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1. A kutatomunka el6zményei

A korforgasos gazdasag napjaink dinamikusan formalodo, interdiszciplinaris megkozelitése,
amely egyre nagyobb figyelmet kap a tudomanyos és gyakorlati szféraban egyarant
(Geissdoerfer et al., 2017). A korforgasos gazdasagi modell célja a fenntarthatosag elveinek
rendszerszintii  érvényesitése oly modon, hogy kozben a gazdasagi folyamatok
mukodoképessége ne sériiljon. Jelentdsége abban rejlik, hogy holisztikus szemléleti fejlodési
utat kinal, el6térbe helyezve a piaci szereplok kozotti egylittmikodést, a termeld rendszerek

eréforras-hatékonysagat, valamint az innovativ megkozelitések mozgositasat.

Az Ellen MacArthur Alapitvany és a McKinsey Center for Business and Environment (2015)
tanulmanya szerint a korforgasos gazdasagra torténd unios szintii atallas akar 1,8 billié eurods
gazdasagi hasznot is eredményezhet 2030-ig, valamint 3%-kal hatékonyabb er6forras-
felhasznalast biztosithat. Hestin et al. (2016) becslése szerint a korforgasos gazdasag képes az
iiveghazhatasti gdzok kibocsatasat az Eurdpai Unidban 33%-kal csdkkenteni, pusztan az EU-
ban fogyasztott aruk eldallitasdhoz kapcsolodo kibocsatast figyelembe véve. A modell elénye
tovabba, hogy képes egyszerre kiszolgalni a fenntarthatésag harom dimenzidjat: a kdrnyezeti,

a tarsadalmi és a gazdasagi aspektusokat (Korhonen et al., 2018).

Ennek ellenére jogos a kérdésfelvetés, hogy ezen igéretes progndzisok ellenére miért nem
terjedt el szélesebb korben a gyakorlati alkalmazas. Valdszinisithetd, hogy olyan szervezeti,
intézmény1 és piaci tényezOk akadalyozzak a korforgasos tizleti modellek alkalmazésat,

amelyek feltarasa és értelmezése még kevéssé jelent meg a szakirodalomban.

A nemzetkozi tudomanyos diskurzusban tovabbra is dominal a makroszintli, rendszerorientalt
megkozelités (Homrich et al., 2018; Korhonen et al., 2018; NuBholz, 2017), és ezzel szemben
a vallalati szintli gyakorlati vizsgélatok ardnya elenyészd (Mezo6fi et al., 2022). Ez kiilondsen
problematikus, mivel a korforgasos gazdasagra valo atallas fontos szerepldi az lizleti szféra

képviseldi.

A fenntarthat6 tizleti modell témakdorének neves kutatoi, mint Hahn és Scheermesser (2006),
Klewitz és Hansen (2013), valamint Shields és Shelleman (2015), olyan eszko6zok és
folyamatok fejlesztésének fontossagat hangstlyozzak, amelyek segitik a vallalatokat abban,
hogy a fenntarthatosag retorikdjat gyakorlati fenntarthatdsagga alakitsak, kezdve az értékek, a

kiildetés és az elsddleges célkitlizések kiigazitasaval.



Doktori kutatdsom ezen munkak kiegészitésére torekszik, els6sorban a magyar iizleti kornyezet

sajatossagait figyelembe véve.

A kutatds harom empirikus pillérre épiil: a tamogatoi infrastruktura rendszerszintii
feltérképezésére, szakértdi interjukra és egy célzott kvantitativ kérddives vizsgalatra. Mindezek
célja, hogy feltarjak a korforgédsos atallas intézményi feltételrendszerét, valamint a vallalati

adaptacid kulcsdimenzioit és korlatait.

A kutatds célrendszere, valamint a korforgasos gazdasag gyakorlati alkalmazasanak
komplexitasa indokoltta tette, hogy a vizsgalatot egy konkrét gazdasdgi dgazatra szlikitsem. Ez
lehetéve tette a mélyebb, rendszerszintii elemzést, valamint az egyes vallalati gyakorlatok és
kihivasok arnyalt feltarasat. A vallalatok korében végzett kutatassal egyrészt célom volt atfogd
helyzetjelentést adni a magyar ¢élelmiszeripari vallalatok fenntarthatésagi torekvéseirdl,
korforgasos érettségérol. Masrészt — mivel stratégiai ,,rendszervaltasra” van szikség —
elengedhetetlennek éreztem annak vizsgalatat, hogy a magyar élelmiszeripar vallalatok korében

mennyire adottak egy stratégiai szintli modellvaltas feltételei.

Az élelmiszeripar kivalasztasat tobb tényezd is indokolta: egyrészt a nemzetgazdasagban
betoltott szerepe, masrészt a jelentds anyag- €s energiaaramlasi rendszerei révén a korforgésos
elvek gyakorlati alkalmazédsanak kivalo terepe. A kutatds emellett figyelembe vette az EU
korforgdsos gazdasagra iranyuld torekvéseit, amelyekhez Magyarorszag, mint tagallam

igazodik, igy a nemzeti szintli vallalati gyakorlatoknak is ezekhez kell alkalmazkodniuk.



2. A kutatas célja és kérdései

Doktori értekezésem az emlitett globalis kihivasokra €és az azokra valaszként adhato
rendszerszinti valtozasokra hivatkozva célul tiizte ki a korforgasos gazdasagra vald vallalati
attéréshez sziikséges stratégiai feltételek vizsgalatat, valamint egy olyan kompetenciamodell

kidolgozésat, amely tdmogatja a modellvaltashoz sziikséges szervezeti atalakuldst és a

crer

Az elvi célkitlizések gyakorlati vizsgélati iranyokka alakitdsat az alabbi kutatasi célok és

kérdések szolgaljak, amelyek kijelolik az empirikus elemzés fokuszat és modszertani kereteit.

1. Kutatdsom sordn nagy hangsulyt fektettem annak feltérképezésére, milyen tudésszinten
allnak a korforgasos gazdasagi modellvaltasban érintett és a vizsgalatban részt vevod

¢lelmiszeripari vallalatok Magyarorszagon.

A vdllalatok korforgasos gazdasdggal kapcsolatos tudasszintje ugyanis alapvetéen
meghatarozza, mennyire képesek felismerni az atallas sziikségességet, valamint azonositani aZ
abban rejlo lehetoségeket. A tudashiany az egyik legjelentésebb gatja a szemléletvaltasnak,
ezért elengedhetetlen az ezzel kapcsolatos felkésziiltség feltérképezése a célzott beavatkozasok

megalapozadsahoz.

2. Fontosnak tartottam tovabba a magyarorszagi tdmogatoi infrastruktara feltérképezését, a
szakmai konzultaciok szintereinek atfogd megismerését, valamint annak attekintését, milyen
tudomanyos ¢és gyakorlati (piaci) trendekkel, kihivasokkal szembesiilnek a tamogato

szervezetek szakmai tevékenységiik soran.

Mivel a vdllalati modellvaltis nem torténhet izoldaltan, elengedhetetlen a timogato
okoszisztéma szerepének megértése. Az intézményi hattér, a szakmai mithelyek és tudastranszfer
folyamatok vizsgalata azért lényeges, mert ezek biztositiak a szemléletformdlas, halozatoSodas
és gyakorlati implementacio kereteit. A tamogatoi szereplok kihivasainak feltarasa segithet

azok miikodésének hatékonyabba tételében.

3. Mélyrehatd vizsgalatot igényelt annak meghatdrozasa, hogy mely vallalati tevékenységi
korok, méretkategoridk, fejlesztési potencialok, regiondlis ,.er6kdzpontok™ alkalmasak arra,
hogy egy olyan rendszer alapkdvei legyenek, amelyben az anyag €s energiadramok korkorossé

tétele valos lehetdségkent kinalkozik.

Nem megalapozott feltételezés, hogy a korforgdsos gazdasagi modell egységes, sablonos

megoldasként minden vallalattipusban azonos modon érvényesitheto. Ezért sziikséges
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azonositani azokat a strukturalis jellemzoket — példaul méret, agazat, régio —, amelyek mentén
célzott beavatkozasi pontok hatdarozhatok meg. A beazonositott vallalattipusok mintat adhatnak

az atallas lehetséges utjaira.

4. Ezt koveten felvetddott a kérdés, milyen stratégiai eredményességi tényezok vannak
hatassal a vallalatok fenntarthatd torekvéseire, és ezek mennyire vannak jelen a vizsgalatba

bevont magyar €lelmiszeripari vallalatoknal.

Szakirodalommal alatamasztott tény, hogy a fenntarthato miikodés nem pusztan kérnyezeti,
hanem stratégiai kérdés is. A vallalati célkitiizések és a hosszu tavu mitkodés kozotti kapcsolat
csak akkor biztositott, ha az eredményességi tényezék — mint példaul jovokép, innovdcios
képesség, egyiittmiikodési hajlandosdag — is integralodnak a vallalati déntéshozatalba. E
tényezok feltardasa segithet a korforgasos atallast tamogato menedzsmenteszkozok

fejlesztésében.

5. Felvetddott a kérdés, milyen kihivasokkal szembesiilnek a magyar élelmiszeripari véllalatok
a korforgasos gazdasdgi modellvaltasban. Az azonositott kihivasok mennyiben egyediek,

hogyan csoportosithatok.

A korforgadsos gazdasagra torténd atallas nem csupan lehetoségeket, hanem jelentos szervezeti,
technologiai és gazdasagi kihivasokat is hordoz. A kihivasok rendszerezése segiti a célzott
beavatkozasi pontok azonositasat, igy tamogatva a hatékony szakpolitikai, szabadlyozdsi és

vallalati valaszokat.

6. Fontosnak tartottam megvizsgalni, milyen kapcsolat mutathaté ki a vizsgalatba bevont
¢lelmiszeripari vallalatok korforgdsos gazdasagba illeszthetd tevékenységei, a megvalositas

szintje, valamint stratégiai jellemzdik kozott.

Annak feltarasa, hogy a vallalati stratégia milyen mértékben hatirozza meg a korforgasos
gvakorlatok bevezetését, kulcsfontossdagu a korforgdsos érettség értékeléséhez. A stratégiai
jellemzok — mint a hosszu tavu tervezés, az innovdcios hajlandosag vagy az egyiittmiikodési
attitiid — érdemben befolyasolhatjak, hogy egy vallalat képes-e fenntarthato modon integralni
a korforgasos elveket. Az osszefiiggések vizsgalata hozzajarulhat a célzott fejlesztési iranyok

kijeloléséhez.

7. Mindezek szintézise alapjan valaszt kerestem arra, milyen stratégiai tampontokra lehet

helyezni egy strukturalis gazdasagi €s iizleti modellvaltast.



A korforgasos gazdasagra valo sikeres atallas nem valosulhat meg elszigetelt intézkedésekkel,
hanem datfogo, rendszerszintii stratégiat igenyel. Az empirikus vizsgalat alapjan kirajzolodo
mintazatok segitenek meghatarozni azokat a kulcskompetenciakat, amelyek a vallalatokat
alkalmassa teszik a fenntarthato mitkodeésre. A stratégiai tampontok kijelolése megalapozhatja

olyan gyakorlati utmutatok, fejlesztési programok és szakpolitikai eszkozok kialakitdasat,

erer

A szakmai konzultaciokra, széleskorii kvantitativ kutatasra, valamint az esettanulmanyokra
épitkezve doktori kutatasommal célom egy, a magyar gazdasagi lehetdségeket €s kihivasokat
is figyelembe vevd dgazatspecifikus stratégiai itmutato- és dontéstamogatd eszkdz kidolgozésa

a korforgasos gazdasagi modellvaltas vallalati megvalositasanak tdmogatasara.



3. Alkalmazott vizsgalati médszerek

A kutatas moddszertani kereteit az a kettds cél hatarozta meg, hogy egyszerre biztositsa az
elméleti hattér mélyrehato feltarasat és a gyakorlati relevancia érvényesiilését. Ennek érdekében

két, egymasra ¢épiild fazist kiilonitettem el.

A feltar6 szakaszban a hazai korforgasos gazdasdg tamogatdi infrastruktiurajanak
megismerésére torekedtem, amelynek eredményeként 25, a korforgasos gazdasagi dtmenetben
szerepet vallalo szervezettel kompetenciatérképet készitettem. Ezt egészitette ki 20 szakértdi
mélyinterju, amelyeket célvezérelt mintavétellel, a korforgasos diskurzus meghatarozo

szereploivel folytattam le.

Az adatfelvétel elére meghatarozott interjukérdések alapjan zajlott, amelyben harom {6

témakort dolgoztam fel.

1. Adott szervezet tamogatd tevékenységének bemutatasa, eredményességének
onértékelése, elsésorban a tuddsmegosztds, kapcsolati rendszerek, haldzatok
¢épitése, valamint a vallalatoknak nyujtott kozvetlen tamogatés teriiletein.

2. Modellvaltas kornyezeti feltételeinek, valamint a sajat miikodési kornyezet
értékelése, kiilonos tekintettel a szabalyozési kornyezetre, valamint a célcsoport
tudasszintjére ¢€s aktivitasara.

3. Halozatosodas véleményezése, vagyis az Okoszisztéma mas tagjai kozotti

interakcidk intenzitdsdnak és mindségének értékelése.

Az interjuk feldolgozéasa kvalitativ tartalomelemzéssel és SWOT-analizissel tortént, amely
lehetdséget adott a vallalati megvalosulast befolyasolo lehetdségek és korlatok azonositasara.

Ez a kutatasi fazis 2024 janudrja és marciusa kdzott zajlott.

A leiro-értekeld szakasz kozéppontjaban a magyarorszagi ¢élelmiszeripari vallalatok
korforgasos érettségének vizsgalata allt. Az adatfelvétel 2024 majusa és augusztusa kozott
tortént online kérdoiv segitségével, amely a NACE 10-es kod szerinti, élelmiszeriparban
miikodd magyar vallalatokat célozta. Az 5.891 vallalatbol all6 sokasagbol 128 érvényes valasz
érkezett, amely a teljes kor 2,2%-at fedi le. A kérdoiv a korforgasos atallas szempontjabol hat
alapelv — rendszergondolkodas, innovacio, elkotelezettség, egylittmiikodés, értékoptimalizalas
¢és transzparencia — mentén mérte a vallalati gyakorlatokat. Az egyes tartalmi egységekben
vegyes kérdéstipusokat alkalmaztam: szabadszavas, nyitott kérdések szolgaltak az attitlidok és

altalanos tudasszint feltérképezésére, Likert-skalas tételek segitették a kiilonb6z6 teriiletek



fontossaganak és érettségének mérését, mig dichotom (igen/nem) kérdésekkel a motivacios és

akadalyozo6 tényezoket, valamint a gyakorlati eszkdzhasznalatot vizsgaltam.

A kérdoiv masodik egysége a fenntarthatdosaggal és a korforgdsos gazdasaggal kapcsolatos
altalanos ismereteket mérte, kifejezetten nyilt kérdésekkel, mig a harmadik blokk a vallalatok
demografiai és miikodési jellemzobit rogzitette, beleértve a méretet, arbevételt, tulajdonosi

struktarat és helyi bedgyazottsagot.

Az eredmények feldolgozasahoz leird statisztikat, Kendall-féle rangkorrelaciot, Cramér-féle V
mutatot, valamint faktorelemzést és Ward-féle klaszterelemzést alkalmaztam R szoftverrel. E
modszertani megkozelités révén lehetdség nyilt a korforgasos gazdasagi érettség €s stratégiai
potencial feltardsara, valamint a vizsgalt vallalatok csoportositdsara azok jellemzd sajatossagai

mentén.



4. A kutatas hipotézisei

A szakirodalmi attekintést kovetden, annak szintetizalt tanulsagai alapjan fogalmaztam meg a

kutatasi kérdésekhez kapcsolodo hipotéziseket.

H-1. Magyarorszagon létezik egy szervezetileg ¢és funkcionalisan is azonosithatd tdmogatoi
halo, amely kimondottan a korforgasos gazdasagi atallast szolgélja, és amelynek jelenléte a

rendszerszintii modellvaltas elengedhetetlen feltétele.

H-2. A tamogat6i hald és a korforgasos atallas gyakorlati megvaldsitasdban érintett piaci
szereplok kozott aktiv, kétiranyu €s tartalmilag relevans kapcsolat miikddik, amely hozzajarul

a haldzat tényleges hatékonysagahoz a vallalati atallas timogatasaban.

H-3. A korforgdsos gazdasagi atallas szempontjabol vizsgalt szektorok koziil a magyar
¢lelmiszeripar az elérhetdség, a fejlesztési potencial, a nyitottsag és a rendelkezésre 4llo tudas
alapjan olyan kiemelkedd agazatként azonosithatd, amely megalapozhatja egy korforgasos

gazdasagi stratégiai utmutatd és dontéstamogatd eszkoz kialakitasat.

H-4. Egyértelmli és pozitiv kapcsolat mutathatd ki a szervezeti elkotelezddés és
felelosségvallalas, valamint a korforgasos érettséget befolyasold vallalati tényezok kozott a

vizsgalt élelmiszeripari vallalatoknal.

H-5. Egyértelmi kapcsolat tarhat6 fel a vallalat demografiai sajatossagai (alkalmazotti 1étszam,
arbevételi kategoria €s az ligyvezetd végzettsége), valamint a stratégiai érettség kozott a vizsgalt

élelmiszeripari vallalatoknal.

H-6. Egyértelmii kapcsolat tarhato fel a vallalat demografiai sajatossagai (alkalmazotti 1étszam,
arbevételi kategoria €s az ligyvezetd végzettsége), valamint a korforgdsos érettség kozott a

vizsgalt élelmiszeripari vallalatoknal.

H-7. A korforgasos gazdasagi modellvaltds fenntarthatosagi és stratégiai feltételei alapjan a
vizsgalt élelmiszeripari vallalatok olyan jol beazonosithatd csoportokba rendezhetdk, amelyek
eltérd korforgasos gazdasagi stratégidk kidolgozasat és alkalmazéasat teszik sziikségessé és

egyben lehetové.



5. A kutatas eredményei

A szakirodalmi attekintés elsddleges rendezdelve a kutatas fokuszaban allo gyakorlati, iizleti
megvaldsitds szempontjainak érvényesitése volt. A korforgasos gazdasag gyakorlati
megvaldsitdsa terén a szakirodalomban meghatdrozd irdnyként azonosithatd a
hulladékhierarchia érvényesitése, az eréforras-hatékonysag novelése, az iizleti és tarsadalmi
haszon integracidja, az iparagkozi szimbidzis erdsitése és a zart hurkd anyagaramlas
megvalodsitasa (Németh et al., 2020; Cecchin et al., 2020; Belaud et al., 2019; Maranesi — De
Giovanni, 2020). E mozaikbol olyan keret rajzolodik ki, amely a korforgdsos gazdasagot
egyszerre ¢értelmezi {izleti modellként, menedzsmentgyakorlatként ¢&s értékteremtési
logikaként: az anyag- és er6forraskorok zarasa, sziikitése, lassitasa és dematerializalasa révén
a kdrnyezeti, tarsadalmi és gazdasagi célok integralhatok (Geissdoerfer et al., 2018; Unal et al.,

2019).

A koncepcionalis keret mellett a szabalyozasi kdrnyezet markans valtozasait is feltérképeztem.
Az EU 2015-6s csomagjatol a Zold Megallapodason és az uj CEAP-on 4t a ,,javitashoz valo
jogig”, majd a kritikus nyersanyagokra és tisztaiparra fokuszald, friss kezdeményezésekig a
szabalyozasi iv egyre szdmonkérhetdbb célokat €s szélesebb eszkoztarat rendel a kdrforgasos
atmenethez (European Commission, 2015, 2019, 2020a, 2020b, 2022, 2023a, 2023b, 2025). A
magyar vonatkozasu szakirodalom — kiilondsen az OECD 2023-as irdnymutatdsa — egyarant
hangsulyozza a biomassza—¢lelmiszeripar stratégiai jelentdségét €s feltdrja a horizontalis,
rendszerszintli szabalyozasi hianyossagokat (OECD, 2023). E kettds felismerés — az
ambiciozus unids keretek és a hazai végrehajtasi kihivasok egyiittallasa — megalapozza a

vélasztott iparag, az élelmiszeriparra fokuszalo empirikus vizsgélat relevancijat.

A globalis tendencidktol és az unids szabalyozasi kerettdl a véllalati megval6sitas szintje felé
haladva két iranybol torekedtem atfogd kép kialakitasara: egyrészt a korforgasos gazdasagban
rejlo iizleti potencidl feltarasaval, az innovativ tizleti modellek sokféleségének bemutatasaval
(hulladékalapu, 6kodesign- és digitalizacio-vezérelt modellek; lizing, visszavétel, megosztas,
teljesitményalapt szerzddések) (Accenture, 2024; EEA, 2016a, 2016b; EMF, 2013; Rejeb et
al., 2022), masrészt a megvalositds zalogat jelentd stratégiai €és menedzsment eszkoztar
bemutatasaval: a ReSOLVE-keret, a 9R logika, a Circular Business Model Canvas és az SBSC
olyan, sz¢les korben adaptalhaté mddszerek, amelyek a stratégiai célokat és operativ dontéseket
a korforgas elveivel hangoljak 6ssze (EMF — McKinsey Center for Business and Environment,
2015; EMF, 2013; Manninen et al., 2018; Figge et al., 2001).
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A mérhetOség a beavatkozas ¢és fejlesztés elofeltétele; ezért tartottam indokoltnak a korforgasos
¢rettség értékelésére alkalmas mérési keretek és eszkozok bemutatdsat. Ezen a téren a
szakirodalom nem kindl egyetlen ,,arany standardot”, inkdbb egymast kiegészité megoldasokat
jelol meg (Prieto-Sandoval et al., 2018). A szabvanycsaladok (pl. ISO 14031; BS 8001; francia
AFNOR-keretek) szervezeti szintli irdnytiiként szolgalnak, mig a GRI az ESG-jelentésekben
teremti meg a transzparencia minimumat (ISO, 1998; BSI, 2017; Muradin — Foltynowicz, 2019;
Wojnarowska — Salerno-Kochan, 2022; GRI, 2002). A tényleges kornyezeti hatasokat
legerésebben az életciklus-értékelés (LCA) ragadja meg, amely a beavatkozasi pontok
azonositasahoz ¢és a dontéshozok validalasahoz kinal kvantitativ alapot; vallalati szinten ezt az
anyagaram-elemzés (MFA) egésziti ki a fizikai input—output viszonyok feltérképezésével
(EMF, 2022; Peiia et al., 2021; Mondello et al., 2017; Eurostat, 2001; Koési-Torma, 2005;
Bringezu, 2003).

Osszességében a szakirodalmi attekintés ive a fogalmi sokféleségtél és normativ
célkitiizésektdl a menedzsmenteszkozok és mérési modszerek Osszehangolt, vallalati szintli
alkalmazasaig vezet. A szakirodalom alapjan a siker kulcsa: (1) a korkords értékajanlat és
bevételi logika Gjradefinidlasa, (2) a partnerségek és ellatasi lancok rendszerszintii attervezése,
(3) a stratégia—operacio—mérés harmasanak integracioja (Osterwalder et al., 2005; Geissdoerfer

et al., 2020; Witjes — Lozano, 2016).

5.1. A kvalitativ kutatas eredményeinek osszefoglalasa

A kvalitativ kutatas eredményei egyértelmiien megerdsitik, hogy Magyarorszagon jelen van
egy sokszereplds, strukturdlt tAmogatoi halozat, amely tudassal, eszkozokkel €s szervezeti
kapacitasokkal képes hozzajarulni a korforgasos gazdasadgi modellvaltas megalapozasahoz. A
tamogatoi szervezetek tevékenységei lefedik a jogalkotés, tudasmegosztas, érdekképviselet,
egyiittmiikodés-facilitalas, szemléletformalas ¢és K+F kulcsteriileteit, ugyanakkor az
eredményességet jelentdsen korlatozza a mérési rendszerek hianya, valamint a kdzvetlen

hasznositokkal — elsdsorban a vallalati szektorral — val6 kapcsolodés gyengesége.

A szakeértdi interjuk azt is feltartdk, hogy a timogato tevékenységek egyoldaluak: a szervezetek
aktivitasat gyakran nem koveti a célcsoport részérdl hasonld nyitottsdg, jollehet egyes

tapasztalatok pozitiv valtozasokra utalnak.

A miikddési kornyezet értékelése soran szdmos rendszer- és szemléletbeli akadaly kerdilt

felszinre, de az interjialanyok a modellvaltas lehetséges mozgatorugdiként kiemelték a
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szabalyozasi nyomds szerepét, a generacidovaltdsban rejlé lehetdségeket, valamint az erds
markak felelds vallalati fellépését. Az interjuk dsszesitett SWOT-elemzése aldtdmasztja, hogy
a sikeres transzformacidhoz nem elegendéek az elméleti adottsdgok és eseti jogyakorlatok:
rendszerszintii, célzott és kooperativ megkozelitésre van sziikség, amely mind korményzati,

mind piaci és civil szinten aktiv, tudatos szerepvallalast kivan.

A kvalitativ kutatds eredményeinek értékelése soran figyelembe kell venni az interjualanyok
szektoralis megoszlasat. Mig a kormanyzati dontéshozok (7 £0), az akadémiai szereplok (6 10),
valamint a civil szervezetek képvisel6i (6 6) kozel azonos aranyban jelentek meg a mintaban,
addig a vallalati tanacsado szervezetek részérdl csupan egy interju késziilt. Ez utobbi korlatozza
az ebbe a szegmensbe tartozo nézépontok mélységi feltarasat, ugyanakkor a mas szektorokkal

val6 Osszevetés tovabbra is értékes tanulsdgokat hordoz.

5.2. A kvantitativ kutatas eredményeinek osszefoglalasa

A magyar élelmiszeripari vallalatok korében végzett kvantitativ kutatas atfogd képet ad az
agazat korforgasos gazdasagi modellvaltasra valo felkésziiltségérdl. A vizsgalat hat alapelv
mentén  értékelte a  vallalatokat: rendszergondolkodds, innovaci6, elkotelezddés,
egylittmiikddés, értékoptimalizacid és 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 mintaba bevont
élelmiszeripari vallalatoknal elkezd6dott a modellvaltas, bizonyos pontokon mar az integraltsag

elorehaladott fokan all.

A valtozok kozotti osszefiiggések feltardsa, valamint a faktorelemzés és klaszterezés révén
kirajzolodott egy Osszetett, ugyanakkor értelmezhetd kép a vallalatok stratégiai és kdrnyezeti

érettségérol.

A stratégiai tudatossag mogott két latens dimenziot azonositottam: a kifelé irdnyulo,
piacorientalt és a befelé iranyuld, operativ stratégiai tudatossagot. Ezek a faktorok jol
megragadjak a vallalatok miikodésének tudatossdgat mind a partnerkapcsolatok, mind a belsd

folyamatszabalyozas szintjén.

A kornyezeti érettséget leird tényezOk szintén két csoportba rendezddtek: a korforgasos

értekekhez vald szandékszintl elkotelezddés és a gyakorlati megvalosulas dimenzidjaba. Ez a
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kettdsség jol mutatja, hogy a vallalatok koérnyezeti tudatossdga gyakran még nem fordul at

tényleges operativ megvaldsitasba.

A klaszterelemzés alapjan 6t vallalati tipust azonositottam, igazolva a hetedik hipotézisemet,
melyek eltéro érettségi szinteket és fejlesztési sziikségleteket mutatnak. Ezaltal eltéro fejlesztési

stratégiak kidolgozasat teszik indokoltta.

Az Osszefliggés-vizsgalatok ramutattak tovabba, hogy a vallalat mérete és erdforrasai
szignifikans kapcsolatban allnak egyes stratégiai érettséget jellemzd tényezdkkel: a nagyobb
létszamu és magasabb arbevétellel rendelkezd szervezeteknél tudatosabban jelennek meg a
folyamatmenedzsment, a hatékonysdgmérés, az innovacios torekvések és a kockéazatkezelés,
valamint formalizéltabb a stratégiai tervezés. Az ligyvezetd végzettsége ugyanakkor inkabb az
iizleti kapcsolatok menedzsmentjében, a stratégiai jovOkép alakitasaban, valamint a kdrforgéasos
innovacios szandékok és az egyéni elkotelezodés erdsségében mutat meghatarozé szerepet. A
korforgasos gazdasagi érettség teriiletén a legerdsebb Osszefiiggések a tervezett innovaciok
(technologiai, szervezeti és marketing), a kornyezeti stratégiak (hulladék-, energia- és
vizstratégia), valamint a kornyezeti hatdsokrdl szo6ld beszamolas teriiletén jelentkeznek,

kiilondsen a nagyobb és fejlettebb cégeknél.

Szintén fontos eredmény, hogy a vallalati kdrnyezeti elkotelez8dés els@sorban értékalapu és
deklarativ, kommunikacios szinten jelenik meg, €s csak részben parosul tényleges pénziigyi
raforditasokkal. Ez megerdsiti, hogy a modellvaltas tAmogatasdhoz nem csupan beruhazasokra,
hanem szemléletformaldsra, stratégiai gondolkodas fejlesztésére ¢és bizalomépitd

egylittmiikddési terek kialakitasara is sziikség van.
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6. Onallé, ujszerii tudomanyos eredmények

1. Tézispont:

A korforgdsos gazdasagi atallas tamogatasdara Magyarorszagon létrejott egy strukturalt,
sokszereplos tamogatoi halozat, amely képes a rendszer- és tudasalapu transzformdcio
osztonzesere, koordindlasara és szakmai tamogatasara.

— Ez a halozat képes lehet koordindcios kozpontként miikodni a korforgasos atallas

orszagos szintli programjainak tervezésében ¢és végrehajtasaban.

2. Tézispont:

A hazai tamogatoi okoszisztéma és a gyakorlati megvalositasban érintett vallalati szereplok
kozott a funkciondlis egyiittmiikodes még nem integralt; az informdcioaramlas és a
tevékenységek szinergidja strukturdlis fejlesztést igényel.

— A modellvaltas tAmogatasa érdekében sziikség van a tdmogato szervezetek és vallalatok
kozotti kapesolatok tudatos fejlesztésére, példaul platformok, kozds programok ¢€s integralt

tudasmegosztas révén.

3. Tézispont:

Az élelmiszeripar azonosithato, mint a magyarorszagi kérforgasos gazdasagi modellvaltas
szempontjabol kiemelt jelentoségii agazati erokozpont, amelyet a szakértoi interjuk és a leiro
statisztikai eredmények egyardant megerdsitenek. A szektor korforgdsos tuddsszintje, részben
mdr intézményesiilt gyakorlatai, innovacios aktivitasa és egyiittmiikodési nyitottsaga olyan
alapot biztosit, amely alkalmassd teszi egy agazatspecifikus stratégiai tervezdeszkoz
prototipusanak megalapozasara. Ugyanakkor az érettségi szintek heterogenitasa arra utal,
hogy az dgazat erokézponti szerepe nem automatikusan adott, hanem a vallalati képességek
tovabbi fejlesztésével, valamint célzott szakpolitikai és tamogato beavatkozasokkal valhat
teljeskoriien érvényessé.

— Ez az 4gazat célzott beavatkozasi terliletként szolgalhat pilot programokhoz, j6
gyakorlatok kidolgozasahoz, benchmark programokhoz és azok mas &4gazatokra torténd

adaptalasahoz.

4. Tézispont:
A vizsgalatba bevont magyar élelmiszeripari vallalatok esetén a kornyezeti elkételezodés és

felelosségvallalas pozitiv kapcsolatban all a korforgdsos gazdasagi miikodéshez kapcsolodo
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feltetelek — kiilonosen a kornyezeti kommunikacio, kornyezet-stratégiai dokumentumok és
masodlagos nyersanyaghasznalat — meglétével.

— Az élelmiszeripari vallalatok kornyezeti attitiidje elére jelezheti a gyakorlati cselekvésre
valo hajlandosagot, ezért az értékalapt szemléletformalas hosszu tavon a vallalati megvalosulas

tamogatasaban is eredményes befektetés lehet.

5. Tézispont:

A vizsgalatba bevont hazai élelmiszeripari vallalatok esetén a vallalati demografiai
sajatossagai (vallalat mérete, bevétele és az ligyvezeto vegzettsége) és a stratégiai érettséget
jellemzo tényezok, mint a folyamatok menedzsmentje, kockazatok tudatos kezelése, innovacio
és kapcsolatmenedzsment kozott szignifikans kapcsolat all fenn.

Az asszocidcios vizsgalatok eredményei igazoltdk, hogy a vallalat mérete (alkalmazotti
1étszam, arbevétel) és az ligyvezetd végzettsége kdzepes erdsségli Osszefiiggést mutat tobb
stratégiai tényezOvel a vizsgalatba bevont vallalatok esetén (pl. folyamatmenedzsment,
hatékonysagmérés, innovacids torekvések, kapcsolatmenedzsment).

— A viallalat demogréafiai jellemzdi (arbevétel, alkalmazotti 1étszam, ligyvezetd végzettsége)
meghataroz6 szerepet jatszanak a stratégiai tudatossag ¢€s érettség kialakulasaban, ezért a

fejlesztési programok kidolgozasanal indokolt a szegmentalt megkdzelitések alkalmazasa.

6. Tézispont:

A vizsgalatba bevont élelmiszeripari vallalatok esetén, a vallalati demografiai sajatossagok
és a korforgdsos gazdasagi érettség egyes dimenzioi (hulladékstratégia, energiastratégia,
kornyezeti beszamolok, kapcsolodo informaciomenedzsment, korforgasos innovaciok) kozott
szignifikans Osszefiiggés mutathato ki.

Az elemzések alapjan a nagyobb méretli és magasabb arbevétellel rendelkez6 vallalatok
tudatosabban alakitanak ki korforgasos stratégiakat (pl. hulladék-, energia- és vizgazdalkodas),
mig a vezetdk magasabb végzettsége erdteljesebben kapcsolodik az egyéni és szervezeti
elkotelez0déshez, valamint a tervezett innovaciokhoz. Az eredmény ujszerlisége abban all,
hogy a hazai élelmiszeriparban kimutatja: a vallalati hattérjellemzok, mint az arbevétel,
alkalmazotti 1étszam és az ligyvezetd végzettsége nemcsak a stratégiai tudatossadgot, hanem a
korforgasos atmenet gyakorlati elokészitését és megvalositasat is érdemben befolyasoljak.

— Gyakorlati szempontbol ez azt jelenti, hogy a szakpolitikai és tAmogato intézkedéseknek

differencidltan kell megcélozniuk a kisebb, alacsonyabb eréforrasszinttel rendelkezd
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vallalatokat, illetve azokat a vezetdket, akiknek tovabbi képzése hozzajarulhat a korforgasos

érettség noveléséhez.

7. Tézispont:

A stratégiai és kornyezeti érettségi dimenziok mentén a vizsgalatba bevont magyar
elelmiszeripari vallalatok jol beazonosithato klaszterekbe sorolhatok, amelyek eltérd fejlettségi
szintjiik és mitkodési logikajuk alapjan célzott, differencialt fejlesztési és tamogatasi
programokat és beavatkozasokat tesznek sziikségessé és lehetove.

— A klaszteralapu megkdozelités lehetdvé teszi, hogy a tdmogatasi eszkdzok €s beavatkozasi
programok hatékonyabban célozzdk meg a kiilonbozé vallalati tipusokat, novelve ezzel a

korforgasos atallas hatékonysagat és eredményességét
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7. Kovetkeztetések, javaslatok

A disszertacioban bemutatott eredmények alapjan tobb szinten is azonosithatok olyan
beavatkozasi pontok, amelyek hozzajarulhatnak a korforgasos gazdasagi modellvaltas tudatos
tamogatasahoz, kiilonosen az élelmiszeripar agazati sajatossagaira szabott fejlesztéspolitikai és

vallalati stratégidk megalapozasan keresztiil.

A javasolt 1épések egy része makro — szakpolitikai, fejlesztéspolitikai, intézményi — szinten
értelmezhetd, mig masik része kozvetleniil a vallalati dontéshozatalt és miikodést célozza. A
két szint nem valaszthat6 el élesen, a gazdasagi modell atalakitasa rendszerszintii gondolkodast,

ugyanakkor célzott, szervezeti szintli megvaldsitast is feltételez.

A kutatas egyik legfontosabb gyakorlati eredménye a tdmogat6i 6koszisztéma feltérképezése
¢s kompetenciak szerinti strukturdldsa, amely atfogd képet ad a hazai korforgésos gazdasagi
transzformdaciot segitd szereplokrdl. A tdmogatdi hdlozat azonositasa lehetdséget teremt egy
olyan tudasalapt, kozvetité és koordindld rendszer kialakitdsara, amely képes a vallalati
hianyossagai — kiilondsen az informacidaramlas és a funkciondlis kapcsoldodasok terén —

egyértelmi irdnyt jeldlnek ki a szervezeti és szakpolitikai beavatkozasok szdmara.

A makroszintli javaslatok — igy példaul a tdmogatoi halod strukturalésa, a vallalati érettséghez
illeszked6 fejlesztési logika vagy a szegmensalapi beavatkozési stratégia — a korforgasos
atallas koordinalasahoz, a tdmogatd szervezetek kozotti egyiittmiikodés fejlesztéséhez és a
célzott szakpolitikai 6sztonzOrendszerek kialakitdsahoz nytjtanak gyakorlati timpontot. Ezek

az eredmények hozzéjarulnak a korforgasos gazdasag tudasalapi megvalositasahoz.

A klaszterelemzésen alapuld vallalati csoportképzés lehetdvé teszi, hogy a szerepldket ne
egységes, hanem differencidlt timogatasi logika mentén kezeljiik. A klaszterek — az 9sztonds
tuléloktol a racionalis aktivistakig — eltérd mértékben €s mddon igénylik a stratégiai tudatossag,
kornyezeti érzékenység vagy egylittmiikodési hajlandosag fejlesztését. A személyre szabott,
klaszterspecifikus intervenciok nemcsak hatékonyabb eréforras-felhasznalast
eredményezhetnek, hanem a modellvaltas litemét és mélységét is jelentdsen javithatjak. A
klaszterprofilok fejlesztéspolitikai adaptalasa 6sztonozheti a célzott kommunikacids, edukacios

vagy szabalyozasi eszk6z0k bevezetését is.

Fontos gyakorlati tanulsag, hogy a vallalati elkotelez6dés leginkdbb a kommunikacios
gyakorlatokban és a stratégiai dokumentumok meglétében mutatkozik meg, mig a korforgésos

technologiai megoldasok adaptdlasa gyakran nem értékalapti elkdtelez6désbdl, hanem
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gazdasagi racionalitasbol fakad. Ez azt jelzi, hogy a korforgasos transzformacios programok
esetében a raciondlis és érzelmi motivaciokat egyarant érdemes megszolitani, kiilonbdzo

narrativakkal.

A kutatas tovabbi gyakorlati értéke, hogy segit azonositani a modellvaltas szempontjabol
kritikus csoportokat, akik vagy lemaradhatnak az dtmenetben, vagy éppen kulcsszereplokké

valhatnak.

A szekunder kutatas és az empirikus eredmények szintézisére tamaszkodva kidolgoztam egy
olyan modszertani eszkdztarat, amely a vallalatok szamadra is értelmezhetové és operativ szinten
alkalmazhatova teszi a korforgasos stratégiai tervezés elveit. Az eszkoztarban harom f6
stratégiai-tervezési szinten fogalmazok meg javaslatokat, valamint tevékenységeket,
eszkozoket, bemeneti forrasokat €s elérhetd kimeneteket, amelyek révén a vallalatok tudatos,

rendszerszintii médon integralhatjak a korforgasos szemléletet miikodésiikbe:

1. Egyedi, adott vallalatra szabott korforgdsos tervezés alapelveinek meghatarozasa.
2. Stratégiai tervezés kedvezd kimenetének meghatarozasa; célcsoportok és a teljesitmény
mérésének lefektetése.

3. Folyamatok, intézkedések ¢és eszkozok.

Osszességében a disszertacio eredményei a korforgasos gazdasag hazai megvaldsitasanak egyik
alappilléréhez kivannak hozzajarulni: az adaptiv, kompetenciaalapi ¢és klaszterspecifikus
fejlesztéspolitikahoz, amely egyszerre szolgalja a gazdasagi versenyképességet, a

fenntarthatosagot és az egyiittmiikodésre épiild rendszerszintli gondolkodas elterjesztését.
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