeti érettséget leird tényezok szintén két
csoportba rendezddtek: a korforgésos értékekhez vald szandékszintii elkotelezddés és a
gyakorlati megvalosulds dimenzidjaba. Ez a kettdsség jol mutatja, hogy a vallalatok
kornyezeti tudatossaga gyakran még nem fordul at tényleges operativ megvalositasba.

A Kklaszterelemzés alapjan 6t vallalati tipust azonositottam, igazolva a hetedik
hipotézisemet, melyek eltérd érettségi szinteket €s fejlesztési sziikségleteket mutatnak.

Ezaltal eltérd fejlesztési stratégiak kidolgozasat teszik indokoltta.
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Az Osszefliggés-vizsgalatok ramutattak tovabba, hogy a véllalat mérete és
eroforrasai  szignifikdns kapcsolatban allnak a stratégiai érettséget jellemzo
tényezokkel: a nagyobb létszaml és magasabb arbevétellel rendelkezd szervezeteknél
tudatosabban jelennek meg a folyamatmenedzsment, a hatékonysagmérés, az
innovacios torekvések €és a kockazatkezelés, valamint formalizaltabb a stratégiai
tervezés. Az lgyvezetd végzettsége ugyanakkor inkdbb az iizleti kapcsolatok
menedzsmentjében, a stratégiai jovOkép alakitdsdban, valamint a korforgdsos
innovacios szandékok és az egyéni elkotelezddés erdsségében mutat meghatarozo
szerepet. A korforgdsos gazdasagi érettség terliletén a legerdsebb Osszefiiggések a
tervezett innovaciok (technologiai, szervezeti és marketing), a kérnyezeti stratégiak
(hulladék-, energia- és vizstratégia), valamint a kornyezeti hatasokrol sz616 beszamolas
terliletén jelentkeznek, kiilonosen a nagyobb ¢és fejlettebb cégeknél.

Szintén fontos eredmény, hogy a vallalati kornyezeti elkotelez6dés elsdsorban
értékalapu és deklarativ, kommunikacids szinten jelenik meg, €és csak részben parosul
tényleges pénziigyi raforditasokkal. Ez megerdsiti, hogy a modellvaltas timogatasahoz
nem csupan beruhazasokra, hanem szemléletformalasra, stratégiai gondolkodas

fejlesztésére és bizalomépitd egyiittmiikodési terek kialakitasara is sziikség van.

150



A KUTATAS GYAKORLATI EREDMENYE

6. A Kkutatas gyakorlati eredménye: a Kkorforgasos alapelvek operativ

megvaldsitasat tamogatoé stratégiai tervezéeszkoz

A kutatas egyik gyakorlati eredménye egy vallalatok szamara kidolgozott stratégiai
tervezdeszkdz, amely a korforgdsos miikddés, kutatas soran feldolgozott hat alapelvét
(rendszerszemlélet, innovacio, elkotelezddés, egyiittmiikddés, értékoptimalizalas,
transzparencia) rendszerszinti és vallalati gyakorlatba illeszthet6 mddon integralja. Az
eszkoz fejlesztése soran az empirikus (kvalitativ és kvantitativ) és szekunder
(korforgasos gazdasag és a stratégiai menedzsment széleskorii szakirodalma) kutatasi
eredmények szintézisét végeztem el. A szekunder forrdsok biztositjak a korforgasos
eszkozok, a stratégiai menedzsment megkozelitések, valamint a szabalyozasi keretek
figyelembevételét, mig az empirikus vizsgalat feltarta a magyar ¢lelmiszeripari
vallalatok erdsségeit, hianyossagait ¢és fejlesztési igényeit a korforgasos atallas soran.
A tervezdeszkoz ezt a két tudasbazist fésiili 6ssze ugy, hogy minden tervezési szinten
azonositja a cégek korforgasos tudasszintjébdl adodo fejlesztési pontokat és azokat a

stratégiai menedzsment eszkdzeivel igyekszik orvosolni.
A stratégiai utmutatd szerkezete harom f6 tervezési szintet kiilonit el:

1. akorforgasos mitkodés értelmezésének €s megértésének szintjét,

2. az atallas célallapotainak meghatarozasat és a kiinduldo helyzet
értékelését,

3. az operativ muikodéshez kapcsolodo iizleti és termékstratégiak

kidolgozasat.

E szintek egymasra épililnek, igy a vallalatok szdmara nem egyszeri, hanem iterativ
megkdzelitést biztositanak, amelyben a korkoros fejlesztések visszacsatolasi pontokon

keresztiil folyamatosan finomithatok.

6.1. A korkoros gazdasag megértése ¢és stratégiai kontextusba helyezése

Az eszkdz elsd tervezési szintje a korforgasos gazdasag fogalmi tisztazasat és stratégiai
jelentdségének megértését tamogatja. E szint feladata, hogy a szervezeti
tuddsmenedzsmentet olyan szakmai tartalmakkal (szakirodalom, tréningek, trendek)
tamogassa, amelyek segitik a dontéshozokat a korforgasos muikodés hosszu tava

gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi relevancidjanak felismerésében.
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Ezt a szintet olyan stratégiai menedzsment eszk6zok tamogatjak, amelyek abban segitik
a vallalatot, hogy strukturalt modon tarja fel a korforgasos mikodés belséd é€s kiilso
feltételrendszerét, az érintettek elvarasait, valamint a korkoros trendekhez vald

alkalmazkodas lehetdségeit.

A helyzetértékeléshez a 2.4.3. fejezetben javasolt stratégiai eszkézok — SWOT,
PESTEL, Stakeholder-analizis - alkalmazasa lchet6vé teszi, hogy a vallalat a
korforgasos miikodés szempontjabdl kritikus tényezdket stratégiai Osszefiiggésben
értelmezze, és megalapozott képet kapjon arrdl, milyen irdnyok mentén célszerii a

fejlesztéseket terveznie.

Ez a szint teremti meg a vallalati korforgasos stratégia alapjait azzal, hogy kijeldli, hol
vannak a legnagyobb fejlesztési potencialok, melyek a fenyegetések a szervezet

hosszu tava tzleti vizidba.

Feltarja, a vallalat érintettjeire milyen hatdssal lesz a korforgasos atallas, segit
azonositani kapcsolodo igényeiket és elvarasaikat. Az érintettek igényeinek feltardsa a
korforgasos gazdasagra vald atallas egyik alapfeltétele, mert a vallalati és agazati
valtozasok csak akkor lehetnek sikeresek, ha azok illeszkednek a résztvevok
motivacioihoz, elvardsaihoz ¢€s korlataithoz. A korforgasos atmenet komplex, tobb
szerepldt érintd folyamat, amelyben kulcsfontossagli az egyes érintetti szerepkdrok
azonositasa. A tdmogatd szereplok — példaul szabalyozok, innovacids szervezetek vagy
beszallitok — eldsegitik a modellvaltast azaltal, hogy erdforrasokat, tudéast és
0sztonzoket biztositanak. Az akadalyozo szerepldk — akik ellenérdekeltek a valtozasban
vagy jelentds atallasi koltségekkel néznek szembe — lassithatjak vagy gatolhatjak a
folyamatot, ha sziikségleteik és félelmeik nem keriilnek megfeleléen kezelésre. A
semleges szereplok jellemzden nem érzékelnek kozvetlen elonydket vagy hatranyokat,
ezért bevonasuk és szemléletformalasuk fontos ahhoz, hogy késdbb ne valjanak a
valtozas passziv akadalyaiva. Az érintettek igényeinek és pozicidinak rendszerszintii
megértése igy nemcsak kockazatokat tar fel, hanem az egyiittmiikodés és az 4tallast

tamogatd 0koszisztéma €pitésének alapjat is megteremti.
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6.2. A korkoros atallas célallapotainak meghatarozasa és a kiindulo helyzet

értékelése

A masodik tervezési szint az atallas célallapotainak konkretizalasara, illetve a jelenlegi
korforgasos teljesitmény szamszeri értékelésére 6sszpontosit, valamint megalapozza a
mérhetéség rendszerét. A  korforgasos atallas stratégiai megalapozasahoz
elengedhetetlen, hogy a vallalatok olyan diagnosztikai és értékelési eszkozoket
alkalmazzanak, amelyek képesek a mikodés komplex kornyezeti, gazdasagi és
szervezeti Osszefiiggéseit feltarni. Ezt a célt szolgaljak a szakirodalmi részben
bemutatott stratégiai modszerek is. A Sustainable Balanced Scorecard a kornyezeti és
rendszerébe, és lehetdvée teszi, hogy a korforgasos miikodés hosszl tdvia céljai mérhetd
¢és szamonkérhetd stratégiai tényezOként jelenjenek meg. Az életciklus-elemzés (LCA)
rendszerszemléleti modszertani keretet biztosit az egyes termékekhez vagy
folyamatokhoz kapcsoldodé kornyezeti terhelések teljes életit menti értékelésére, igy
pontosan azonosithatok a fejlesztési fokuszok, illetve azok a korfolyamatok, ahol a
korforgasos megolddsok a legnagyobb hatékonysaggal érvényesithetdk. Az
anyagaram-elemzések (Material Flow Analysis, MFA) a vallalaton beliili és véllalaton
atnyuld anyagkapcsolatok és eréforras-aramok szadmszerlsitésével tdmogatjak az
er6forras-hatékonysag €s a zart hurka rendszerek kialakitasat, ami a korkoros gazdasag
alapelveinek gyakorlati megvalositasahoz kulcsfontossagu. E modszerek egyiittes
alkalmazasa biztositja, hogy a vallalat a korforgasos atallast nem elszigetelt
fejlesztésekként, hanem atfogo stratégiai rendszerként értelmezze, amely egyszerre
¢épiil a mérhetd teljesitményre, a rendszerszintli kornyezeti értékelésre €s a mikodési

folyamatok folyamatos fejlesztésére.

Osszegezve ebben a fazisban torténik
o akornyezeti terhelések életciklus menti azonositasa,
o afejlesztési pontok azonositéasa,

e az erb6forras-felhasznalashoz kapcsolodd kockédzatok ¢és lehetdségek

szamszerusitése, valamint

o astratégiai célokhoz kapcsolddd mérdszamok kijeldlése.
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A kutatas eredményei alapjan kiilondsen fontos ez a szakasz, mivel a kvantitativ
elemzés azt mutatja, hogy a vallalatok korforgasos tudasszintje €s fejlettsége heterogén,
ezért a célallapotot a valos kiinduld allapothoz sziikséges igazitani. A tervezdeszkoz
ebben a 1épésben biztositja, hogy a vallalati stratégia valés mérési pontokra és nem

deklarativ elkotelezodésekre épiiljon.

6.3. Uzleti modell és operativ szintii korforgasos megoldasok tervezése

A harmadik tervezési szint az operativ megvalodsitashoz kapcsolodik, tizleti modell-,
termék- és folyamatfejlesztési szinten tamogatja a korforgasos atallast. Ehhez a
tervezési szinthez rendelt eszkozok — mint a Circular Business Model Canvas, a
modularis design, a lean-menedzsment, az ipari szimbidzis, valamint a termék helyett
szolgaltatds modell — mind azt a célt szolgaljak, hogy a szervezet mikodése a

gyakorlatban is a korforgasos elveket kovesse.

Ez a tervezési szint kiillonosen fontos az ¢élelmiszeriparban, ahol a kvantitativ kutatas
eredményei szerint a vizsgalt iparagi szereplok részben mar rendelkeznek korforgasos
gyakorlati megoldasokkal, ugyanakkor sok esetben hidnyzik azok rendszerszintii
integracioja. A gyakorlati megvalositas soran ezért kiemelt szerepet kap a testreszabott
stratégiaalkotas, amely biztositja, hogy a vallalat a korforgasos eszkoztarbol azokat a
megoldasokat valassza ki, amelyek ténylegesen illeszkednek er6forrasaihoz,
sablon mentén valésul meg: minden vallalatnal olyan egyedi megoldascsomagot kell

kialakitani, amely az adott szervezet versenyeldnyeire és miitkodési sajatossagaira épit.

A tervezési szint masik kritikus eleme az alkalmazasi fegyelem, vagyis annak
biztositasa, hogy a kijelolt korforgasos fejlesztések tartosan és kovetkezetesen
¢épiiljenek be a mindennapi miikddésbe. Ennek feltétele a folyamatok pontos
dokumentélasa, az elvart teljesitménymutaték kijeldlése, valamint a munkatarsak
szerepeinek és feleldsségeinek egyértelmii meghatarozasa. A lean-menedzsment, az
¢letciklus-alapu szemlélet és a visszacsatolt mérések integralasa mind hozzdjarulnak
ahhoz, hogy a korforgasos megoldasok ne csak pilot-szinten jelenjenek meg, hanem

stabil, mérhetd teljesitményli miikodési gyakorlatta valjanak.

A korforgésos operativ atallas emellett hatarozott valtozasmenedzsmentet igényel. A

vallalatoknak nem csupan 01j eszk6zoket és folyamatokat kell bevezetniiik, hanem olyan
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szervezeti kultarat is sziikséges kialakitaniuk, amely tamogatja az innovaciot, az
egyiittmiikddést és a hosszu tavh fenntarthatosagi célok iranti elktelezodést. Az atallas
soran a kommunikacio, a bels6 edukacio, a motivacios rendszerek atalakitasa és a
vezetdi elkotelezettség mind meghatarozo tényezok. Az empirikus kutatas eredményei
is azt mutatjak, hogy a vezeto6i attitiid és a vallalati elkotelezOdés egyarant szignifikans

szerepet jatszanak a korforgasos gyakorlatok vallalati érettségében.
Ez a tervezési szint 0sszefoglaloan abban segiti a vallalatot, hogy

e az értékajanlatot korforgasos logikaval finomhangolja,

o fejlessze termékeit és csomagolasi megoldasait,

o kiépitse a korforgasos stratégiai partnerségeket,

e Atalakitsa folyamatait a tartossag, eréforras-hatékonysag és

ujrahasznosithatdsag iranyaba,
o vallalatspecifikus korforgésos stratégiat hozzon létre,

e biztositsa a bevezetett megoldasok fegyelmezett, mérhetd és fenntarthatd

alkalmazasat,
e ¢&s kezelje a korforgasos atallas szervezeti €s kulturalis kihivasait.

Ez a szint tehat a korforgasos atallas ,,operativ magja”: ahol az elvek konkrét tizleti
dontésekke, fejlesztési projektekké és mindennapi miikddési gyakorlatokkd valnak —

¢s ahol az 4tallas sikere végso soron elddl.

6.4. A tervezdeszkoz gyakorlati alkalmazasa

A korforgésos stratégiai tervezdeszkoz gyakorlati alkalmazasa alapvetden azon mulik,
hogy a vallalat képes-e megteremteni azokat a szervezeti feltételeket, amelyek

biztositjak a tervezési logika kovetkezetes beépiilését a miikodésbe.

A korforgéasos atallds nem csupan koncepcionalis vagy elméleti keretek kijelolését
igényli, hanem a stratégiai tervezdeszkozok kovetkezetes és fegyelmezett gyakorlati
alkalmazéasat. Amikor egy vallalat a jelen kutatdsban bemutatott tervezéeszkozt

hasznalja, a folyamat s fentickben részletezett el6készitd szakaszbol, egy részletes
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diagnozisbol, egy kozdsen kialakitott stratégiai tervezési ciklusbol, majd a gyakorlati

implementaciobol €s visszacsatolasbol épiil fel, ahogy a 22. &bra Osszefoglaloan

mutatja.
Helyzetértékelés és Célillapotok és Folyamatok, intézkedések és
alapelvek oveteé eszkozok
0 Fogalmak megértése, O Hosszu tavua, ambicidzus 0 Korforgasos értékajanlat
tudatositasa korforgasos célok meghatérozasa kidolgozasa
O Hosszutavl lehetdségek és 0 Jelenlegi kérforgasos Q0 Karforgasos alapelvek beépitése a
veszélyek elemzése teljesitmény mérése tervezési €s gyartasi folyamatokba
O Erintettek elvarasainak O Termékek és szolgaltatasok 0O Dedikalt projektmenedzser a
azonositasa elemzése korforgasos atallasra
SWOT SBSC KORFORGASOS UZLETI MODELL
PESTEL LCA VASZON
STAKEHOLDER-ANALYSIS ANYAGARAM-ELEMZES CIRCULAR LEAN MENEDZSMENT
PSS
A vdllalat tisztdban lesz a kilsd és A vdllalat rendelkezik egy kiindulo Avallalat a stratégiai céloknak
belsd tényezdkkel, amelyek dllapotfelméreéssel €s egy vildgos, megfeleld, konkrét operativ
dsoljdk a korforgdsos mérhetd célrendszerrel a lepeseket tesz a korforgdsos
ata €s azonositja a lehetséges | kérforgdsos atdlldshoz. mukodés integralasdra.
stratégiai irdnyokat.

22. abra Stratégiai tervezéeszkoz alkalmazasanak folyamata

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés, 2025

A folyamat motorja a kijelolt felelés — vagy felelds csoport, aki a teljes atallasi
folyamatot kézben tartja, felel a tervez6eszk6z miikodtetéséért, a fejlesztési dontések
koordinacidjaért, a kiillonbozo szervezeti egységek kozotti szinergikus kapcsolatok

megteremtéséért, valamint az elérehaladas folyamatos nyomon kovetéséért.

Ahogy az empirikus kutatdsban a klaszterelemzés eredményei mutatjak, sok vallalat
szamara elengedhetetlen, hogy a belsd kapacitasokat kiilsé tanacsadokkal egészitsék ki,
akik képesek objektiv ,kiilsé szemként” ravilagitani a szervezeti vakfoltokra,
biztositjak a korforgasos tudas €s jo gyakorlatok beépitését, és csokkentik a belsd
er6forrasokra nehezedo szervezeti terheket. Ez utobbi kiilondsen fontos akkor, amikor
a korforgasos atallas a mindennapi miikodés mellett jelentkez6 plusz feladatként jelenik

meg.

A tervezbeszkoz hatékony miikodtetéséhez elengedhetetlen a funkciok kozotti
egyittmiikodés. Javasolt tobb szakteriilet képviseldibol allé munkacsoportok
létrehozasa annak érdekében, hogy a korforgéasos fejlesztések integralt szemléletben
valosuljanak meg. Az ilyen munkacsoportok biztositjdk, hogy a megoldasok ne
elszigetelten, hanem a teljes értéklanc milkodésével Osszhangban keriiljenek

kialakitasra.
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A korforgasos atallas természeténél fogva tobb érintetti kort érint, ezért a belso €s kiilsé
érdekeltek folyamatos bevonasa is nélkiilozhetetlen. A beszallitok, partnerek,
munkatarsak, tigyfelek vagy éppen a helyi kozosségek visszacsatoldsai lehetdvé teszik,
hogy a vallalat olyan fejlesztéseket valdsitson meg, amelyek tényleges igényekre

reagalnak, és amelyek végrehajtasa szélesebb kori tamogatast élvez.

A kovetkezetes alkalmazas €s a vezetOi elkdtelezodés szintén meghatarozo tényezok.
A tervezOeszkodz csak akkor valik valodi miikodési iranytiivé, ha a vezetés nemcsak
deklaralja a korforgdsos miikddés fontossdgat, hanem aktivan tdmogatja annak
beépiilését a vallalat iranyitasi rendszerébe. Ehhez hozzatartozik az egyértelmii
felelosségek kijelolése, a mérdszamok rendszeres figyelése, a teljesitményértékelésbe
torténd integracid, valamint a munkatarsak folyamatos tajékoztatasa és motivalasa. A
vezetdi példamutatas megkeriilhetetlen ahhoz, hogy a korforgasos logika ne egyszeri

projektként jelenjen meg, hanem a szervezeti mikddés szerves részévé valjon.

Mindezek a tényezdk végsd soron a kultiravaltas iranydba mutatnak. A korforgasos
tervezdeszkdz alkalmazisa akkor ér el tartds eredményt, ha a szervezetben olyan
szemlélet alakul ki, amelyben a korforgdsossag nem kiilon feladat, hanem
rendszerszintli alapelv, amely atitatja a dontéshozatalt, a napi milkddést és az
innovacios tevékenységet. A kulturavaltas biztositja, hogy a megvalositott fejlesztések
nem elszigetelt kezdeményezések maradnak, hanem i1dével onfenntarté modon épiilnek

be a vallalat gondolkodaséaba, folyamataiba és értékteremtési rendszerébe.

Osszegzésként megallapithato, hogy a korforgasos stratégiai tervezdeszkdz akkor képes
valddi valtozast eldidézni a vallalati mitkddésben, ha a szervezet képes megteremteni
azokat a strukturdlis, mikodési és kulturalis feltételeket, amelyek biztositjadk a
kovetkezetes alkalmazast, a funkciok kozotti egylittmiikodést, az €rintettek bevonasat
¢és a vezetdi elkotelezddés tartossagat. A korforgasos atallas sikere igy nem pusztan a
modszertani eszkoztaron mulik, hanem azon a szervezetfejlesztési folyamaton is, amely

képes a tervezdeszkoz logikajat a mindennapi dontéshozatal részévé tenni.

A megvaldsitashoz sziikséges részletes modszertani 1épéseket €s az alkalmazhatd
eszkozok atfogod attekintését az 5. szdmu melleklet foglalja 6ssze, amely a gyakorlati

implementacidt tamogatd operativ itmutatdként szolgal.
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7. Hipotézisek értékelése

A kutatas soran megfogalmazott hipotézisek a szakirodalmi attekintés és a kutatasi
modell szintézise alapjan sziilettek, céljuk a korforgasos gazdasagi atallas
tdmogatasahoz sziikséges feltételek, kapcsolatok €s vallalati mintazatok feltérképezése
volt. Az empirikus kutatds — kvalitativ és kvantitativ moddszerek egylittes
alkalmazasaval — lehetdséget adott e feltételezések értékelésére. A kovetkezokben
hipotézisenként haladva mutatom be, hogy az egyes tételek milyen mértékben nyertek
megerdsitést vagy elvetést, és milyen gyakorlati, szakpolitikai vagy elméleti tanulsagok
vonhatok le ezekbdl.

H-1. Magyarorszagon létezik egy szervezetileg és funkcionalisan is azonosithato
tamogatoi halo, amely kimondottan a korforgasos gazdasagi atallast szolgalja, és
amelynek jelenléte a rendszerszintii modellvaltas elengedhetetlen feltétele.

A hipotézis értékeléséhez a modszertan részben kifejtett kivalasztasi és bevonasi
szempontok alapjan azonositasra kertilt 25 szervezet. A kornyezeti fenntarthatdsag és
gazdasagi transzformacid viszonylag 0j, komplex kihivasrendszert jelentd teriiletén ez
a szam jelentsnek tekinthetd. fgy a szervezetek szakmai tevékenységi teriilete és
miikodési dimenzidja — vagyis az altaluk képviselt agazati fokusz és a nyujtott
tdmogatasi tevékenység jellege (példaul szemléletformalds, kutatds, oktatas,
tandcsadas) — megallapithatdo, hogy Magyarorszdgon miikédik egy sokszereplds
tamogat6i halo, amely strukturdlt modon képes hozzéjarulni a korforgasos gazdasagi
modellvaltas elméleti és gyakorlati megalapozasahoz. A kompetenciatérkép
eredményei arra utalnak, hogy a haldzat milkodési jellegébdl fakadd kapcsolodasi
mintazatok €s komplementer kompetencidk nemcsak az atallds Osztonzésére, hanem
annak koordinalasara ¢és tudasalapti timogatéasara is alkalmassa teszik ezt a timogatoi
halot.

A vizsgalatok eredményei alapjan ezt a hipotézist elfogadottnak tekintem.

H-2. A tamogatdi halo és a korforgasos atallas gyakorlati megvalositasaban
érintett piaci szereplok kozott aktiv, kétiranyu és tartalmilag relevans kapcsolat
mikodik, amely hozzajarul a halozat tényleges hatékonysagahoz a vallalati atallas
tamogatasaban.

A disszertacio keretében jellemzésre keriilt szamos olyan tdmogatoi tevékenység,
amely a korforgasos gazdasagi transzformacio rendszerszintli megvaldsulasdhoz hozza

tud jarulni. Azonban nem volt azonosithatd olyan tevékenységtipus, amely minden, a
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kompetenciatérképen azonositott Okoszisztéma-szereplonél egységesen megjelenik.
Ezek alapjan megallapithaté, hogy a hazai innovacidés Okoszisztéma korforgasos
atalakuldsa szempontjabél még nem teljes az integracid, strukturalis fejlesztést
igényelhet az informacidaramlas, valamint a funkcionalis egyiittmiikodések
megerdsitése.

A vizsgalatok eredményei alapjan a H-2 hipotézist elvetem.

H-3. A korforgasos gazdasagi atallas szempontjabol vizsgalt szektorok koziil a
magyar élelmiszeripar az elérhetéség, a fejlesztési potenciil, a nyitottsag és a
rendelkezésre allo tudas alapjan olyan kiemelked6 agazatként azonosithato, amely
megalapozhatja egy korforgasos gazdasagi stratégiai utmutato és dontéstamogato
eszkoz kialakitasat.

A hipotézis megfogalmazasa az Eurdpai Unid korforgdsos gazdasagra vonatkozo
stratégiai dokumentumain, valamint az OECD Magyarorszdg szamara készitett
helyzetelemzésén és szakpolitikai ajanlasain alapul. Az EU-s dokumentumok elemzése
azért bir kiemelt jelentdséggel, mert Magyarorszag tagallami kotelezettsége révén
ezekhez az uniés iranyelvekhez és rendeletekhez igazodva alakitja korforgasos
gazdasagra iranyuld szakpolitikai és intézményi kereteit. A hipotézisemet a 25
korforgédsos gazdasagi szakértovel készitett mélyinterju alapjan igazoltam.

A kutatasba bevont szakérték tulnyomo tobbsége emlitette az €lelmiszeripart,
valamint a mezdgazdasagot, illetve az ehhez kothetd biomassza alapt gazdasagot, mint
huzodagazatot. Egyetértenek a szakértok abban, hogy ezek az d4gazatok Magyarorszagon
nagy multra tekintenek vissza, jO adottsagokkal rendelkeznek, ezért stratégiai
fontossagu szerepet kell kapjanak a korforgasos atallasban. Egy szakértd emlitette ezen
teriiletek elényeként azt is, hogy a természetkozeli jelleg miatt gordiilékenyebb atallas
prognosztizalhato.

A hipotézis elfogadasat tovabb erdsitik a leird statisztikdk eredményei is, amelyek
azt mutatjak, hogy a mintaba keriilt élelmiszeripari vallalatok korforgéasos tudasszintje
¢s fejlettsége — kiilondsen az innovaciods aktivitds, az egylittmiikdodési nyitottsag és a
korforgasos gyakorlatok részleges integracidja terén — kiemelkedd alapot kindl a
szektor stratégiai szerepének betoltéséhez.

Ez alapjan ezt a hipotézist elfogadottnak tekintem.
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H-4. Egyértelmii és pozitiv kapcsolat mutathato Ki a szervezeti elkotelezodés és
felelosségvallalas, valamint a korforgasos érettséget befolyasolo vallalati tényezok
kozott a vizsgalt élelmiszeripari vallalatoknal.

A vallalati elkdtelezddés tobb kornyezeti indikatorral is mérsékelt pozitiv korrelaciot
mutat, kiilondsen azokkal, amelyek a kornyezeti torekvések tudatos kommunikéciojat,
illetve stratégiai megkdzelitését irjak le.

- Bels6 kornyezeti kommunikacié (t = 0,58) és kiilsé kornyezeti kommunikécio (t
= 0,56). Erdteljes kapcsolat mutatkozik, ami azt jelzi, hogy a kornyezeti
elkotelezodés elsdsorban a vallalati kommunikéacidban nyilvanul meg — ez a
valaszadok szintjén érzékelt értékalapu elkotelezddést tiikrozi.

- Hulladékstratégia (t = 0,44), energiastratégia (t = 0,43), vizstratégia (t = 0,39).
Az elkotelezodés a stratégiai dokumentumok meglétében is tiikrzodik, ami a
hosszl tavl szemlélet jelenlétét mutatja.

- Masodlagos nyersanyaghasznalat (t = 0,42). Ez a kapcsolat arra utal, hogy az
értékalapu elkdtelez6dés az anyaghaszndlati dontések szintjén is megjelenhet.

- Termékéletit nyomonkovetése (t = 0,33) és korforgasos termékinnovacié (t =
0,47). Az elkotelezett vallalatok hajlamosabbak a termékek fenntarthatosagi
életutjat figyelembe venni és innovécioikban is megjeleniteni a korforgasos
elveket.

Ezek alapjdn ezt a hipotézist részben tekintem elfogadottnak, mivel nem valamennyi

korforgasos érettséggel mutat egyértelmi kapcsolatot a vallalati elkotelezodés.

H-5. Egyértelmii kapcsolat tarhato fel a vallalat demografiai sajatossagai
(alkalmazotti 1étszam, arbevételi kategoria, és az iigyvezeto végzettsége), valamint
a stratégiai érettség kozott a vizsgalt élelmiszeripari vallalatoknal.

Az asszociacios vizsgalatok eredményei alapjan szignifikdns kapcsolat mutathat6 ki
a vallalati demografiai jellemzOk (alkalmazotti 1étszam, arbevétel kategoriak,
ligyvezetd legmagasabb iskolai végzettsége) €s a stratégiai érettséget leird tényezdk
kozott a vizsgalatba bevont élelmiszeripari vallalatok esetén. A Cramér-féle V mutat6d
értékei tobb esetben kozepes erdsségii Osszefliggést jeleztek, kiillondsen a folyamatok
kozotti  egyiittmiikodés, a folyamatok hatékonysaganak mérése, az innovacios
gyakorlatok és az lizleti kapcsolatok tudatos menedzsmentje teriiletén.

Mindezek alapjan a H-5 hipotézist — miszerint a vallalati demografiai sajatossagok

¢és a stratégiai érettség egyes mutatdi, mint a folyamatok szabalyozottsaga, kockazatok
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tudatos menedzselése, innovacid, valamint az Uzleti kapcsolatok tudatos

menedzsmentje kozott dsszefiiggés all fenn — elfogadottnak tekintem.

H-6. Egyértelmi kapcsolat tarhato fel a vallalat demografiai sajatossagai
(alkalmazotti létszam, arbevételi kategoria és az iligyvezet6 végzettsége), valamint
a korforgasos érettség kozott a vizsgalt élelmiszeripari vallalatoknal.

Az asszociacids elemzések alapjan a vallalati demografiai jellemzok ¢és a
korforgasos gazdasagi érettséget leird valtozok kozott tobb gyenge és kozepes erdsségii
Osszefiiggés mutathatd ki a vizsgalatba bevont vallalatok esetén. A legerdsebb
kapcsolatok a tervezett korforgasos innovaciokhoz (technologiai, szervezeti,
marketing) kotddnek, amelyek foként a vallalat méretével és a vezetd végzettségével
allnak Osszefliggésben. Emellett az egyéni elkdtelez6dés a vezetd végzettségével
mutatott kiemelked6en szoros kapcsolatot, mig a hulladék- és energiastratégia inkabb
a nagyobb méretli, komplexebb miikodésii vallalatokra jellemzé. A koérnyezeti
beszamolok készitése szintén a magasabb arbevétellel és végzettséggel rendelkezd
vezetéshez kdthetd.

Ezek az eredmények aldtdmasztjdk a H—6 hipotézist, miszerint a vallalati

demografiai sajatossagok és a korforgasos érettséget jellemz6 egyes valtozok, mint a

hulladék- és energiastratégia megléte, kornyezeti beszamolo készitése, korforgasos

innovaciok kozott szignifikans 0sszefiiggés all fenn.

H-7. A korforgasos gazdasagi modellvaltas fenntarthatésagi és stratégiai
feltételei alapjan a vizsgalt élelmiszeripari vallalatok olyan jol beazonosithato
csoportokba rendezhetok, amelyek eltéré korforgasos gazdasagi stratégiak
kidolgozasat és alkalmazasat teszik sziikségessé és egyben lehetové.

A klaszterelemzés eredményeként kirajzolodo vallalati szegmensek — Gsztonds
tulélék, emociondlis aktivistak, magényos harcosok, raciondlis aktivistak és adhoc
tulélok — jol szemléltetik, hogy a vizsgalatba bevont élelmiszeripari véllalatok
kiilonbozd fejlodési palydkon, eltérd érettségi szinten allnak a korforgasos gazdasagi
modellvaltas szempontjabol. A stratégiai €s kornyezeti dimenziok mentén tapasztalt
kiilonbségek szemléletmdod, miikddési logika és piaci pozicio fliggvényében is
differencidljak a klasztereket.

A klaszterek azonositasa lehetdséget ad arra, hogy célzott szakpolitikai és
fejlesztéspolitikai beavatkozasok révén differencialt tiamogatasi stratégidk kertiljenek
kialakitasra. Mig egyes csoportokndl az alapvetd stratégiai és kornyezeti tudatossag

megerdsitése jelent kihivast, méasok esetében a kooperaciods készség fejlesztése vagy a
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tudatos vallalati kommunikacié eldsegitése lehet a kulcs a tovabblépéshez. A
klaszterprofilok tehat nemcsak a jelenlegi helyzet feltarasara alkalmasak, hanem alapot
képeznek a korforgasos gazdasag adgazat szintli modellvaltasahoz sziikséges komplex,
célzott beavatkozasi tervek kidolgozasahoz is.

Ezek alapjan a H-7 hipotézist elfogadottnak tekintem.
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8. Uj és ujszerii eredmények

A dolgozat két 6 vizsgalati fokusz mentén — a korforgdsos menedzsment gyakorlati
alkalmazdsa ¢és az ehhez illeszkedd stratégiai menedzsment mechanizmusok
feltérképezése — egy empirikus kutatds keretében, egy relevans A4gazatra, az
¢lelmiszeriparra koncentralva hat témateriiletet dolgozott fel részletesen. A kvantitativ
vizsgalatot megeldzte a korforgasos gazdasag hazai tdmogatdi infrastrukturajanak
feltarasa, valamint a kulcsszereplokkel folytatott szakértéi interjuk, amelyek a
modellvaltas intézményi ¢és szervezeti kornyezetének megértését szolgaltak. Az
ezekhez kapcsolodo kutatasi célkitiizések alapjan megfogalmazott hipotézisek
vizsgalata olyan szakmai kérdésekre ad valaszokat, amelyek a korforgésos gazdasagra
vald atallas kritikus pontjait érintik. Mivel a stratégiai menedzsment és a korforgasos
gazdasagi transzformécio metszetében a tudomanyos diskurzus még formalodoban van,
a dolgozatban bemutatott eredmények 01j tudomanyos felismeréseket, illetve innovativ
szemléletet képviselnek. A fejezet célja, hogy a kutatds soran feltart legfontosabb
tudomanyos megallapitdsokat tomdren, strukturalt formaban dsszegezze.

1. Tézispont

A korforgdsos gazdasagi atallas tamogatasara Magyarorszdagon létrejott egy
strukturalt, sokszereplds tamogatoi halozat, amely képes a rendszer- és tudasalapu
transzformdcio osztonzésére, koordinadldasara és szakmai tamogatasara.

— Ez a halézat képes lehet koordinéacids kozpontként mitkddni a kdrforgasos atallas
orszagos szintili programjainak tervezésében és végrehajtasaban.

2. Tézispont

A hazai tamogatoi 6koszisztéema és a gyakorlati megvalositasban érintett vallalati
szereplok kozott a  funkciondlis — egyiittmiitkodés még nem integralt;, az
informacioaramlds és a tevékenységek szinergidaja strukturdlis fejlesztést igényel.

— A modellvaltads tamogatasa érdekében sziikség van a tdmogatd szervezetek és
vallalatok kozotti kapcsolatok tudatos fejlesztésére, példaul platformok, kozos
programok €s integralt tudasmegosztas révén.

3. Tézispont

Az élelmiszeripar azonmosithato, mint a magyarorszagi korforgdsos gazdasagi
modellvaltas szempontjabol kiemelt jelentoségii dgazati erdkozpont, amelyet a
szakértoi interjuk és a leiro statisztikai eredmények egyardnt megerositenek. A szektor

korforgasos tuddsszintje, részben mar intézményesiilt gyakorlatai, innovacios
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aktivitasa és egyittmiitkodési nyitottsaga olyan alapot biztosit, amely alkalmassa teszi
egy dagazatspecifikus stratégiai tervezoeszkoz prototipusanak megalapozasara.
Ugyanakkor az érettségi szintek heterogenitasa arra utal, hogy az agazat erékozponti
szerepe nem automatikusan adott, hanem a vallalati képességek tovabbi fejlesztésével,
valamint célzott szakpolitikai és tamogato beavatkozasokkal valhat teljeskoriien
érvenyesse.

— Ennek megfeleléen az élelmiszeripar realis és igéretes célzott beavatkozasi
teriiletként szolgalhat pilot programok, j6 gyakorlatok és optimalis teljesitménymintak
kidolgozasdhoz, amelyek — megfelelé adaptiacid mellett — mas &gazatokban is
alkalmazhatok.

4. Tézispont

A vizsgalatba bevont magyar élelmiszeripari vdllalatok esetén a kornyezeti
elkotelezodés és felelosségvallalas pozitiv kapcsolatban dll a korforgdsos gazdasagi
miuikodéshez kapcsolodo feltételek — kiilonosen a kérnyezeti kommunikacio, kornyezet-
stratégiai dokumentumok és masodlagos nyersanyaghasznalat — meglétével.

— Az élelmiszeripari vallalatok kornyezeti attitiidje elére jelezheti a gyakorlati
cselekvésre valo hajlandosagot, ezért az értékalapu szemléletformalas hosszu tavon a
vallalati megvalosuléds timogatasaban is eredményes befektetés lehet.

5. Tézispont

Avizsgalatba bevont hazai élelmiszeripari vallalatok esetén a vallalati demografiai
sajatossagai (vallalat mérete, bevétele és az iigyvezetd végzettsége) és a stratégiai
érettséget jellemzo tényezok, mint a folyamatok menedzsmentje, kockdzatok tudatos
kezelése, innovacio és kapcsolatmenedzsment Kozott szignifikdns kapcsolat dll fenn.

Az asszociacios vizsgalatok eredményei igazoltdk, hogy a vallalat mérete
(alkalmazotti létszam, arbevétel) és az ligyvezetd végzettsége kozepes erdsségii
Osszefliggést mutat tobb stratégiai tényezdvel a vizsgalatba bevont vallalatok esetén (pl.
folyamatmenedzsment, hatékonysagmérés, Innovacios torekvések,
kapcsolatmenedzsment).

— A véllalati hattérjellemz0k meghatarozo szerepet jatszanak a stratégiai tudatossag
¢és érettség kialakulasaban, ezért a fejlesztési programok kidolgozasanal indokolt a
szegmentalt megkozelitések alkalmazésa.

6. Tézispont

A vizsgadlatba bevont élelmiszeripari vallalatok esetén, a vallalati demogrdafiai
sajatossdagok és a korforgasos gazdasagi érettség egyes dimenzioi (hulladékstratégia,
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energiastratégia, kornyezeti beszamolok, kapcsolodo informaciomenedzsment,
kérforgasos innovaciok) kozott szignifikans osszefiiggés mutathato ki.

Az elemzések alapjan a nagyobb méretli és magasabb arbevétellel rendelkezd
vallalatok tudatosabban alakitanak ki korforgasos stratégiakat (pl. hulladék-, energia-
¢és vizgazdalkodas), mig a vezetok magasabb végzettsége erdteljesebben kapcsolodik
az egyéni és szervezeti elkotelezodéshez, valamint a tervezett innovacidkhoz. Az
eredmény Ujszertisége abban all, hogy a hazai élelmiszeriparban elséként mutatja ki: a
vallalati hattérjellemz0k nemcsak a stratégiai tudatossdgot, hanem a korforgasos
atmenet gyakorlati elokészitését és megvaldsitasat is érdemben befolyasoljak.

— GQGyakorlati szempontbol ez azt jelenti, hogy a szakpolitikai és tdmogato
intézkedéseknek differencidltan kell megcélozniuk a kisebb, alacsonyabb
erOforrasszinttel rendelkezO vallalatokat, illetve azokat a vezetOket, akiknek tovabbi
képzése hozzajarulhat a korforgasos érettség noveléséhez.

7. Tézispont

A stratégiai és kornyezeti érettségi dimenziok mentén a vizsgalatba bevont magyar
élelmiszeripari vallalatok jol beazonosithato klaszterekbe sorolhatok, amelyek eltéro
fejlettségi szintjiik és miikédési logikajuk alapjan célzott, differencialt fejlesztési és
tamogatasi programokat és beavatkozdsokat tesznek sziikségessé és lehetove.

— A klaszteralapu megkozelités lehetévé teszi, hogy a tdmogatasi eszkozok és
beavatkozasi programok hatékonyabban célozzak meg a kiilonb6z0 vallalati tipusokat,

novelve ezzel a korforgasos atallas hatékonysagat és eredményességét.
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9. Az eredmények gyakorlati alkalmazhatésaga

A disszertacioban bemutatott eredmények alapjan tobb szinten is azonosithatok olyan
beavatkozasi pontok, amelyek megalapozhatjak a korforgasos gazdasagi modellvaltas
tudatos tdmogatasat, kiillondsen az élelmiszeripar agazati sajatossagaira szabott
fejlesztéspolitikai és vallalati stratégidk megalapozasan keresztiil.

A javasolt Iépések egy része makro — szakpolitikai, fejlesztéspolitikai, intézményi —
szinten értelmezhetd, mig masik része kozvetleniil a vallalati dontéshozatalt és
miikodést célozza. A két szint nem valaszthato el élesen, a gazdasagi modell atalakitasa
rendszerszintii gondolkodast, ugyanakkor célzott, szervezeti szintli megvalositast is
feltételez.

A kutatds egyik legfontosabb gyakorlati eredménye a tdmogatéi Okoszisztéma
feltérképezése és kompetencidk szerinti strukturalasa, amely atfogd képet ad a hazai
korforgasos gazdasagi transzformaciot segité szereplokrol. A halézat azonositasa
lehetdséget teremt egy olyan tudasalapt, kdzvetitd és koordindlo rendszer kialakitdsara,
amely képes a vallalati igényeket célzott timogatasi formakkal kiszolgalni. A halozat
funkciondlis kapcsolodasok terén — egyértelmii irdnyt jelolnek ki a szervezeti €s
szakpolitikai beavatkozasok szamara.

A makroszintli javaslatok — igy példaul a tdmogatoi halo strukturalasa, a vallalati
érettséghez illeszkedd fejlesztési logika vagy a szegmensalapt beavatkozasi stratégia —
a korforgésos atallas koordinalasdhoz, a tamogat6 szervezetek kozotti egytittmiikodés
fejlesztéséhez ¢€s a célzott szakpolitikai Osztonzorendszerek kialakitasahoz nytjtanak
gyakorlati tampontot. Ezek az eredmények hozzdjarulnak a korforgasos gazdasag
tudasalapu megvaldsitdsdhoz.

A klaszterelemzésen alapuld vallalati csoportképzés lehetdvé teszi, hogy a
szereploket ne egységes, hanem differencialt tAmogatasi logika mentén kezeljiik. A
klaszterek — az 6sztonds tuléloktol a racionalis aktivistakig — eltéré mértékben és modon
igénylik a stratégiai tudatossag, kornyezeti érzékenység vagy egylittmiikddési
hajlanddsag fejlesztését. A személyre szabott, klaszterspecifikus intervencidk nemcsak
hatékonyabb erdforras-felhasznalast eredményezhetnek, hanem a modellvaltés titemét
és mélységét is jelentdsen javithatjak. A klaszterprofilok fejlesztéspolitikai adaptalasa
Osztondzheti a célzott kommunikécios, edukacidos vagy szabéalyozdsi eszkozok

bevezetését is.
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A kvantitativ kutatds eredményei alapjan a kornyezeti elkotelez6dés és a stratégiai
érettség  szintjeinek mérése Uj eszkozként szolgalhat a vallalatok korforgasos
potencialjanak értékelésében. Kiilondsen az ligyvezetd végzettségével €s az arbevételi
kategoriaval kimutatott Osszefiiggések arra vilagitanak ra, hogy a véllalatvezetés
képzettsége €és a méretgazdasdgossdg jelentds hatissal van a vallalati dontések
kornyezethez valdé viszonyara. Ez az eredmény jol hasznosithato példaul
mentorprogramok, tudasatadasi platformok, vagy vezetdi képzések célcsoportjainak
meghatarozasaban.

Fontos gyakorlati tanulsdg, hogy a vallalati elkdtelezédés leginkdbb a
kommunikécios gyakorlatokban és a stratégiai dokumentumok meglétében mutatkozik
meg, mig a korforgasos technoldgiai megoldasok adaptalasa gyakran nem értékalapu
elkotelez6désbdl, hanem gazdasagi racionalitasbol fakad. Ez azt jelzi, hogy a
korforgasos transzformacids programok esetében a racionalis és érzelmi motivaciokat
egyarant érdemes megszolitani, kiilonb6z6 narrativakkal.

A kutatds tovabbi gyakorlati értéke, hogy segit azonositani a modellvaltas
szempontjabol kritikus csoportokat, akik vagy lemaradhatnak az atmenetben (,,adhoc
talélok™), vagy akik kulcsszereplokké valhatnak (,,emocionalis/racionalis aktivistak™).
A beazonositott fejlesztési iranyok igy nemcsak a vizsgélt agazat szintjén, hanem
egyedi vallalati szinten is tervezhetd beavatkozasi pontokat kinalnak.

Az atfogd tdmogatasi programokra vonatkozo javaslatok mellett a vallalati szint is
hangsulyos, mivel az atalakulas motorjai a vallalatok lesznek. Kidolgoztam egy olyan
modszertani eszkoztarat, amely a vallalatok szamara is értelmezhetéveé €s operativ
szinten alkalmazhatova teszi a korforgdsos stratégiai tervezés elveit. Az 5. szdmu
mellékletében taldlhatd tablazatok, a korforgasos gazdasdg alapelveinek operativ
megvalositdsdhoz szolgalnak stratégiai Gtmutatoval. Harom {6 szint mentén szervezik
a korforgasos stratégiai tervezés folyamatait, valamint ehhez nytjtanak gyakorlati
tamogatast.

1. Egyedi, adott vallalatra szabott korforgasos tervezés alapelveinek meghatarozasa.

2. Stratégiai tervezés kedvezd kimenetének meghatirozéasa; célcsoportok és a
teljesitmény mérésének lefektetése.

3. Folyamatok, intézkedések és eszk6zok.

A tablazatok a harom tervezési szinthez rendelik azokat a tevékenységeket,
eszkozoket, bemeneti forrasokat és elérhetd kimeneteket, amelyek révén a véllalatok

tudatos, rendszerszintii modon integralhatjak a korforgasos szemléletet miikddésiikbe.
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Ez a stratégiai utmutatd és dontéstamogatd eszkdz nem egy univerzalis sablonnak
tekintendd, sokkal inkdbb orientdld szempontrendszert kinal, amely lehetdvé teszi,
hogy kiilonb6z6 vallalatméreti és fejlettségli szervezetek a sajat adottsdgaiknak és
céljaiknak megfeleléen valasszak ki a relevans elemeket. Az alkalmazott modszerek
(példaul SWOT, PESTEL, LCA) és tervezési eszkozok (példaul Balanced Scorecard,
Circular Business Model Canvas) a szakirodalom részben bemutatott vallalatiranyitasi
megkozelitések, amelyek a korforgasos gazdasagi kontextusba illesztve ) jelentést és
funkciot nyernek.

A szemléletmod elonye, hogy az egyes szintekhez és folyamatokhoz konkrét
kimeneti elvarasokat rendel, ezzel megkonnyiti a nyomon kovetést és a stratégiai
beavatkozédsok célirdnyosabb megvalositasat is. Mindezek altal a kidolgozott itmutatd
nemcsak elméleti 6sszegzés, hanem egyuttal alkalmazhato segédlet is a vallalati szintii
korforgasos stratégiai gondolkodas bevezetéséhez és rendszerbe szervezéséhez.

Osszességében a disszerticio eredményei a korforgasos gazdasag hazai
megvalositdsdnak egyik alappillérét jelenthetik: az adaptiv, kompetenciaalapu és
Klaszterspecifikus fejlesztéspolitikat, amely egyszerre szolgalja a gazdasagi
versenyképességet, a fenntarthatosagot és az egyiittmiikodésre épiilé rendszerszinti

gondolkodas elterjesztését.
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10. Osszefoglalas

A dolgozat célja a korforgasos gazdasagi koncepcio atfogd elemzése, kdzéppontba
helyezve az lizleti, stratégiai megvaldsulast. A korforgasos gazdasagi atmenet
elsdsorban a vallalatok szintjén kell, hogy megvaldsuljon, ahol a fenntarthat6 alapelvek
szerint torténd tervezési, gyartasi és elosztasi modellek gyokeret tudnak verni.

Doktori disszertaciomban két szintre fokuszalva jutottam el a szakpolitikai
dontéshozok ¢és a vallalatok szamara kidolgozott stratégiai utmutatobhoz és
dontéstamogato rendszerhez.

Az empirikus kutatast megel6zoen sziikségesnek tekintettem a fogalom tudomanyos
hatterének tisztazésat, a korkords iizleti koncepciot ugyanis maig szdmos tévhit, €s
félreértés dvezi. Célul tliztem ki a kdrforgasos gazdasag egyre szélesebb szakirodalmat,
az tizleti dontéshozok szdmara relevans teriiletek koré rendezve bemutatni.

Makro-szinten attekintettem a vallalati megvalosulas gazdasagi feltételeit, valamint
a tamogatoi infrastruktirat. Az elsd kutatasi célkitlizésemnek megfelelden értékeltem a
hazai vallalatok szamara a témakorben elérhetd tamogatdi tevékenységek jellegét,
megjelenési formait, a tevékenységek elméleti megalapozottsagat, valamint gyakorlati
hatasfokat.

A kutatas ezen része alapjan megerdsitést nyert, hogy adott Magyarorszagon egy
aktiv tdmogatoi hald, amely eredményessége Osszehangolt tevékenységgel, kdzponti
stratégidk mentén tovabb novelhetd, hiszen az igény egyre jelentGsebb. A piaci
szereplok atfogd elméleti tudassal mar rendelkeznek, ellenben egyre erésodik az igény
a gyakorlatorientalt timogatasra.

Tudatosan menedzselt kozponti stratégia, egységes célrendszer, a megvalositast
koordinald egységes intézményi hattér elengedhetetlen ahhoz, hogy a jelenleg
elszigetelt torekvések szinergidban valddi elmozdulast érjenek el.

Az OECD altal kidolgozott magyarorszagi korforgasos stratégiai iranymutatasok,
valamint a disszertacioban bemutatott szakértdi interjuk egyetértenek abban, hogy
ebben a kozponti stratégidban az élelmiszeripar, mint hajtéerd, példamutatd tudas- és
gyakorlatbazis, kulcsfontossagt szerepet kell, hogy kapjon. A vallalati megvalosulasra
fokuszalo, mikroszintli kvantitativ kutatasomat erre az agazatra szabva végeztem el.

Mikro-szinten, a vallalatok szamara rendszerszinten adaptalhatd eszkozoket és
lehetdségeket hordoz a korforgasos gazdasag. Az ilyen jellegli valtozésokhoz

elengedhetetlen a stratégiai tudas és felkésziiltség. Célom volt kidolgozni egy stratégiai
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utmutatd ¢és dontéstdmogatd rendszert, amely lehetdvé teszi a vallalat stratégiai és
korforgasos érettségének parhuzamos felmérését, a fejlesztendo teriiletek kisziirésének
eszkOzét. A modszertant és a kovetkeztetések alapjan felallitott stratégiai keretrendszert
az ¢lelmiszeriparra dolgoztam ki.

A konkrét korforgasos megoldasok adaptalasanak szinterei a vallalatok, amelyek a
kutatds alapjan rendelkeznek olyan stratégiai és korforgdsos tudatossagot leirod
attribtumokkal, amelyekhez testreszabott stratégidk kidolgozasa lehetséges, ¢és
sziikséges is. Ezeket az attribatumokat az élelmiszeripari vallalatokra szabott értékelési
modszertan alapjan, a stratégia terén a kiils6 piaci orientacio, valamint a belsé operativ
miukodések jellemzésével, korforgasos gazdasag terén pedig a szdndékok ¢és értékek
meglétével, valamint az erdforras-felhasznalas értékelésével lehet megkapni. A
disszertacid keretein belill megfogalmaztam azt a folyamatot, amely soran
testreszabhatdak a korforgasos eszkozok a szemléletformalds, célrendszer, operativ
megvalositas és folyamatos fejlesztés tertiletén.

A kutatasi eredmények gyakorlati validalasara kovetkezd kutatasi célként hatarozok
meg egy akcio kutatast. Amelyben az iparagi szereplékre altalanositva kidolgozott
modszertant, a gyakorlatban egy konkrét vallalatnal validalom, illetve a folyamatleirast
¢és a stratégiai keretrendszert hosszabb idon keresztiil nyomon kdvetem, majd az itt
megfogalmazott ajanlasokat a tapasztalatok tiikrében pontositom.

A kutatas egyik legjelentdsebb korlatjat a mintavétel és az adatgytijtés sajatossagai
jelentik. A kvantitativ vizsgalatban részt vevd élelmiszeripari vallalatok kore nem
tekinthetd orszagosan reprezentativnak, igy az eredmények elsésorban a kvalitativ
megértést tamogatjak, nem altalanosithatok a szektorra. Emellett a valaszadok
Onbevallason alapulé adatai — kiilonosen az attitlidoket és gyakorlati elkotelezddést
érintd kérdések esetében — torzithatnak az elkdtelezettség tulértékelése iranyaba. A
korforgdsos menedzsment vallalati szintli megvalositasat vizsgald modell még egy
fejlodo kutatési teriilethez tartozik, amelynek fogalmi keretei €s mérési eszkozei nem
teljesen kiforrottak. Ennek megfeleléen a jelen kutatds egy kezdeti 1épés a hazai
¢lelmiszeripar korforgésos atallasanak vizsgalataban, és egyben iranytiiként szolgalhat
a tovabbi mélyebb, longitudinalis vagy komparativ elemzésekhez.

A disszertacio legnagyobb értéket abban latom, hogy a stratégiai tudast és
képességet, a korforgasos tudas és képességgel parhuzamosan tekinti 4t. A modszertan
a két kulcsfontossagli témakor parhuzamos értékelésére ad lehetdséget, valamint

parhuzamos fejlesztésekre fogalmaz meg javaslatokat.
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MELLEKLETEK

Mellékletek
1. szamua melléklet: Szakértdi mélyinterjia kérdéssor
A KORFORGASOS GAZDASAG MEGVALOSULASANAK LEHETOSEGEI ES
KIHIVASAT A MAGYAR VALLALATI KORNYEZETBEN
A hazai megvalosulast tamogato szakért6i, tiamogat6 halozat felmérése
Szakértéi, szakmai szervezeti véleményeket és tapasztalatokat vizsgalé interjukérdések

Interjtialany neve:

Képviselt szervezet:

Beosztas:

Interjtialany szakteriilete/vizsgalt/kedvelt teriilete:

Lekérdezés/kitoltés ideje:

A korforgasos gazdasag egy napjainkban formdlodo gazdalkodasi modell, menedzsment
szemlélet, értékteremtési logika, amely a linearis termelési modell feladasara kinal
alternativakat az anyagi erdforrasok és az energia korkoros aramoltatasara épitve. Egy
fenntarthatobb, korforgasos rendszerre torténé minél gyorsabb atallas elésegitése érdekében
elengedhetetlen a valtozas sziikségességének tudatositasa, a valtozas akadalyainak megértése
és az elmozdulds tamogatasa. Osszefoglalva egy erds, gyakorlatorientalt tamogatoi
infrastruktira megléte.

I. KORFORGASOS GAZDASAG HELYE ES SZEREPE

1.  Hogyan kapcsolédik az On szervezete a korforgdsos gazdasag témakoréhez?

2. Hogyan latja a témakor globalis, eurdpai és hazai fejlodését? Hogyan értékeli az
Eurépai Unids szabalyoknak torténd magyar megfelelési torekvéseket, illetve a magyar
szabalyozasi kdrnyezet fejlodését?

3.  Milyen fejlodési lehet6ségeket 1at a korforgasos gazdasagi atallas teriiletén rovid és
hosszll tavon? Az Ondk szervezete, tevékenysége hogyan kapcsolodik ezekhez a fejlddési
utakhoz, milyen szerepet vallalnak?

II. KORFORGASOS GAZDASAGI MODELLVALTAST ELOMOZDITO,
TAMOGATO TEVEKENYSEGEK

1. Milyen logika alapjan szervezik a modellvaltast timogat6 tevékenységiiket?

2. Hogyan csoportositana a tamogato tevékenységeket?

3. Kérem, jellemezze az egyes tevékenység-csoportokat, kiilonds tekintettel azok
hatasfokara, eredményességére!

4. Hogyan érik el a vallalatokat, milyen kapcsolattartasi modokkal gondoskodnak a
tevékenység folytonossagarol?

5. Hogyan valtoztak a vallalati megkeresések, igények és témakorok az elmult években?
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1. KORFORGASOS GAZDASAG GYAKORLATI MEGVALOSULASAT
TAMOGATO TUDAS

1. Hogyan értékelné 1-5-ig terjedd skalan a hazai kkv szektor korforgasos gazdasagi
érettségét?

2. Van-e olyan elfogadott mérési eszkdz, amely alkalmas a vallalati érettség egységes és
ezaltal 6sszehasonlithato értékelésére?

3. Tamogatoi tevékenységiik alapjan, melyek jelenleg a korforgasos gazdasag huzo
agazatai? (Fejlett tudasszinttel rendelkezik a témaban, adott a nyitottsag és egylittmiikddési
hajlandosag, és szamos példaértékii megvalositast tud felmutatni).

4. Melyek azok a kérdés-, illetve témakorok, amelyek szektortol fliiggetleniil, valamennyi
agazatban eldkeriilnek?

5. On szerint, mely véllalati tevékenységi korok, méretkategoriak alkalmasak leginkabb
arra, hogy a modellvaltas er6kdzpontjai legyenek?

6. Véleménye szerint mi motivalja a témakorben érintett/sikereket elért
vallalatokat/szervezeteket?

7. Véleménye szerint, hogy nézne ki altaldnossagban a témakdr magyarorszagi helyzetre
vonatkoztatott SWOT tablaja? On szerint lehet-e mindezt (lehetdségek, veszélyek, erésségek
és gyengeségek) a korforgdsos gazdasdg egyes kulcsteriiletei mentén vizsgélni?
(Hulladékgazdalkodas, Ipari szimbiozis, menedzsment gyakorlat, iizleti modell innovacid)

Valaszait koszonom!
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2. szamu Melléklet: Kérdoéives kutatas
I. RENDSZERGONDOLKODAS
1. Meghatarozasra keriilt az Onék vallalatanal hosszu tavii (3-5 év) vallalati jovokép?

o igen

o nem
2. Irasban rogzitésre Keriilt a vallalati jovokép?

o igen

o nem

o  Nem rendelkeziink jovoképpel
3. Megjelenik a vallalati jovoképben a kornyezeti fenntarthatosag?

o igen

o) nem

o  Nincs irasban rogzitett vallalati jovokép
4. Az alabbi jellemzdk iizletviteli folyamataik szabalyozottsagiara vonatkoznak. Kérem,
valassza ki azt az egyet, amelyik az Onék vallalatira leginkabb jellemz6!

o  Nincsenek szabalyozott folyamataink, jellemz6 az adhoc miikodésmod. (amennyiben
ez a valasz, ugorjon a kovetkezd blokkra)

o Vannak iratlan szabalyok, amelyet az emberek tobbnyire betartanak

o Lényegi folyamataink irdsban szabalyozva vannak.

o Lényegi folyamataink koziil néhany automatizalva is van.
5. Vannak kifejezetten a korforgasos miikodésmodra, célokra vonatkozé folyamatok,
rendszerelemek?

o igen

o nem
6. Amennyiben az el6z6 kérdésre igen volt a valasz, kérem, sorolja fel a korforgasos
miikodéssel kapcsolatos folyamataikat!

7. Van-e formalizalt egyiittmiikodés az egyes rendszerelemek, folyamatok kozott?
o igen
) nem

8. Van-e kidolgozott hatékonysagmérés az egyes rendszerelemekre, folyamatokra szabva?

o igen

) nem
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9. Az alabbi allitasok az anyag-és eréforrasmenedzsmentre vonatkoznak. Kérem, jelolje
be, amelyik leginkabb jellemezi az Onék vallalatat!
o Nem kdvetjiilk nyomon az anyagaramlasokat.
o Az anyagaramlasok nyomon kdvetése kizarolag a felhasznalt nyersanyagra €s a kimeneti
késztermékekre vonatkoznak.
o Az anyagaramlasok nyomon kovetése kiterjed valamennyi, vallalati szinten megjelend
anyagra (nyersanyag, kellékanyag, hulladék, még hasznalhaté melléktermék, stb.)
o Az anyagaramlasok nyomon kovetése az egyes folyamatokra lebontva is elérheto.
IL. INNOVACIO

10. Kérem, irja le néhany széval, mit jelent az Onék vallalata szimara az innovacié!

11. Hajtott végre az On vallalata innovaciés (fejlesztési) tevékenységet az elmiilt 3
évben?

o igen

o nem (ugorjon a kovetkezd blokkra)

12. Amennyiben igen, milyen teriiletre iranyult és hogyan hajtottak végre? Tobb valasz

is lehetséges.

Mas cégekkel, Mas cégektol Nem
Onalldan, sajat | kutatohelyekkel, | atvéve, hajtottunk
erébol egyetemmel licencvasarlassal, végre ilyen

egylttmikodve megrendeléssel tipust

Termék-innovacid

Technologiai

mnnovacid

Infrastruktara

Szervezeti

innovacid

Marketinginnovacio

Egyéb, és pedig:

13. A végrehajtott fejlesztések Kkapcsolédnak-e barmilyen médon a kornyezeti

fenntarthatésaghoz?
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Igen

Nem

Nem hajtottunk
végre ilyen tipust

Termék-innovacid

Technologiai

innovacid

Infrastruktara

Szervezeti

innovacid

Marketinginnovacio

Egyéb, és pedig:

14. Amennyiben nem végeztek innovacios tevékenységet, kérem, jelolje meg ennek okat!

Tobb valaszt is megjelolhet.

O

O

O

O

O

@)

O

bels6 forrashiany
kiils6 forrashiany

szakemberhiany

piaci bizonytalansag (lesz-e kereslet az innovacio végtermékeére)

kiszamithatatlan szabalyozasi kérnyezet

informaciohiany

Nem tartom fontosnak a folyamatos innovaciot

15. Terveznek-e korforgasos gazdasiaghoz kapcsolodé innovaciés tevékenységet a

kovetkezo 3 évben a felsorolt teriileteken?
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Igen Nem

Termék-innovacio

Technologiai

innovacio

Infrastruktira

Szervezeti innovacio

Marketinginnovacio

Egyéb, és pedig:

16. Kérem, értékelje 1-6-ig terjedé skalan, mennyire veszik figyelembe a fejlesztések

tervezése soran a piaci, fogyasztoi igények megismerését! (1: egyaltalan nem, 6: teljes

mértékben figyelembe vessziik)

1 2 3 4 5 6

III. ELKOTELEZETTSEG ES FELELOSSEGVALLALAS

17. Kérem, értékelje 1-6-ig terjedo skalan vallalata kornyezetvédelmi elkotelezodését! (1:

egyaltalan nem, 6: teljes mértékben elkotelezett a vallalat a kornyezet védelme irant)

1 2 3 4 5 6

18. Kérem, jelolje a felsorolt teriiletek koziil, melyiken keresztiil nyilvinul meg a vallalat

érintettjei szamara a vallalat kérnyezeti felelosségvallalasa! Tobb valasz is lehetséges.

O

O

Kornyezetvédelemmel foglalkozo civil szervezetek tamogatasa

Munkatarsak kdrnyezetileg fenntarthato tevékenységeinek tdmogatésa (pl. biciklitdrozo,
viztdlt6 automatak, szelektiv hulladékgyijtok, stb.)

Kornyezetvédelmi megmozdulasokban vald részvétel (Pl. faiiltetés, szervezett
hulladékgyjtés stb.)

Sajat szervezésli kornyezetvédelmi megmozdulédsok

Kornyezettudatos (energiahatékony, viztakarékos, tudatos hulladékgazdalkodas)

vallalati mukodés
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19. Kérem, adja meg, az arbevétel koriilbelill mekkora hianyadat forditja a vallalat
kornyezetvédelmi célokra (beruhazasok, termékfejlesztés, kornyezetvédelmi akcidk,

szervezetek tamogatasa stb.)! A valaszt %-ban értem, kérem, csak a szamot irja be!

20. Kérem, értékelje 1-6-ig terjedo skalan sajat, egyéni kornyezetvédelmi elkotelezodését!
(1: egyaltalan nem, 6: teljes mértékben elkotelezett)

1 2 3 4 5 6

21. Kérem, adja meg, egyéni jovedelme Koriilbeliil mekkora hanyadat forditja
kornyezetvédelmi szempontbdl tudatos célokra (bio, helyi termékek, leboml6 csomagolas,
fenntarthato6 forrasbdl szarmazoé termékek, stb.) A valaszt %-ban értem, kérem, csak a

szamot irja be!

22. Kérem, értékelje 1-6-ig terjedé skalan, mennyire jelenik meg a vallalati belsé
kommunikacidjaban a kornyezeti fenntarthatosag? (1: egyaltalan nem, 6: Kifejezetten
gyakran megjelenik a téma)

1 2 3 4 5 6

23. Kérem, értékelje 1-6-ig terjedé skalan, mennyire jelenik meg a vallalati kiilsé
kommunikaciojaban a kornyezeti fenntarthatosag? (1: egyaltalan nem, 6: Kifejezetten
gyakran megjelenik a téma)

1 2 3 4 5 6

24. Rendelkeznek iizleti tevékenységiikre vonatkozé jelenlegi és jovobeni gazdasagi,
kornyezeti és tarsadalmi kockazatelemzéssel?

o 1igen, mindharom teriiletre kiterjedd

o 1igen, elsésorban gazdasagi jellegli

o nem rendelkeziink
25. Amennyiben rendelkeznek kockazatelemzéssel, annak része egy azok
kezelésére iranyulo6 akcidterv?

o igen

o hem

26. Nyomon kévetik az Onok altal gyartott termék teljes életutjat?

o igen
o nhem
o hem tudom
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27. Kérem, irja le, hogyan torténik a nyomon kovetés!

28. Az alabbiak koziil melyik pontokon vannak jelen a gyartast kovetéen az Onok 4ltal
gyartott termék életutjaban? (Tobb valaszt is megjelolhet.)
o Kozvetlen kapcsolat a nyersanyag beszerzési forrasaval
o Termék tervezése
o Kozvetlen kapcsolat a végfelhasznalokkal
o Visszajelzések (pl. garancia Gtjan) a végfelhasznal6tol
o Hasznalat utan (amikor mar nem felhasznalhato a termék, vagy megmaradt
melléktermék) visszagyiijtés
o Ujrahasznositds (barmilyen modon, akar komposztként) elokészitése mar a termék
tervezése soran
o Ujrahasznositas el6készitése értékesités soran, pl. informaciokkal a felhasznalok szamara
o A megfeleld artalmatlanitds tdmogatisa, pl. informaciokkal arrdl, milyen szelektiv
kukaba kell dobni a terméket
IV. EGYUTTMUKODES
29. Az alabbiak kéziil mely sz6 jellemzi leginkabb az On villalatinak iizleti kapcsolatait?
(versenytarsakkal, értékteremtési lanc szereplGivel, beszallitokkal, stb.)
o  versengo
o  kooperativ, egylittmiikodd
o bizalmatlan
o  megosztasra torekedd (tudas, eréforras, infrastruktura)
30. Kérem, értékelje 1-6-ig terjedé skalan, mennyire tudatosan menedzselik iizleti
kapcsolataikat! (1: egyaltalin nem tudatos, inkabb adhoc, 6: teljes mértékben tudatos

stratégia mentén menedzselik iizleti kapcsolataikat)

1 2 3 4 5 6

31. Kérem, értékelje 1-6-ig terjedo skalan vallalatuk piaci egyiittmiikodési hajlandésagat
(sajat iparagon beliil és azon atnyuléan) az alabbi teriileteken! (1: egyaltalan nem vagyok

egylittmiikodo, 6: teljes mértékben nyitott az egyiittmiikodésre)
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piaci informaciok
megosztasa

tudasmegosztas

er6forrasmegosztas
(emberi, infrastrukturalis,
eszkoz, stb.)

anyafelhasznalas
optimalizalasa
(melléktermékek
megosztasa masodlagos
nyersanyagként)

hulladékkezelés

V. ERTEKOPTIMALIZALAS

32. Amennyiben végeznek termékfejlesztést, kérem, rangsorolja az alabbi szempontokat

uj termék tervezésében betoltott szerepiik alapjan!
_! piackutatés soran feltart fogyasztoi elvarasok
_! vélt fogyasztoi elvarasok
_! vallalaton beliil felmeriil8 igény (pl. hatékonyabb gyartas)
LI koltséghatékonysag és profithanyad
_! kornyezetvédelmi szempontok

_! technologiai lehetdségek és korlatok

33. Kérem, jelolje, hogy az alabbi kornyezeti szempontok koziil, melyik jelent mar meg

szempontként terméktervezés soran! (Tobb valasz megjelolheto)
o  modularis cserélhetOség

o alehetd leghosszabb termékélettartam

o  korkords anyagfelhasznalas (Gijrahasznositott, vagy masodlagos nyersanyag)

o  minimalis anyagfelhasznalés

o energiahatékonysag

o tudatos fogyasztdi magatartas dsztonzése
o  hasznélat utdn Ujrahasznositas lehetdsége

o  megfeleld artalmatlanitas biztositasa

34. Rendelkeznek informaciokkal a felhasznalt nyersanyagokrol?
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igen

nem

nem relevans

szarmazasi forras

pontos 0sszetétel

soran

adottsagok, jellemzok

a teljes életciklus

kornyezeti hatas a

teljes életciklus soran

egyéb:

35. Milyen okbdl rendelkeznek informaciékkal a termék eléallitiasa soran felhasznalt

nyersanyagokrol?

Jogszabalyi
kotelezettség

Belso indittatas

Elvaras az
anyacég /
egyéb
érdekeltek
részérol

Nem rendelkeziink
informaciokkal

szarmazasi forras

pontos dsszetétel

adottsagok,
jellemzdk a teljes

¢életciklus soran

kornyezeti hatas a

teljes életciklus soran

egyéb:

36. Ertelmezhet6 az On tevékenységében a masodlagos nyersanyag fogalma?

o igen
o nem

o nem tudom

37. Hasznal az Onok vallalata masodlagos nyersanyagokat a termelés barmely pontjan?

o igen

) nem

38. Amennyiben nem, kérem, jelolje meg ennek okat!

o Nem ismerem a fogalmat

o  Nem ismerek beszerzési helyeket
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o  Nincs megnyugtatd informaciom roluk, ezért nem merek hasznalni
o  Termékeim esetén nem relevans

o Egyéb

39. Rendelkeznek-e az osszes keletkezé hulladék, veszélyes hulladék vagy szennyviz
Ujrahasznositasara, csokkentésére, ujrafelhasznalasira, potlasara, kezelésére vagy
megsziintetésére iranyulo atfogo stratégiaval, vagy irasban rogzitett iranyelvekkel?

o igen

o nem

40. Amennyiben az el6z6 kérdésben igen volt a valasz, kérem, irja le pontosan, mi az!

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

41. Rendelkeznek-e energiahatékonysagot célzé akciotervvel, iranymutatassal,

stratégiaval?
o igen
o nem

43. Amennyiben az el6z6 kérdésben igen volt a valasz, kérem, irja le pontosan, mi az!

44. Rendelkeznek-e vizfelhasznalas optimalizalasat célzo akcidtervvel, iranymutatassal,

stratégiaval?
o igen
o nem

45. Amennyiben az el6z6 kérdésben igen volt a valasz, kérem, irja le pontosan, mi az!

V1. TRANSZPARENCIA
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46. Kérem, jelolje,

elérhetoek-e kovetkezetesen gytijtott informaciok az alabbi

teriileteken!
Esetiinkben nem
Igen Nem Részben
relevans
atfogo
er6forrasfelhasznalas

a teljes értékteremtési

folyamatban

eroforrasfelhasznalas
az egyes
értékteremtési
pontokra,

folyamatokra vetitve

anyagok ¢és kémiai
alkotoelemek
Osszetétele az egyes

termékekben

anyagok ¢és kémiai
alkotoelemek
Osszetétele a
felhasznalt

anyagokban

anyagok ¢és kémiai
alkotoelemek
Osszetétele a gyartasi
eljarasok soran
hasznalt anyagokban
(pl. kendolaj,
kellékanyagok)

Egyéb, és pedig:

47. Megfogalmazott-e konkrét és részletes informacios igényt beszallitoival szemben a

vasarolt nyersanyagokra vonatkozéan?

o igen

) nem
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o nem relevans
48. Beszamol a vallalat a termékei vagy altalanos miikodésének kornyezeti hatasainak
csokkentésére iranyulé kezdeményezésekrol?

o igen

o) nem
49. Kérem, adja meg, kinek szamol be kornyezeti hatisok csokkentésére iranyul
kezdeményezésekrol!

o Fogyasztoknak, vevoknek

o  Uzleti partnereknek, érintetteknek

o  Anyavallalatnak

o  Dolgozoknak
50. Amennyiben igen, kérem, jelolje, az alabbiak koziil milyen célb6l szamol be!

o  marketing

jogszabalyi elGiras

o

o szemléletformalas, példamutatas
o Egyéb: ............
VII. ALTALANOS Fogalmak

51. Hogyan irna le néhany szoval a fenntarthatésag fogalmat?

53. Mennyire valtozott ezen fogalomkorok jelentésége, siilya az On szamara az elmiilt 5
évben?

o  Egyre nagyobb jelentéséggel bir

o  Nagyobb jelentéséggel bir

o  Nem valtozott a jelentosége

o Inkabb csokkent a jelentdsége

o  Csokkent a jelentésége

o  Nem tudom megitélni
54. Mit gondol, az aliabbiak koziil mi volt hatassal a témakorok jelentéségének
valtozasaban? (tobb valasz is megjelolhetd)

o Rezsikoltségek miatt nétt a jelentOsége

o Szigorodod jogszabalyok miatt nott a jelentosége

o Szemléletformalas miatt nott a jelentosége

o Tulkommunikécié miatt ("mar a csapbol is ez folyik") inkabb csokkent a jelentdsége

201



MELLEKLETEK

o Nem valtozott
o Nem tudom megitélni
VIII. ALTALANOS KERDESEK
55. Melyik kategoriaba sorolhaté az On cége alkalmazotti létszam alapjan?
o  mikrovallalkozas (0-9 f6)
o kis vallalkozas (10-50 f6)
o  kozép vallalkozas (51-249 £6)
o nagy vallalkozas (250 6 felett)
56. Melyik kategériaba sorolhaté az On cége éves arbevétel alapjan?
o  mikrovallalkozas (0-2 milli6 €)
o kis vallalkozas (2-10 milli6 €)
o  kozepes vallalkozas (10-50 milli6 €)
o nagy vallalkozas (50 millio €felett)
57. A vallalkozas iigyvezetdje rendelkezik-e befolyasolo tulajdonosi tobbséggel?
o igen
o) nem
58. A vallalkozas kiilfoldi érdekeltségii?
o igen
o) nem
59. Amennyiben kiilfoldi érdekeltségii a vallalat, kérem adja meg, melyik orszagban
talalhat6 az anyacég?
60. Kérem, adja meg az iligyvezeto legmagasabb iskolai végzettségét!
o  Alapfoku végzettség (4ltalanos iskola 8 osztaly)
o  Szakmunkas bizonyitvany
o  Kozépfoku végzettség (érettségi)
o  Technikusi végzettség
o  Fels6foku szakképesités
o  Foiskolai végzettség (Bachelor, BSc/BA)
o Egyetemi végzettség (Master)
o  Doktori végzettség (PhD, DLA)
61. Kérem adja meg az iigyvezet6 életkorat!
62. Van az iigyvezetonek kotodése a vallalkozas székhelyéiil szolgalo telepiiléshez? Ott él
jelenleg, vagy ott sziiletett.
o igen

) nem
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63. Kérem, rangsorolja az értékesitési helyeket az arbevételben betoltott hanyaduk

alapjan!

—

—

—

—

A vallalkozés székhelyéiil szolgalo teleptilés
A vallalkozés székhelyéiil szolgalo megye (a telepiilésen kiviil)
Magyarorszag mas térségei

Kilfold

64. Kérem, rangsorolja a beszerzési helyeket a teljes beszerzésben betoltott hanyaduk

alapjan!

—

—

—

—

A vallalkozas székhelyéiil szolgalo telepiilés
A vallalkozas székhelyéiil szolgald megye (a telepiilésen kiviil)
Magyarorszag mas térségei

Kiilfold

65. Kérem, rangsorolja az alabbi tevékenységek aszerint, melyik mekkora sillyal szerepel

a vallalat bevételi struktarajaban!

—

—

—

—

Kiskereskedelmi forgalomba keriil6 termék gyartasa
Mas vallalat részére értékesitett termék / félkész termék / alkatrész gyartasa
Szolgaltatasok nyujtasa lakossagi fogyasztok részére (ideértve a kiskereskedelmet is)

Szolgaltatas-nyujtas vallalkozasok részére

Nagyon szépen koszonom a segitségét!
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3. szamu Melléklet: Rangkorrelacidos matrixok

A: Stratégiai érettséget leird valtozok kozott

Dokumentalt jovikép = 0.37

Falyamatok hatékonysaganak mérése = 0.15

Az elmilt 3 évben végzett innowacio ﬂ

Fiaci igények tudatos kovetése — 0.01

o Kockizatok mérése - 0.38

Kapcsalatok tudatos menedzsmentic:

Piaci infék megosztass = 0.18

— .

Erdforasmegasztds .

Anyagreinaszmslds.

Hulladékkezelés .

Jovkén

0.28
-0.01
iz

0.1

Dokumentalt jovskép =

Korrelacios matrix - stratégiai képességek és mikodési jellemzdék

Folyamatok szabalynzotisaga

Folyamatok kozatti egyitmiikoses
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Wvdirzp. 0.37 . .18 015

Folyamatok hatékonysaganak mérése

Az eimilt 3 éuben végaett innavicid

0.01

Piaci igények tudatos kivetése

Kackazatok mérése =

0

Kockazatokhez akeld tervezése =

Kapcsolatok UGatos menedzsmentje =

2
0
N

Piaci infok megosztasa =

Tuddsmegosztés =

Anyagteasznalis

Erdforrasmegosatis

Hulladékkezelés

-0.4

-0.2

-0.0
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B: Korforgasos érettséget leird valtozok kozott

Korrelaciés matrix - kdrnyezeti innovacié és eréforrdésmenedzsment véltozék

1.0
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4. szamu Melléklet — Cramér-féle asszociacio vizsgalat eredményei

A: A vallalatdemografiai mutatok és a stratégiai érettséget leird valtozok kozott

s . ..  Arbevétel Ugyvezeto
Letlf?m s Z’,efll(ntl szerinti legmagasabb iskolai
ategorid kategoriak végzettsége
Jovokép 0,24 0,21 0,37
Dokumentalt jovékép 0,26 0,31
Folyamatok szabalyozottsaga 0,24 0,22 0,32
Folyamatok kozotti
egyiittmiikodés 0,38 0,36
Folyamatok hatékonysaganak
mérése 0,35 0,34
Innovacio az elmult 3 évben 0,36 0,34 0,37
Piaci igények nyomonkévetése 0,22 0,21 0,28
Kockazatelemzés 0,29 0,30 0,29
Kockazatokhoz akcio tervezés 0,18 0,15
Uzleti kapcsolatok tudatos
menedzsmentje 0,26 0,26 0,32
Piaci egyiittmiikodés_informacié-
megosztas 0,25 0,24 0,26
Piaci
egyiittmiikodés_tudasmegosztas 0,22 0,23 0,29
Piaci egyiittmiikodés_eréforras-
megosztas 0,27 0,25 0,25
Piaci
egyiittmiikodés_anyagfelhasznalas 0,24 0,28 0,27
Piaci
egyiittmiikodés_hulladékkezelés 0,27 0,27 0,22

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025

*Kizéarolag a szignifikans (p < 0,05) értékek szerepelnek a tablazatban.
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B: A vallalatdemografiai mutatok €s a korforgasos érettséget leird valtozok kozott

Létszam szerinti Arbevétel szerinti Ugyvezetd
Kategoridk kategorigk _comagasabb
iskolai végzettsége
Anyagiramlasok
nyomonkdovetése 0,24 0,23 0,23
. Termék 0,15 0,27
Korforgasos
gazdasaghoz Technolégia 0,13 0,21
kapcsolodo
Aot Infrastruktira 0,25 0,21
kiilonb62 Szervezet 0,11 0,13
teriileteken
Marketing 0,09 0,16
Krforgisos Termék 0,20 0,19 0,34
gazdasighoz Technolégia 0,28 0,23 0,37
kapcsolod6TERV
EZETT innovéacié Infrastruktira 0,21 0,19 0,31
kiilonb6z6 Szervezet 0,26 0,27 0,37
teriileteken
Marketing 0,29 0,24 0,36
Villalati elkotelezodés
értékelése 0,13 0,18 0,31
Egyéni elkotelezodés
értékelése 0,15 0,16 0,46
Korforgasos
gyakorlatokhoz
kapcsolodé belsé
kommunikacié 0,18 0,20 0,31
Korforgasos
gyakorlatokhoz
kapcsolodo kiilsé
kommunikacié 0,22 0,20 0,28
Termék életit
nyomonkdvetése 0,24 0,19 0,26
Terméktervezésben
korforgasos alapelvek
figyelembevétele 0,25 0,22 0,28
Szarmazasi forras 0,13 0,11 0,20
. Osszetétel 0,14 0,13 0,22
Informacio6 a 7 5
felhasznalt J?llen}zok N telrjes
ol életciklus sordan 0,15 0,13 0,23
Kornyezeti hatas a
teljes életciklus soran 0,09 0,09 0,17
Maisodlagos nyersanyag
hasznalata 0,34 0,20
Hulladékstratégia 0,37 0,34 0,29
Energiastratégia 0,30 0,22 0,27
Vizstratégia 0,26 0,22 0,30
Eréforrasfelhasznalas 0,23 0,19 0,25
Eréforrasfelhasznalas
az egyes
folyamatpontokon 0,19 0,14 0,21
Anyagok és kémiai
alkotéelemek a
Elérhetd termékben 0,18 0,15 0,25
informaciok kore I AT
alkotoelemek a
felhasznalt anyagokban 0,21 0,21 0,23
Anyagok és kémiai
alkotéelemek a gyartasi
eljarasok soran 0,24 0,25 0,23
Informacié igény a
beszallitokkal szemben 0,21 0,19 0,30
Besziamolé a kornyezeti
hatasokrol,
gyakorlatokrol 0,30 0,34 0,43

207




MELLEKLETEK

*Kizarolag a szignifikans (p < 0,05) értékek szerepelnek a tdblazatban.
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5. szamu Melléklet

Korforgasos alapelvek operativ megvalositasa €s értékelése a kutatas alapjan — stratégiai utmutato

Tervezés

szintjei

Tevékenységi kor

Tevékenység

Bemenet

Kimenet

Az egyedi, adott
vallalatra
szabott
korkoros
stratégiai
tervezés
alapelveinke
meghatarozasa

A korkoros trendek elemzése

A korkoros gazdasag meghatarozasa
és megértése

Szervezeti tuddismenedzsment
folyamatok

A korforgasos gazdasag
szakirodalma, tréningek

Felhivni a stratégiai dontéshozok

figyelmét a korforgasos gazdasag
fontossagara a szervezetek jovoje
szempontjabol.

A korkoros gazdasag trendjeinek,
lehet6ségeinek és veszélyeinek
attekintése

PESTEL elemzés

Politikai irinyzatok
Gazdasagi trendek
Tarsadalmi trendek
Technologiai trendek
Kornyezetvédelmi trendek
Jogi trendek

A trendek attekintése a politikai,
gazdasagi, tarsadalmi, technologiai,
kornyezetvédelmi és jogi szféraban,
annak meghatarozasa, hogy a
szervezet hol tudja maximalizalni a
korforgasos gazdasag eredményeit és
minimalizalni a fenyegetések hatasait.

SWOT elemzés

Hossza tavh lehetdségek és
veszélyek kornyezeti,
tarsadalmi és gazdasagi
szempontbol

Az tizletet és a kornyezetet érintd
hosszl tavi lehet6ségek és veszélyek
attekintése, annak meghatarozasa,
hogy a szervezet hol tudja
maximalizalni a nagyobb
korkorosséghez kapesolodo
eredményeit és minimalizalni a
fenyegetések hatésait.

Az érintettek elvarasainak és
igényeinek attekintése

Stakeholder elemzés

Az érdekelt felek azonositasa
a teljes szervezeti
¢letciklusban, példaul
beszallitok, alkalmazottak,
forgalmazok, iigyfelek, civil
szervezetek, kormany,
befektetok és részvényesek,
ujrahasznositok

Az érintettek korkords gazdasaggal
kapcsolatos igényeinek és
elvarasainak attekintése hosszu tavon,
valtozas egyes szerepkoreinek
(tamogato, akadalyozo, semleges)
definialasa.
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Tervezés

szintjei

Tevékenységi kor

Tevékenység

Kimenet

A stratégiai
tervezés
kedvezo

kimenetének

meghatarozasa;

a célallapotok
és mérésiik
lefektetése

A korkoros atallas célallapotainak
meghatarozasa

Hosszu tava célok meghatarozasa

Sustainable Balanced Scorecard
stratégiai térkép

A siker hosszl tava
fenntarthat6 vizioja

A hosszu tavu és ambiciozus célok a
korabban meghatarozott korkoros
jOvOkép szem elott tartasaval.

Kiindul6 allapot értékelése

A szervezet jelenlegi korkoros
teljesitményének elemzése

Eletciklus-elemzés, anyagiram
elemzések, BSI szabvany audit

Adatok a szervezeti
tevékenységek, termékek és
szolgaltatasok kornyezeti és
gazdasagi hatasair6l azok
¢letciklus-fazisai mentén

A jelenlegi szervezeti tevékenységek,
termékek és szolgaltatdsok kdrnyezeti
és gazdasagi hatdsainak azonositasa
és elemzése a teljes életciklusban

Termékek és szolgaltatasok értékelése
a bolcs6tol a bolesdig elv mentén

LCA modszer

Az LCA vagy az
egyszerusitett LCA
eredményei

Az LCA eredményei lehetové teszik a
szervezet 6 hotspotjainak
azonositasat, vagyis azt, hogy a
vallalat életciklusdban és termékeiben
hol van tobb potencialis hatas és
lehetdség a fejlesztésre.
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Kimenet

Folyamatok,
intézkedések,
eszkozok

Tevékenységi kor

A korforgasos miikodés

meghatarozasa

Tevékenység

Uzleti modell szintjén

Korkoros tizleti modell
definialasa

Porter versenystratégiak és a
korkoros tizleti modellek
Osszefésiilése

Korkoros versenystratégiak gytijtése,
a megvalositas kovetelményeinek
meghatarozasa. Stratégiak értékelése,
rangsorolasa, majd kivalasztasa.

Termékek és szolgaltatasok szintjén

Korkoros megkiilonboztetd
értékajanlat (USP)
megfogalmazasa

Circular Business Model
Canvas

Korforgasos alapelveknek megfeleld
megkiilonboztetd értékajanlat és
termék pozicionalasi stratégia
lefektetése.

Termékfejlesztési dontésekben

Korforgasos elvek beépitése a
tervezési fazisban, a termék
teljes életciklusara vetitve

Tartos tervezés, modularis
design, R stratégidk, érzelmileg
tartos tervezés

Korkoros termék- és
szolgaltataskinalat, ideértve a
csomagolast, kiegészitd
szolgaltatasokat, stb.

A valasztott tizleti stratégiaban
érintett legfontosabb miikodési
folyamatok tervezése

Korforgasos projektmenedzsment

Rendszerszemléletii
projektmenedzsment

Korkoros miikodés dedikalt
helye a szervezetben

Egy kiilonallo szervezeti funkcio
kialakitasa, amely felel a korkoros
miikodés projekt-szerii
megvalosulasaért, az érintett funkciok
Osszehangolt mikodéséért.

Korkoros stratégiai partnerségek

Ipari szimbidzis

Stratégiai partnerségek, halozatok
kialakitasa és miikodtetése a
korforgasos alapelvek mentén (a
hulladék egy kovetkez6 folyamat
alapanyaga)

Korkoros gyartasi folyamatok

Az érintett folyamatok korkoros
atalakitasa

Lean-menedzsment

A Lean menedzsment, vagyis a
folyamatos fejlodés megvaldsitasa a
korforgasos alapelvek mentén.

Ertékesités

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas, 2025
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A korkoros iizleti modellnek és
egyedi korkords vizionak
megfeleléen

Termék helyett szolgaltatas

A termék fizikai birtoklasa helyett
lehetdség szerint a funkcio alapu
értékesités. Hosszu tavon elkotelezett
tigyfelek, magasabb tigyfélérték.

Forditott logisztika

A hasznalat utani fazisban megoldott
a termék visszajuttatasa a
korforgasba.




