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Die Herausforderungen der Organisationskultur
der deutschen Automobilindustrie im Lichte der Innovation

The challenges of the German automotive industry’s
organizational culture in the context of innovation

Léwe Eva!

Abstract: The German automotive industry is currently facing significant chal-
lenges due to the so-called MADE trend: New Mobility, Autonomous Driving,
Digitalization, and Electromobility. Additionally, the industry is burdened by
the impacts of the pandemic, disrupted supply chains, geopolitical tensions in
Europe, and a severe shortage of skilled workers, leading to the questioning of
many existing strategies.

In my current research, I aim to highlight the importance of corporate cul-
ture and examine its indirect influence on the effectiveness of companies in the
automotive industry, with innovation capability being the key factor.

Assessing an organization’s culture is complex. Therefore, the research
was supported by seven in-depth interviews with members of middle manage-
ment, enabling the definition of both the current and desired future culture. A
specially developed cultural diagnostic questionnaire was used to identify po-
tential cultural changes and developments.

Finally, an action proposal is presented, which can serve as a basis for
developing the internal culture within companies.
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Abstrakt: Die deutsche Automobilindustrie steht vor erheblichen
Herausforderungen, bedingt durch den sogenannten MADE-Trend: Neue Mo-
bilitit, Autonomes Fahren, Digitalisierung und Elektromobilitdt. Zusétzlich
belasten die Auswirkungen der Pandemie, unterbrochene Lieferketten, geopo-
litische Spannungen in Europa und ein akuter Fachkriftemangel die Branche
erheblich, was zur Hinterfragung vieler bestehender Strategien fiihrt.
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In der vorliegenden Arbeit mdchte ich die Bedeutung der Unterneh-
menskultur hervorheben und ihren indirekten Einfluss auf die Effektivitit von
Unternehmen in der Automobilbranche untersuchen, wobei der Schliissel dazu
die Innovationsfahigkeit ist.

Die Bewertung der Kultur einer Organisation ist komplex. Daher wurde
die Forschung durch sieben ausfiihrliche Interviews mit Mitgliedern des mit-
tleren Managements eines ausgewdhlten Unternehmens der Automobil-
branche unterstiitzt, die es ermoglichten, die aktuelle und die angestrebte zu-
kiinftige Kultur zu definieren. Ein eigens entwickelter Fragebogen zur Kultur-
diagnose wurde eingesetzt, um mogliche kulturelle Verdnderungen und
Entwicklungen zu identifizieren.AbschlieBend wird ein Handlungsvorschlag
prasentiert, der als Grundlage fiir die Entwicklung der internen Kultur in Un-
ternehmen dienen kann.

Schliisselworter: Automobiltransformation, Unternehmenskultur, Inno-
vation, Deutschland

JEL Codes: 032, J24, L62, M14

Einfithrung

“In Wirklichkeit zahlt nicht der Arbeitgeber den
Lohn, sondern das Produkt, und das Management
organisiert; es organisiert die Produktion so, dass
sich die Produkte rentieren.*

Henry Ford (Ford, 2025)

Die deutsche Automobilindustrie, einst unangefochtener Marktfiihrer, steht
heute vor erheblichen Herausforderungen. Die traditionellen Geschdftsmo-
delle, die auf aktiver Globalisierung und Dominanz im Premiumsegment ba-
sierten, geraten zunehmend ins Wanken. Zwischen 2000 und 2017 konnte die
Produktion in Deutschland zwar deutlich gesteigert werden, doch die aktuel-
len Entwicklungen erfordern eine grundlegende Neubewertung der bisherigen
Strategien (Kohlisch et al., 2023).

Die Branche befindet sich inmitten einer tiefgreifenden Transformation,
die durch die sogenannten MADE-Trends geprigt ist: neue Mobilitit, auto-
nomes Fahren, Digitalisierung und Elektromobilitit. Diese Entwicklungen
eroffnen zwar Chancen fiir Innovationen, stellen jedoch auch erhebliche Her-
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ausforderungen dar. Die Notwendigkeit, sich an diese Verdnderungen anzu-
passen, ist fiir Unternehmen und ihre Mitarbeiter eine grole Herausforderung
(ORBIS, 2025).

Traditionelle hierarchische Strukturen und eine risikoaverse Denkweise
konnen die fiir die heutige dynamische Automobilindustrie erforderliche
schnelle Entscheidungsfindung und Anpassungsfihigkeit behindern.

Ein Beispiel dafiir ist der unterschiedliche Erfolg bei den Verkdufen von
Elektrofahrzeugen im Jahr 2024. Wéhrend BMW einen Anstieg der Verkdufe
verzeichnete, blieben die Zahlen bei Mercedes-Benz und Audi hinter den Er-
wartungen zuriick. Diese Diskrepanz konnte auf unterschiedliche organisa-
torische Kulturen und Innovationsstrategien zuriickzufiihren sein.

Zusitzlich zu den Herstellern spielen die Zulieferer eine entscheidende
Rolle im Innovationsprozess. Unternehmen wie Continental AG, ZF Fried-
richshafen AG, Schaeffler AG, Thyssenkrupp AG und HELLA GmbH & Co.
KGaA tragen mafgeblich zur technologischen Entwicklung bei. Sie stehen
jedoch ebenfalls vor der Notwendigkeit, ihre Organisationskulturen anzupas-
sen, um den Anforderungen der Elektromobilitdt und Digitalisierung gerecht
zu werden (WELT, 2025a; Waldersee, 2025).

Die Bedeutung einer starken Unternehmenskultur fiir die Innovati-
onsfahigkeit ist unbestritten. Eine positive Unternehmenskultur schafft den
Raum fiir Innovationen und fordert die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich auf
Verdnderungen einzulassen. Studien zeigen, dass kulturelle Elemente einen
erheblichen Einfluss auf die Innovationskraft und die Resilienz von Unterneh-
men haben (Franken & Franken, 2023).

Die Verkniipfung von Unternehmenskultur und Innovationsfahigkeit
kann als zweiseitige Beziehung betrachtet werden. Eine starke Unterneh-
menskultur kann einen schwer zu kopierenden Wettbewerbsvorteil darstellen,
wihrend eine schwache Kultur als hemmender Faktor wirken kann. Die Her-
ausforderung besteht darin, eine Unternehmenskultur zu entwickeln, die In-
novation fordert und gleichzeitig die Werte und Ziele des Unternehmens
unterstiitzt (Augsten et al., 2017).

Insgesamt zeigt sich, dass die deutsche Automobilindustrie vor einer
komplexen Gemengelage von Herausforderungen steht. Die Anpassung an
die MADE-Trends erfordert nicht nur technologische Innovationen, sondern
auch eine tiefgreifende Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur. Un-
ternehmen, die es verstehen, eine Kultur der Innovation zu etablieren, werden
besser in der Lage sein, die aktuellen Herausforderungen zu meistern und ihre
Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern (WELT, 2025b).
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Unternehmenskultur
Definition der Organisationskultur

Ich beginne meine Forschung mit der Darstellung der Organisationskultur. Es
gibt viele Definitionen der Organisationskultur, aber aufgrund ihrer Komple-
xitét ist sie nicht klar und einfach zu definieren. In dieser Arbeit versuche ich
nicht, den Begriff genau zu definieren, sondern konzentriere mich darauf, ihn
in das gegebene Branchenumfeld einzuordnen. Die Studien und Fachartikel
definieren dieses Subsystem des Unternehmens alle auf unterschiedliche
Weise. Die Formulierungen sind in ihren Grundziigen gleich, die Definition
der Einzelheiten ist jedoch unterschiedlich. Auf diese Weise kann es sein, dass
die neue Forschung zu diesem Thema auf unklaren theoretischen Grundlagen
basiert (Bokor, 2000; Parker & Bradley, 2000). Dies macht es fiir die For-
schung erforderlich, die theoretischen Wurzeln und die daraus resultierenden
Anforderungen sowie die anwendbare Methode explizit zu machen. Zusam-
menfassende Artikel, die einzelne Forschungstrends und Schulen nach ver-
schiedenen Dimensionen kategorisieren (Smircich, 1983; Allaire & Firsirotu,
1984; Bokor, 2000; Heidrich, 2017; Parker & Bradley, 2000; Martin et al.,
2004). Das liegt vor allem an zwei Dingen, zum einen an der kurzen For-
schungsgeschichte und zum anderen an der schwierigen Quantifizierung,
weshalb die vielen unterschiedlichen Definitionen ihre Berechtigung haben.
Wie der bertihmte britische Filmemacher Peter Greenaway sagen wiirde, kann
Kultur nicht “in Zahlen erstickt* werden.

Die beiden bekanntesten konzeptionellen Definitionen, die eher verbliif-
fend als wissenschaftlich sind, sind die folgenden:

“Die Art und Weise, wie wir hier unsere Arbeit machen.” (Die Art und
Weise, wie wir hier Dinge tun.) Die Definition stammt urspriinglich von Mar-
vin Bower, der bei McKinsey&Co arbeitet. Richtig beriihmt wurde er jedoch
durch das Buch iiber Unternehmenskultur des Autorenduos Deal und Ken-
nedy (Heidrich, 2017).

Einer anderen géngigen Formulierung zufolge ist Kultur nichts anderes
als “der Kitt, der das Unternehmen zusammenhalt“. (Der Klebstoft, der das
Unternehmen zusammenhélt). Diese Formulierung stammt von Edgar
Schein, einem Pionier auf dem Gebiet der Organisationskultur. Er préigte di-
esen Ausdruck in seinem Buch Organizational Culture and Leadership
(Schein, 1985).
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Das Eisberg-Modell der Organisationskultur

Meiner Meinung nach stellt die Definition von P. Miiri (Abbildung 1.) die
Unternehmenskultur so gut wie moglich dar, indem man sie sich als einen
Eisberg vorstellt, in dem die Unternehmenskultur der untere Teil (die 9/10)
und der obere Teil (die 1/10), also die Umwelt, ist Beziechungen, basiert. Ex-
terne Beobachter sehen darin 1/10 der Geschéftstétigkeit des Unternehmens
oder der Organisation. Dieses gezielte und unfreiwillige Auftreten nach aullen
spiegelt sich in den Produkten, dem Marktverhalten des Unternehmens und
seinem Verhiltnis zum sozialen Umfeld wider. Diese Oberfléchenelemente
werden jedoch alle durch das 9/10 bestimmt, das unter Wasser ruht. (“Die
Oberflache plappert, die Tiefe schweigt...”)

Eisbergmodell

bewusste Kommunikation

Il unbewusste Kommunikation

unsichtbar
Beziehungsebene

1. Abbildung — Die Ebenen der Organisationskultur von Miiri(1992)
Quelle: Daft: Organizational Theory and Design (1992)

Scheins Formulierung der Organisationskultur verdient besondere Aufmerk-
samkeit, weil darin der dynamische Ansatz am deutlichsten zum Ausdruck
kommt, ndmlich dass Kultur als Ergebnis stindiger Verinderung entsteht
(Schein, 1985). Nur Gruppen, die geniigend gemeinsame Geschichte haben,
entwickeln ihre Grundannahmen. Diese gemeinsamen Ereignisse fiihren zu
Annahmen, die von allen geteilt werden. Die Macht von Annahmen liegt in
der Tatsache, dass sie unbewusst und unbestreitbar zu wirken beginnen. Die
Annahmen betrachten sie nicht als ihre eigenen, da sie sich ihrer Bildung nicht
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mehr bewusst sind — sondern als “das* Richtige und dem man im Angesicht
des Bosen folgen muss. Laut Bohm (1990) sind wir emotional so gefangen in
diesen Annahmen, dass wir nicht einmal in der Lage sind, sie zu verhandeln,
sondern sie nur zu verteidigen, da wir sie selbst geprégt haben. Vor diesem
Hintergrund ist Organisationskultur nach Scheins Definition nichts anderes
als “die Muster von Grundannahmen, die die Organisation bei der Losung ih-
rer externen und internen Probleme gelernt hat und die sich in der Organisa-
tion als akzeptiert, giiltig und umsetzbar erwiesen haben‘* (Heidrich, 2017).

Typologie der Organisationskultur

Die am weitesten verbreitete Art der Typisierung der Organisationskultur ist
Handys Kulturmodell (Abbildung 2.) Handy (Heidrich, 2017) unterscheidet
vier Grundkulturen: Machtkultur, Rollenkultur, Aufgabenkultur und Person-
lichkeitskultur.

Verteilung der Macht

Grad der Zusammenarbeit

2. Abbildung — Handys Typologie der Organisationskultur
Quelle: Belényesi, 2021.

Machtkultur: Im Zentrum dieser Kultur steht die Person des Fiihrers, die Me-
tapher des Spinnennetzes ldsst sich damit verbinden. Biirokratie ist fiir sie
nicht charakteristisch, da sie sich auf das Individuum und dessen Erfahrung
und Personlichkeit konzentriert. Flexibilitit ist ein &uBBerst groer Vorteil, und
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der Grund dafiir liegt darin, dass das Verhéltnis zwischen Organisationskultur
und Management wenig Regeln unterliegt. Es handelt sich um die charakte-
ristische Kultur kleiner und mittlerer Unternehmen, der Kult um den zentralen
Akteur lasst sich hier am besten umreif3en.

Rollenkultur: Das Hauptmerkmal der Kultur ist die hierarchische Struk-
tur bzw. in diesem Fall ein Musterbeispiel einer biirokratisch funktionieren-
den Organisation. Mit den Worten von In dieser Kultur hat die Stellenbe-
schreibung eine hohere Bedeutung als die Person, die die Position inne-
hat.Dieser Satz bestitigt, dass bei dieser Art von Kultur nur die Rolle zihlt,
das Individuum in den Hintergrund gedriangt wird. Bei der Untersuchung der
Kultur staatlicher Organisationen konnen wir die Merkmale der Rollenkultur
nicht auBer Acht lassen. Nicht umsonst kann diese Kultur mit einer griechi-
schen Kolonnade verglichen werden, da die Séulen bestimmte Fachgebiete
symbolisieren und die sie verbindenden Stempel eine enge Fiihrung verdeut-
lichen. Charakteristisch fiir diese Kultur ist, dass die Zusammenarbeit durch
Geschéftsregeln — geschriebene und ungeschriebene Regelungen — sicherge-
stellt wird.

Aufgabenkultur: Im Mittelpunkt der Aufgabenkultur stehen die Aufgabe
und das Projekt, deren Tétigkeiten sich durch ein hohes Maf3 an Flexibilitat
auszeichnen. Die Gitterpunkte des Netzes symbolisieren Macht und Einfluss.
Einfluss ist mit Fachwissen verbunden, ist jedoch im Gegensatz zu anderen
Kulturtypen weniger konzentriert. Die Beziehungen innerhalb der Gruppe
sind vor allem durch gegenseitigen Respekt gepragt.

Personlichkeitskultur: Bei dieser Art von Kultur ist die gesamte Organi-
sation darauf ausgerichtet, den Menschen im Mittelpunkt zu stehen. Die Or-
ganisation wird nicht durch ein bestimmtes gemeinsames Ziel oder eine be-
stimmte Strategie zusammengehalten, sondern durch Interessen, weshalb sich
zwischen ihnen eine enge Beziehung entwickelt. Generell lassen sich hier An-
waltskammern oder Beratungsbiiros einordnen (Szab6 & Molnar, 2022).

Der Zusammenhang zwischen positiver
Fiihrungspsychologie und Innovation

Der Zusammenhang zwischen Innovation und Leistung innerhalb von Unter-
nehmen sowie zwischen verschiedenen Unternehmen spiegelt sich im Inno-
vationswettbewerb wider, der in den letzten Jahren insbesondere in der Auto-
mobilindustrie im Fokus steht. Eine Analyse der Patentanmeldungen nach
Léndern in Europa zeigt, dass China zunehmend mehr Patente anmeldet. Im
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Jahr 2015 wurden 5.729 Patentanmeldungen verzeichnet, wihrend es im Jahr
2023 bereits 16.665 waren, was einer Steigerung von etwa 191 Prozent ent-
spricht. Dieser Trend kann als Indikator fiir Chinas Aufstieg zur weltweit fiih-
renden Wirtschaftsmacht gesehen werden. Allerdings liegen die USA, De-
utschland und Japan bei der Gesamtzahl der Patentanmeldungen weiterhin
vor China (European Patent Office, 2023).

Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen héngt maf3geblich von ihrer
Innovationsfahigkeit ab. Flexibel agierende Organisationen zeichnen sich
durch flache Hierarchien, interkulturelle Offenheit und eine Kultur des konti-
nuierlichen Lernens sowie des Wissenstransfers aus. Diese Merkmale fordern
eine Atmosphire, die den Erhalt und die Weitergabe von Wissen unterstiitzt.
GroBe multinationale Unternehmen verfligen hdufig tiber technische und
technologische Ressourcen sowie finanzielle Mittel, die ihnen Wettbewerb-
svorteile gegentiiber kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) verschaffen
und ihre Marktposition stirken. Meine Beobachtung und aktuelle Forschung
richten sich auf grofere Unternehmen. Grof3e deutsche Automobilunterneh-
men sind oft wenig flexibel, und ihre Unternehmenskultur gilt als eher hierar-
chisch und distanziert, was schnelle Verdnderungen erschwert.

Unter den Neueinsteigern und klassischen Automobilunternehmen ge-
winnt derjenige, der die Logik von Wissensmanagementsystemen versteht
und in der Lage ist, frither und professioneller bei der Umsetzung voranzu-
kommen.

Zusammenhdnge von Begriffen

Die Automobilindustrie in Deutschland ist ohne Innovationen undenkbar. Das
Konzept der Innovation und seine organisatorische Bedeutung gelangten
durch J. A. Schumpeter ins 6ffentliche Bewusstsein, nach dem Innovation als
die Schaffung einer neuen Produktionsform definiert werden kann (Schum-
peter, 1932; Schumpeter, 1976). Innovation umfasst die Erfindung von einem
neuen Produkt sowie neue Mérkte oder eine Diese Formulierung hat in den
letzten Jahren mehrere Entwicklungsphasen durchlaufen und steht auch heute
noch im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit der Definitionen (Csath, 2012;
Heeks et al., 2013; Edwards-Schachter, 2018; Dedk, 2021). Ich stelle in der
Forschung eine vor, die sich auf ihren Zusammenhang mit dem Wissensma-
nagement-System bezieht.

“Unter Innovation versteht man neue Technologien, neue Management-
methoden, neue Mirkte, neue Rohstoffe, neue Produkte (Manufakturen), neue
Produktionsorganisationen und Mensch-Maschine-Beziehungen, aber auch



LOWE: Die Herausforderungen der Organisationskultur der deutschen... 13

den Ausdruck des Zusammenspiels von Mensch-Mensch-Beziehungen und
deren Ergebnisse Feedback-Auswertung™ (Mohrle, 2025). Unter Innovations-
system konnen wir das regulierte System der bisherigen kontinuierlichen und
sprunghaften Entwicklung verstehen, in dem die Einschrankungen des ,,Sys-
tems** Innovationen mit der beabsichtigten Wirtschaftlichkeit aufnehmen, ab-
sorbieren und realisieren kdnnen (Bucsy et al., 1976).

Das Oslo-Handbuch der OECD, das erstmals 1992 veroffentlicht wurde
und inzwischen in der vierten Auflage vorliegt, bietet international anerkannte
Leitlinien flir die Erhebung und Interpretation von Innovationsdaten. Es
unterstiitzt die internationale Vergleichbarkeit dieser Daten und dient als Aus-
gangspunkt fiir die Weiterentwicklung von Ansitzen zur Innovationsmes-
sung. Die Leitlinien richten sich in erster Linie an nationale Statistikdmter und
andere Produzenten von Innovationsdaten, um Messgroflen zum Innovati-
onsgeschehen zu konzipieren, zu erfassen und zu verdftentlichen (Oslo-Hand-
buch 2018, 2024).

In der vierten Ausgabe des Handbuchs wird Innovation als “ein neues
oder verbessertes Produkt oder Verfahren (oder eine Kombination davon), das
sich erheblich von den bisherigen Produkten oder Verfahren der Einheit
unterscheidet und das potenziellen Nutzern (Produkt) zur Verfligung gestellt
oder von der Einheit (Verfahren) in Gebrauch genommen wurde* definiert.

Diese allgemeine Definition wird fiir die Organisationen, die im Mittel-
punkt des Handbuchs stehen, prizisiert (OECD & Eurostat, 2018).

Die gemeinsamen Elemente des konzeptionellen Systems von Innova-
tion und Wissensmanagement (WM) lassen sich im Folgenden zusammen-
fassen:

* System,

* Mensch-Mensch-Beziehung,
*  Entwicklung,

* Riickmeldung.



14 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2024/4.

3. Abbildung — Vergleich der Merkmale innovationsfordernder
und WM-fordernder Organisationskulturen

Eine Kultur, die Innovation

WM-unterstiitzende unterstiitzt (Shapiro) WM-unterstiitzende
Kultur (Garvin) Merkmale der Kultur (Senge)
Studentenorganisation

Eine gemeinsame Vision schaffen
und ein gemeinsames Ziel Eine gemeinsame Vision
erreichen — Verdnderung

Systematische Mitarbeiter in wichtige

Problemldsung, Entscheidungen und Pléne Das Prinzip der
Lernen aus eigenen  einbeziehen — Partizipative personlichen Kontrolle
Erfahrungen Entscheidungsfindung

Erweiterung des Arbeitsumfangs —
Rotation, Flexibilitit

Anderung des Fiihrungsstils von Systemdenken oder
einem befehlenden zu einem Systemansatz,
unterstiitzenden Fiihrungsstil — Systemdenken oder
Eine unterstiitzende, Systemansatz,
vertrauensbasierte Kultur personliches
Management

A folyamatos fejlesztés kozos vallalati
Experimentieren értékké tétele — Folyamatos fejlesztés,
képzés, tréning, innovativitas
Unterstiitzung der Teamarbeit
Aus den Erfahrungen  — Flache Hierarchie Gruppenlernen,

anderer lernen Entwicklung der internen Systemansatz
Kommunikation
Wissensaustausch — Denkmuster,
Wissen verbreiten Anpassungsfahigkeit, Offenheit Gruppenlernen,
von auflen nach innen Systemansatz

Quelle: (Bencsik, 2024, p. 149)

Anhand der Tabelle léasst sich erkennen, dass die Erwartungen eng miteinan-
der verkniipft sind und trotz unterschiedlicher Ausdriicke und Formulierun-
gen auf die gleichen Anforderungen hinweisen. Betrachtet man Kultur als
Voraussetzung, sehen wir einen weiteren Beweis dafiir, dass Innovation und
der Betrieb von WM-Systemen untrennbar miteinander verbunden sind. Eine
gut gewahlte Strategie ist eine weitere Voraussetzung fiir den Erfolg, der sich
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aus ihrer Verflechtung ergibt. Dazu gehort die Moglichkeit, Innovation und
Wissensmanagement entweder als bevorzugtes Geschéftsmodell separat o-
der als strategisches Ziel zu behandeln, das als gemeinsame Erwartung for-
muliert wird (Bencsik, 2024). Die Analyse der Moglichkeiten zeigt, dass die
ersten vier zur Vorbereitung des WM-Betriebs beitragen, wihrend die flinfte
diesen beglinstigt und die letzte im Bereich der Innovation umgesetzt wird
(Thakor, 2013).

* die Entwicklung der Infrastruktur von Informationssystemen,
*  Verwaltung geistigen Eigentums,

» Forderung des individuellen Lernens,

» die Strategie des unternehmensweiten Lernens,

» wissensbasiertes Management (Wissensmanagement),

» Innovation. (Bencsik, 2024)

Forschungsmethodik

Die Literaturrecherche wurde wihrend der Untersuchung durch ausfiihrliche
Interviews erginzt. Diese Interviews wurden bei einem der bekanntesten
groflen Automobilunternehmen Deutschlands aufgezeichnet. Im Rahmen des
qualitativen Forschungsverfahrens ldsst sich zwischen strukturierter,
halbstrukturierter und unstrukturierter Tiefeninterviewmethodik unterschei-
den. Wihrend bei einem strukturierten Interview der Interviewer einem vor-
gegebenen Thema und einer festgelegten Reihe von Fragen folgt, ist bei einem
unstrukturierten Interview das Gegenteil der Fall: Der Interviewer stellt ledig-
lich eine Einstiegsfrage, wodurch sich das Gespréch frei entfalten kann (Mal-
hotra et al., 2008).

Fir die vorliegende Untersuchung wurde die Methodik halbstrukturier-
ter Interviews gewdhlt. Diese ermdglicht es, die gesetzten Themen gezielt
anzusprechen, ldsst jedoch gleichzeitig Raum fiir spontane Themen, die wéh-
rend des Gesprachs aufkommen. Im Rahmen der Interviews wurden aus-
filhrliche Notizen und Audioaufzeichnungen angefertigt, die mithilfe der
MAXQDA-Software anonymisiert und in aggregierter Form fiir die Analyse
aufbereitet wurden.

Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde darauf geachtet, eine homo-
gene Gruppe zu erreichen. Insgesamt wurden sieben Teamleiter einer Ent-
wicklungsabteilung eines Automobilunternehmens befragt. Aufgrund der
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Anonymisierung konnen keine weiteren Angaben zu den Interviewpartnern
oder zum Unternehmen gemacht werden. Da es sich um eine Fallstudie han-
delt, liefern die Ergebnisse keine allgemeingiiltigen, reprasentativen Aus-
sagen iiber das gesamte Unternehmen, sondern ermdglichen vielmehr gezielte
Einblicke in eine spezifische Abteilung oder Sektion.

Die Interviews wurden durch personliche Kontakte arrangiert und dauer-
ten in der Regel zwischen 40 und 60 Minuten. Der Grof3teil der Gesprache
fand in den ersten beiden Novemberwochen 2024 {iber die Microsoft-Teams-
Plattform statt. Die Bewertung der Unternehmenskultur stellt eine besonders
anspruchsvolle Aufgabe dar. Die gefiihrten Interviews bieten erste Einblicke,
konnen jedoch keine umfassenden Riickschliisse auf das gesamte Unterneh-
men zulassen.

Fiir zukiinftige Untersuchungen ist geplant, die Studie zu erweitern und
die Anzahl der befragten Fiihrungskréfte auf 40 bis 50 Personen zu erhéhen.
Durch diese breitere Datengrundlage soll eine genauere Definition der beste-
henden Organisationskultur sowie der angestrebten zukiinftigen Unterneh-
menskultur ermdglicht werden. Der Ausgangspunkt der Kulturanalyse basiert
auf der Funktionsweise von Organisationen sowie den Werten, die das Fun-
dament der Unternehmenskultur bilden.

1. Kurze Einfiihrung

Beschreiben Sie in 2 Sétzen die Herausforderungen der Automobilin-
dustrie-

Was sind die Hauptmerkmale der aktuellen Marktsituation?
Beschreiben Sie die aktuelle Strategie in drei Worten

5. Wie hat sich die Organisationsstruktur durch die neue Denkweise ver-

B »

andert?

6. Welche strategischen Leitlinien hat das Unternehmen auf Threr Ebene
formuliert?

7. Erfolgskriterien — Was gilt als Sieg, was wird belohnt und wie wird er
im Unternehmen gefeiert?

8. Wie unterstiitzt und tragt es zur Umsetzung der Strategie bei?

9. Die Hauptmerkmale seines Fiihrungsstils, wie er seine Kollegen be-
handelt

10. Mit welchen Erwartungen Sie bei Threr Arbeit konfrontiert werden

11. Wie arbeitet die Gruppe zusammen?
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Analyse der Ergebnisse

Die Fragen, die in der Forschung verwendet wurden, konnen der oben
genannten Liste entnommen werden. Diese Fragen wurden allen Teamleitern
gestellt, und wenn das Thema es erforderte, folgten weitere vertiefende
Fragen. Es wurden spezifische Codes definiert, die nach der Auswertung aller
Interviews festgelegt wurden. Die entsprechenden Begriffe sind im rechten
Teil der jeweiligen Tabelle aufgefiihrt. In der oberen Zeile der Tabellen sind
dieselben Codes dargestellt, jedoch aus Griinden der Ubersichtlichkeit nicht
immer vollstindig ausgeschrieben. Grofere Kreise in den Tabellen kenn-
zeichnen die hiufigere Nennung der jeweiligen Codes wihrend der Interviews
und unterstreichen somit deren Bedeutung,

Code System Herau... | Umwe...| Gesell...| Transf...| Techn... | Innov... | Anpas...| SUM
v ¢ Herausforderungen Automobilindustrie 0
o Umweltbewusstsein [ ] ® ® 3
o Gesellschaftlicher Wandel o o [ ] [ [ 6
o Transformation zur Elektromobilitat ° o o o 8
o Technologiewandel ° [ ] [ ] ° ) 9
o Innovationskultur ° [ ] ° [ ] 7
@ Anpassungsféhigkeit als Schlissel ° ° L J [ ] 9
> sum 0 3 6 8 9 7 9 42

5. Abbildung — Herausforderungen Automobilwirtschaft

Die Automobilindustrie steht vor grolen Herausforderungen. Abbildung 4 ze-
igt die Ergebnisse. Die zentrale Herausforderung besteht in der Transforma-
tion von Verbrennungsmotoren hin zur Elektromobilitit.Dies erfordert eine
strategische Neuausrichtung und muss parallel zum laufenden Geschift
bewiltigt werden. Zusétzlich erschweren weltpolitische Entwicklungen und
verdanderte Marktbedingungen die Situation. Neue Produkte miissen in
schwierigen Méarkten eingefiihrt werden, was viele Fragen aufwirft, da die Si-
tuation neuartig ist.

Weitere Herausforderungen sind der harte Wettbewerb auf internatio-
nalen Markten, bei denen es gilt, sich gegen lokale Anbieter und den Konkur-
renzmarkt zu behaupten. Dies fiihrt zu einem hohen Kostendruck und er-
fordert eine hohe Innovationsbereitschaft, dhnlich wie in der Unterhaltung-
selektronik. Gleichzeitig wandelt sich das gesellschaftliche Verstandnis von
Mobilitit, was den Automobilherstellern Strahlkraft nimmt. Umweltbewusst-
sein und verdnderte Nutzerpréferenzen stellen die Branche vor neue Fragen
zur Sinnhaftigkeit und Gestaltung zukiinftiger Mobilitit.



18 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2024/4.

Trotz ihrer GroBe und Erfahrung kdmpfen die Unternehmen mit der er-
forderlichen Beweglichkeit. Im Gegensatz zu Start-ups fallt es etablierten Or-
ganisationen schwer, die vielfdltigen Umgestaltungen zeitnah umzusetzen
und sowohl Chancen als auch Risiken zu erkennen. Dies stellt ein erhebliches
Hindernis fiir ihr Uberleben in dieser Phase dar.

Code System Markt... Geop... | Paradi.. Neue .| Regul.. |Produ...  Plattf.. Produ.. SUM

v Marktsituation

Geopolitische Spannungen L o L ] L]
Paradigmenwechsel in der Automol ] @ [ ]

Neue Marktteilnehmer L] [ ] 9o °
Regulatorische Einflisse ® [ ] [ ] ] o
Produktentwicklungszyklen [ ] L]
Plattformstrategien (] ] )
Produktdifferenzierung L] L ] @ ® [ ]

> SUM i 10

6. Abbildung — aktuelle Marktsituation

Die Hauptmerkmale der aktuellen Marktsituation (Abbildung 5) sind laut den
Aussagen der Befragten:

Geopolitische Spannungen und politische Unsicherheiten: Die an-
gespannte geopolitische Lage aufgrund des Ukrainekriegs, Entwicklungen im
Nahen Osten und der politischen Situation in den USA mit einem zunehmend
autokratischen Fiihrungsstil stellen gro3e Herausforderungen dar. Dies flihrt
zu Absatzschwierigkeiten, insbesondere in den wichtigen Zielméarkten China
und USA, wo Zdlle und Handelshemmnisse die Exporte aus Europa belasten.

Strukturelle Verdnderungen in der Automobilindustrie: Es gibt neue
Marktteilnehmer, die an Bedeutung gewinnen, sowie einen grundlegenden
Wandel hin zur Elektromobilitit. Die Politik ist gefordert, diesen Transfor-
mationsprozess besser zu verstehen und ihre Steuerungsfunktion angemessen
auszuiiben.

Gesellschaftlicher Wertewandel: In Deutschland vollzieht sich ein Wan-
del in den gesellschaftlichen Strukturen und Einstellungen zum Automobil.
Das Thema Besitz und Status verliert an Bedeutung, stattdessen gewinnen
Umweltbewusstsein und neue Mobilititskonzepte an Relevanz. Dies stellt die
traditionellen Automobilhersteller vor grole Herausforderungen.

Produktentwicklung und Wettbewerbsfahigkeit: Die langen Produktent-
wicklungszyklen in der Automobilindustrie erschweren es, schnell auf
Marktverdnderungen zu reagieren. Gleichzeitig miissen die Hersteller durch
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Plattformstrategien und Biindelung von Gleichteilen ihre Wettbewerbsfahig-
keit sichern. Dabei sind sie mit immer stirkeren regulatorischen Vorgaben
und Einschriankungen in der Produktgestaltung konfrontiert.

Absatzschwierigkeiten und Uberkapazititen: Viele Hersteller haben mit
Uberkapazititen und Absatzschwierigkeiten zu kimpfen, da Kunden sich
verstarkt mit lokalen Marken identifizieren. Hinzu kommen Han-
delshemmnisse wie Zolle, die den Absatz aus Europa zusétzlich erschweren.
Dies fiihrt zu Verlagerungen der Produktion in die Zielmarkte.

Insgesamt zeigt sich ein Bild einer Branche im tiefgreifenden Umbruch,
die mit vielfdltigen geopolitischen, gesellschaftlichen und technologischen
Herausforderungen konfrontiert ist und ihre Wettbewerbsfahigkeit unter die-
sen Bedingungen behaupten muss.

Code System Versp... Leide... | Strate... Antrie... Transf.. Lobby..| Innov... | Leistu... Flexib.. Marke.. Kund.. SUM
v g Strategie
» Versprechen einhalten L]
@ Leidenschaft und Emotionen . ® L4 L4 .

@ Strategische Nachhaltigkeit . .
# Antriebstechnologie L] L] [ ] . [}
@ Transformationsprozess L] [ ] L L] [} ]

@ Lobbyarbeit L] . .

o Innovationskraft L] L] L] L] .
o Leistungsfahigkeit
@ Flexibilitat ] ® L]

@ Markenbildung L L) .

» o e e @

» Kundenfokussierte Wertschopfung [ ] L] [ ] [ ] L
. SUM

7. Abbildung — Strategie

Die Umternehmens-Strategie (Abbildung 6) ist darauf ausgerichtet, dass es
als fiihrende Marke fiir Hochleistungsfahrzeuge zu etablieren. Dabei verfolgt
das Unternehmen drei Kernziele: Driving Performance, Luxury und Kun-
denzufriedenheit. Das Unternechmen will der erste Ansprechpartner sein,
wenn jemand an einen Sportwagen denkt.

Strategisch steht das Unternehmen vor der Herausforderung, den Wandel
zur Elektromobilitdt zu meistern, wihrend man gleichzeitig die Verbrenner-
modelle, solange wie mdglich attraktiv halten muss. Dies erfordert einen Spa-
gat, beide Antriebsarten parallel transformieren und die Stirken der alten Welt
in die neue iiberflihren muss.

In der Vergangenheit war die Strategie des Konzerns eher von Wellen-
bewegungen und Richtungswechseln geprégt, bei denen man zunichst Regu-
lierungen auszusitzen versuchte, bevor man dann doch relativ schnell den
Wandel einleitete. Diese Wechselhaftigkeit wird kritisch gesehen, da sie die
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Nachhaltigkeit der Strategie infrage stellt. Dennoch versucht das Unterneh-
men, den Fokus auf die Kundenwiinsche zu legen und attraktive, begehrte
Produkte anzubieten, um eine starke Kundenbindung aufzubauen.

Anderung der Organisationskultur

Die Organisationskultur bei der Automobilhersteller (Abbildung 7) hat sich
in den letzten Jahren deutlich verdndert. Frither war das Unternehmen eher
flexibiel und agierte mit wenig strukturierten Prozessen, heute steht eine stéir-
ker strukturierte und managementorientierte Vorgehensweise im Vorder-
grund. Dies ist eine Herausforderung, da die technisch anspruchsvollen
Detaillosungen oft hemdsérmelige Vorgehensweisen erfordern, die sich nicht
immer mit dem strukturierten Management-Ansatz vereinbaren lassen.
Entscheidungen werden heute nicht mehr direkt am Auto, sondern in Be-
sprechungsraumen unter Beriicksichtigung von Kosten, Terminen, Risiken
und Anlaufszenarien getroffen. Diese Verdnderung wird als sinnvoll erachtet,
da die finanziellen Auswirkungen der Entscheidungen sehr hoch sind.

Dariiber hinaus hat sich der Fokus des Unternehmens verschoben — weg
von reinen Hardware-Themen hin zu Software, Digitalisierung und Elektrifi-
zierung. Wihrend friiher die elektrische Anlage im Fahrzeug relativ einfach
war, stellen heute die Hochvolt-Komponenten und dezentralen Energies-
peicher neue Herausforderungen dar, die beriicksichtigt werden miissen. Die
Organisationsstruktur hat sich entsprechend angepasst, mit neuen Schnittstel-
len zu Abteilungen wie der HV-Sicherheit. Insgesamt erfordert die Transfor-
mation hin zu mehr Digitalisierung und Elektrifizierung eine Neuausrichtung
der Kompetenzen und Kommunikationswege im Unternehmen.

Nicht alle Bereiche sind jedoch gleichermaflen von den Verdnderungen
betroffen. Im Karosserie beispielsweise hat sich die “neue Denkweise* weni-
ger stark durchgesetzt, hier steht eher die Herausforderung des Leichtbaus bei
vorgegebenen Kostenrahmen im Vordergrund. Auch insgesamt scheint die
Unternehmensumwandlung eher von Effizienz- und Kosteneinsparungszielen
getrieben zu sein als von technologischen Treibern. Die Organisation wird
hier als eher klassisch wahrgenommen, ohne grofle Verinderungen in
Richtung der fiir die Zukunft notwendigen Produktausrichtung.
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Code System Aend... | Span... | Neue ... | Angst..| Festh... | Klassi.. Kultur..|Wisse.. Techn..|Organ..|Elektr.. | Digita.. interd..| Erhéh.. Unter..| SUM

derung Organisationskultur

« Spannungsfeld zwischen Technik und Management

.
« Neue Fahrzeughersteller . . [ ] [ ] * . .
» Angst vor dem Scheitern . L .
» Festhalten an alten Strukturen . . .
» Klassische Produktausrichtung trotz Veranderungen . .
» Kultureller Wandel . . . - . [ ] [ ] [ ] - L] L ]
« Wissensmanagement . . . . . . .
» Technalogischer Wandel . . . . Y ] . .
orische Anpassungen . . . [ ) . [ ] L [ ] . . .
. L] . [ ] ® .
. L] . [ ] L] ] L4
inére Zusammenarbelt . . . . . . . .
g der Simulationsgenauigksit . . . . . .
o Unternehmanswandel '] ] . . .
3 sum
8. Abbildung — Anderung der Organisationskultur
Code System strate... | Organ... | Partiz... | Unter... Organ... Diskr... SUM
v strategischen Leitlinien
Organisationale Identitat [ ] L L
Partizipative Fllhrung . L L]
Unternehmenserfolg L L]
Organisationale Ambiguitat L] L] L [ ]
Diskrepanz zwischen Vorgaben und Umsetzung L] L] ] @
> suM

9. Abbildung — Strategischen Leitlinien

Die strategischen Leitlinien (Abbildung 8) des Unternehmens umfassen drei
Hauptthemen: Wettbewerbsposition, Kosteneffizienz und Qualitdt. Diese
Leitlinien werden von der Unternehmensfiihrung vorgegeben und sollen
von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verstanden und umgesetzt wer-
den. Dazu werden Workshops und Diskussionen auf verschiedenen Ebenen
durchgefiihrt, um ein gemeinsames Verstdndnis zu schaffen. Die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sind aufgefordert, thren individuellen Beitrag zur
Umsetzung der Strategie zu leisten und konkrete Mafnahmen dafiir zu ent-
wickeln. Besonders wichtig ist dabei das Thema “Deliver what you pro-
mise®, also die piinktliche und qualitativ hochwertige Auslieferung der Pro-
dukte entsprechend der Ziele. Dies erfordert ein enges Zusammenspiel
zwischen den Teams, um Probleme friihzeitig zu erkennen und zu 16sen.
Insgesamt soll so die Umsetzung der Unternehmensstrategie auf allen Ebe-
nen sichergestellt werden.
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Code System Erfolg... Geme.. | Anerk.. Losun.. Sinnst.. Ritual.. | Meile.. Team.. Leistu... Zielko. SUM

w g Erfolgskriterien
» Gemeinschaftliches Erleben des Erfolgs L] [ ] [ ] ] [ ]
@ Anerkennung und Wertschatzung L L] L] [ ] [ ] . [ ] .
» LOsungsorientierung . . L]
@ Sinnstiftung durch Erfolge ] [ ] ® ® L]
» Rituale und Traditionen . L] ] L] L] L]
» Meilensteine L ] L] [ ] ] .
« Teamerfolg L] L] ® [ ] L]
@ Leistungsdruck [ ] [ ] ] . ® [ ) ® [ ]
» Zielkonflikt L] . ®

> suMm

10. Abbildung — Strategischen Leitlinien

Erfolgskriterien (Abbildung 9) im Team werden auf verschiedenen Ebenen
definiert und gefeiert. Auf der Teamebene gelten die Erreichung von Meilens-
teinen, das Losen von Problemen und das Umsetzen von Ideen als Erfolge,
die durch Lob, Anerkennung und gemeinsame Aktivititen gewiirdigt werden.
Dabei ist es wichtig, den Blick auch auf die kleineren Zwischenerfolge zu
richten und diese zu feiern, anstatt nur den Endpunkt im Blick zu haben. Fiih-
rungskréfte spielen eine zentrale Rolle, indem sie eine offene Kommunikation
auf Augenhohe pflegen, Leistung anerkennen und das Team auch privat for-
dern. Auf Unternehmensebene werden herausragende Leistungen ebenfalls
gewlirdigt, etwa durch die Auszeichnung als “Kuchen der Woche*. Insgesamt
zeigt sich, dass Erfolgskriterien vielschichtig sind und neben Kosten, Termi-
nen und Qualitit auch weiche Faktoren wie Teamzusammenhalt und Moti-
vation eine wichtige Rolle spielen. Das gemeinsame Feiern von Erfolgen
starkt den Zusammenhalt und die Motivation im Team.

Code System Umse... | Wisse... | Probl... | Sinnst... Siche... | Konze...| Beitra... | Einhal.. | Termi.. | Ganz.. | SUM

v Umsetzung Strategie
Wissenstransfer L] L ] L] L ]
Problemlésung L] ] L] ]
Sinnstiftung im Team ® . L] . L ] L
Sicherheitsanspruch . . ® [ ]
Konzernstrategie L] L] L] L]
Beitrag zur Produktentwicklung ® [ ] ® ] . ' ®
Einhaltung des Kostenrahmens L] . L [} ®
Termingerechte Lieferung L ] L] [ ]
Ganzheitlicher Entwicklungsansatz L L ® . L ] ® L]

. sum t

11. Abbildung — Umsetzung der Unternehmensstrategie

Die Umsetzung der Unternehmensstrategie erfordert eine sinnstiftende Ver-
mittlung an das Team. Dabei ist es wichtig, den Sinn und Zweck der Strategie
zu erldutern, anstatt sie nur als Vorgabe weiterzuleiten. Es gilt, die Strategie
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gemeinsam mit dem Team zu analysieren, um zu verstehen, was sie konkret
fiir die Abteilung und die einzelnen Mitarbeitenden bedeutet. Dabei soll
Transparenz geschaffen werden, indem die Hintergriinde und Ziele der Stra-
tegie offengelegt werden.

Entscheidend ist es, eine Verbundenheit des Teams mit dem Produkt, der
Firma und dem eingeschlagenen Weg zu schaffen. Jeder Einzelne soll seinen
Beitrag zum Unternehmenserfolg erkennen und sich dessen bewusst werden.
Dafiir ist es wichtig, den individuellen Beitrag jedes Teammitglieds zur Um-
setzung der Strategie herauszuarbeiten und zu kommunizieren.

Im Bereich der passiven Sicherheit ist es eine besondere Herausforde-
rung, die strategischen Vorgaben fiir den Kunden erlebbar umzusetzen. Hier
gilt es, die Bedeutung der Sicherheit als zentralen Markenwert zu vermitteln
und den Beitrag des Teams dazu aufzuzeigen. Gleichzeitig soll Innovation in
die Produkte eingebracht werden, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Insgesamt erfordert die Umsetzung der Strategie eine intensive Ause-
inandersetzung mit den Hintergriinden und Zielen, um diese im Team zu
verankern. Nur so kdnnen die Mitarbeitenden ihren individuellen Beitrag
erkennen und sich mit der Strategie und dem Unternehmenserfolg identi-
fizieren.

Code System Haupt... | Fehler... | Rollen...| Ganz... | Team... | Selbs... | Organ... | Werts... | Trans... | Empa... | Sinnst... | Trans... | Eigen SUM
v o Hauptmerkmale Fiihrungsstils
«» Fehlerkultur und Lésungsorientierung . . . .
& Rallenklarheit .

» Ganzheitliches Denken .

.

.
» Teamzugehérigkeit . . . [ ] e .
» Selbstverwirklichung . . .
» Organisationale Resilienz . . . ® ® . . .
» Wertschitzung . . . ® e ® . ®
» Transparenz und Kommunikation . . ° o . ']
» Empathie und Verstiindnis . . ® ® ™ Y
» Sinnstiftung . . ® . ® . ®
» Transparenz und Wissensaustausch . . . . . .
«» Eigenverantwortung . . . . . ® ] ° .

5 sum

12. Abbildung — Fiithrungsstil

Zusammenfassend ldsst sich der Fiihrungsstil der Fiihrungskraft (Abbildung
11) wie folgt beschreiben: Er ist offen, ehrlich, kommunikativ und bodenstan-
dig. Er begegnet den Mitarbeitenden auf Augenhdhe, respektiert sie als
Menschen und ldsst Fehler zu, um gemeinsam Losungen zu finden. Er vertritt
die Meinung, dass ein strenger, autoritirer Flihrungsstil eher auf mangelnde
Kommunikationsfahigkeiten hindeutet. Stattdessen setzt er auf offene Kom-
munikation und Leistungsorientierung, um die Mitarbeitenden zu motivieren
und ihr Engagement zu stérken.
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Der Flihrungsstil ist als kollegial und teilweise basisdemokratisch zu be-
zeichnen. Der Fiihrungskraft ist es wichtig, den Mitarbeitenden Freiraum und
Verantwortung zu geben, um ihre Potenziale einzubringen. Dabei versucht
sie, die individuellen Stirken der Teammitglieder bestmdglich zu nutzen,
anstatt von der Annahme auszugehen, dass jeder alles kann. Sie sieht ihre
Rolle eher darin, den Mitarbeitenden den Riicken freizuhalten, als selbst alle
Details zu kontrollieren. Gleichzeitig erwartet sie, dass die Mitarbeitenden
ihre Aufgaben selbststindig und engagiert erfiillen.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf einem offenen, wertschitzenden Um-
gang im Team. Die Fiihrungskraft versucht, die Mitarbeitenden in Entschei-
dungen einzubinden, Probleme gemeinsam zu 16sen und Feedback in beide
Richtungen zu ermdglichen. Dabei grenzt sie sich aber auch klar ab, wenn es
um Aufgaben geht, die nicht in ihren Verantwortungsbereich fallen. Ins-
gesamt strebt sie ein Verhiltnis auf Augenhohe an, bei dem die Mitarbeiten-
den sich wertgeschétzt und unterstiitzt fiihlen.

Code System Erwar... | Das m... | Intere... | Frustr...| Offen... | Innov... | Losun... | Fiihru... Herau.. SUM

v Erwartungen bei der Arbeit

Das magische Dreieck ] ® *
Interessenausgleich ] ° *
Frustrationstoleranz L L4 L ] ® ®
Offenheit flir Neues ] ] *
Innovationserwartungen L L] ]
Losungsfindung L[] ® ° ] ° o 1
Fiihrungsverantwortung [ ] [ ] ®
Herausforderungen meistern L] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 1
> SUM

13. Abbildung — Erwartungen bei der Arbeit

Die Erwartungen an die Arbeit (Abbildung 12) sind vielfiltig und
anspruchsvoll. Es wird erwartet, dass Qualitéit, Termine und Kosten eingehal-
ten werden. Gleichzeitig soll man innovative Ideen und Technologien einbrin-
gen, um sich vom Wettbewerb abzuheben. Die Fiihrungskraft muss dabei den
Spagat zwischen den Erwartungen der Zentrale, der Projektpartner und des
Teams meistern. Einerseits soll sie schnell und effizient Losungen liefern, an-
dererseits brauchen die Mitarbeiter Zeit, sich in komplexe Themen einzuarbe-
iten. Die Fiihrungskraft muss Frustrationstoleranz zeigen, da die Realitdt oft
von den Erwartungen abweicht. Gleichzeitig soll sie den Mitarbeitern Riickhalt
und Wertschitzung vermitteln, was bei einer gro3en Teamgrof3e eine Heraus-
forderung darstellt. Insgesamt geht es darum, die hochgesteckten Ziele trotz
der vielféltigen Erwartungen und Herausforderungen erfolgreich umzusetzen.
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Code System Grupp... | Flexib... | Verst... | Werts... | Fiihru... | Indivi... | Sozial... Geme SUM

v g Gruppe zusammenhalten

@ Flexible Arbeitsmodelle L] L L

o Verstandnis fiir Mitarbeiter L] ® [ ] L] [ ] ®
@ Wertschatzung ® o ® . ® [
« Fiihrungskommunikation . ® @ [ ] o
o Individualitat L] L] ® L o
o Soziale Nahe ® L] [ ] ® o
o Gemeinschaftsbildung L] [

> SuM

14. Abbildung — Team zusammenhalten

Der Fiihrungskraft geht es darum, ein Umfeld zu schaffen, in dem die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter das Gefiihl haben, ihre Ziele erreichen zu konnen.
Abbildung 13 zeigt die Ergebnisse. Dafiir ist es wichtig, dass sie als Team
zusammenwachsen und sich gegenseitig unterstiitzen. Der Fiihrungsstil ist
eher kollegial und basisdemokratisch, mit viel Vertrauen in die Eigeninitiative
und das Spezialwissen der Teammitglieder. Regelméfige Teamtreffen, offe-
ner Austausch und konstruktives Feedback fordern den Zusammenhalt. Ge-
meinsame Aktivitdten aullerhalb der Arbeit, wie Teamevents und Freizeitak-
tivitdten, tragen ebenfalls dazu bei, dass sich die Kolleginnen und Kollegen
besser kennenlernen und fiireinander einstehen. Auch ein gemeinsames “Fe-
indbild* kann die Gruppe zusammenschweillen. Insgesamt geht es darum,
eine Atmosphire der Offenheit und Unterstiitzung zu schaffen, in der sich alle
wobhlfiihlen und gemeinsam Losungen finden.

Zusammenfassung

In der Management- und Organisationsforschung wird intensiv untersucht,
welche Faktoren den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen beeinflussen.
Historisch betrachtet wurden die Leistungsfihigkeit von Organisationen und
die Ursachen ithrer Wettbewerbsfahigkeit sowohl theoretisch als auch prak-
tisch aus zwei Perspektiven analysiert. Bokor, (2000) betont, dass diese duale
Herangehensweise in der Theorie und Praxis der Managementmethoden ver-
ankert Die Bewertung der externen Umgebung und der internen Ressourcen
bildet den Ausgangspunkt fiir die Analyse der Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen. In dieser Untersuchung wurde das interne Umfeld sowie die Or-
ganisationsstrategie betrachtet. Theoretische Uberlegungen legen nahe, dass
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eine angemessen gewahlte Unternehmenskultur die Wettbewerbsfahigkeit ei-
nes Unternehmens steigern kann. Die Implementierung dieser Kultur erfor-
dert als weichen Faktor Empathie und Intuition seitens des Managements. Ein
nicht-autoritdrer Dialog, der die Humanressourcen in den Mittelpunkt stellt,
fordert eine starke Innovationsaktivitit. Die Unternehmenskultur gilt als
Schliissel zum Geschéftserfolg und stellt einen wesentlichen Wettbewerbs-
vorteil dar. Es ist Aufgabe des Top-Managements, eine Unternehmenskultur
zu definieren, die mit der Geschéftsstrategie im Einklang steht.

Die Automobilindustrie wird in den nichsten 10 Jahren vor beispiellosen
globalen Herausforderungen stehen. Der Wandel findet, wie die Forschung
belegt, auf mehreren Ebenen statt. Die grolen deutschen Automobilkonzerne
miissen sich dem technologischen Wandel stellen, neben Autos mit Verbren-
nungsmotor tauchen immer mehr Elektroautos auf. Gleichzeitig stellen die
Digitalisierung weltweit und die Regulierung einzelner Staaten sie zusammen
mit neuen Marktteilnehmern vor besondere Herausforderungen. Diese Ande-
rungen wurden wahrend der Interviews liberpriift.

Die folgenden Fragen beziehen sich auf die Strategie des Unternehmens.
Die Gruppenleiter wurden nach der gewihlten Strategie des Unternehmens,
den kommunizierten strategischen Leitlinien und ihrer eigenen sowie der
Teambeitridge zur Umsetzung der Strategie befragt.

Bei der Betrachtung des verwendeten Codesystems und der Antworten
kann man zu dem Schluss kommen, dass eine Diskrepanz zwischen den
Spezifikationen und der tatsdchlichen Implementierung besteht. Mehrere
Teamleiter bestitigten wihrend der Interviews, dass sie die formulierte Stra-
tegie frei interpretieren und diese Interpretation an ihr Team weitergeben.

Der Grund dafiir ist darin zu suchen, dass die Konzepte mit Inhalten ge-
fiillt wurden, um den Zweck und das Ziel der Produktentwicklung auf ingeni-
eurwissenschaftlicher Ebene zu formulieren. Dies hat den Vorteil, dass die
Mitarbeiter die Strategie frei diskutieren und interpretieren kdnnen. Sein Nach-
teil liegt darin, dass es nicht klar ist, viele Schlussfolgerungen zuldsst und Un-
sicherheit in der Organisation schiirt, da die Herausforderungen bekannt sind.

Dartiber hinaus steht die vom Unternehmen kommunizierte Strategie, die
auf Wettbewerbsfahigkeit, Wirtschaftlichkeit und Qualitét abzielt, nicht im
Einklang mit den Herausforderungen des externen Umfelds. Die auf techno-
logischen und kulturellen Wandel abzielt und auf Innovation basiert. Der ge-
wihlten Strategie fehlt auch der Faktor Mensch, die Ressource, die die Grund-
lage der Wettbewerbsfahigkeit bildet. Dabei handelt es sich nicht um das Wis-
sen oder K&nnen einzelner Personen, sondern um die Féahigkeit, das Wissen
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zu einem sinnvollen und effizienten System zu formen. Unter dem Gesichts-
punkt des strategischen Wettbewerbsvorteils ist es wichtig, dass Menschen
zusammenarbeiten konnen. Die Erwdhnung der menschlichen Ressource
Wald fillt erstmals in Frage 9, als ich die Gruppenleiter bitte, ihren Fithrungs-
stil zu formulieren.

Insgesamt lésst sich sagen, dass sich der Fiihrungsstil aller Gruppenleiter
wie folgt charakterisieren lasst: Offen, ehrlich, kommunikativ und auf den
Punkt. Es behandelt die Mitarbeiter auf Augenhohe, ermoglicht das gemein-
same Finden von Fehlern, was aus Sicht der Innovation von grundlegender
Bedeutung ist. Die Kehrseite der Medaille sind die Erwartungen, die Fiih-
rungskréfte und Personalwesen bei ihrer Arbeit erfiillen. Die Erwartungen an
die Arbeit sind vielfaltig und anspruchsvoll. Die Einhaltung von Qualitit, Ter-
minen und Kosten steht im Vordergrund und fiihrt oft zu Frust. Innovation
erscheint nur als sekundirer Aspekt und bei konstanten Fristen und Kostenef-
fizienzmaBnahmen besteht keine Moglichkeit ihrer Umsetzung.

Innovation, die Umsetzung eines neuen Produkts, ist fiir Unternehmen
von entscheidender Bedeutung, da sie auf verschiedene Weise zu einer Stei-
gerung der Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit fiihren kann.

Unternehmen, die nach effektiven Innovationen streben, miissen sich
ebenso wie in der Forschung unzahligen Schwierigkeiten stellen. Dies liegt
vor allem daran, dass effektive Innovation und operatives Handeln im organi-
satorischen Rahmen nur schwer zu vereinbaren sind.

Die Merkmale eftektiver Unterstiitzungskulturen sind eindeutig durch in-
dividuelle Studien gekennzeichnet, wiederkehrende Worter sind Verénde-
rungsorientierung, Risikobereitschaft, offener Informationsfluss und organi-
satorisches Engagement. Bei unserer Recherche konnten wir keines dieser
Merkmale im Unternehmen feststellen.

Der innovationsfreundliche kulturelle Kontext ldsst eine solche Kultur je-
doch problemlos in einem neu gegriindeten, kleinen Unternehmen mit allen
hochqualifizierten Mitarbeitern umsetzen. Fiir groe Unternehmen mit einer
langeren Geschichte und einer komplexen Organisationsstruktur ist die Auf-
gabe jedoch nicht so einfach (Bokor, 2000).

Die am hdiufigsten genannten Code-Verbindungen
Im Rahmen der Forschung wurden durch die Analyse der Interviews spezifi-

sche Codes identifiziert (Abbildung14). In der folgenden Abbildung wird eine
Wortwolke présentiert, in der hiufiger erwdhnte Begriffe grofler dargestellt
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und zentraler positioniert sind. Dies veranschaulicht die wichtigsten techno-
logischen und strategischen Verdnderungen in der Automobilindustrie, denen
sich alle Hersteller und Zulieferer stellen miissen.

Die Erstellung der Wortwolke basiert auf Text-Mining-Methoden, die es
ermoglichen, unstrukturierte Textdaten in ein strukturiertes Format umzuwan-
deln, um aussagekréftige Muster und neue Erkenntnisse zu gewinnen.

Durch die Anwendung solcher Techniken kénnen Unternehmen wert-
volle Einblicke in aktuelle Trends und Herausforderungen gewinnen und ihre
Strategien entsprechend anpassen (Hrcka et al., 2017).

15. Abbildung — Wortwolke

Schlussfolgerungen, Vorschlige

Die durchgefiihrten Interviews lieferten wertvolle Einblicke in die Unterneh-
menskultur eines groflen deutschen Automobilunternehmens. Es wurde fest-
gestellt, dass die bestehende Kultur aufgrund ihrer traditionellen Strukturen
und der Fokussierung auf Termine, Kosten und Qualititsstandards wenig
Raum fiir Kreativitdt und Innovation lasst. Obwohl Bemiihungen zur Forde-
rung von Innovation erkennbar sind, reichen die Initiativen auf Gruppenleite-
rebene nicht aus, um tiefgreifende Verdnderungen zu bewirken.

Die dynamischen internen und externen Umfelder erfordern von Un-
ternehmen und ihren Mitarbeitenden ein hohes Maf} an Flexibilitdt. Daher
ist es unerlasslich, die bestehende Unternehmenskultur unter Beriicksich-
tigung dieser Faktoren neu zu gestalten. Dieser Prozess ist anspruchsvoll,
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da Praktiken und Standards implementiert werden miissen, die den langftis-
tigen Unternehmenserfolg unterstiitzen. Es gilt, Ziele zu identifizieren, die
die organisatorischen Prozesse fordern und auf individueller Ebene veran-
kert werden kdnnen.

Handlungsempfehlungen zur Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur

Forderung einer Innovationskultur

Die Einfiihrung von interdisziplindren Innovationsprogrammen kann
dazu beitragen, starre Hierarchien aufzubrechen und kreative Ideen in
der gesamten Organisation zu fordern.

Mitarbeitende sollten ermutigt werden, neue Ansétze auszuprobieren,
ohne Angst vor negativen Konsequenzen haben zu miissen. Hierfiir
kann ein gezieltes Fehlermanagementsystem etabliert werden, das Fe-
hler als Lernchancen begreift.

Der gezielte Einsatz von “Innovation Coaches* oder internen Men-
toren kann dazu beitragen, neue Denkweisen und Arbeitsmethoden zu
etablieren.

Verankerung einer agilen und flexiblen Organisationsstruktur

Eine verstirkte Anwendung agiler Methoden wie Scrum oder Design
Thinking kann helfen, Innovationsprozesse effizienter und
dynamischer zu gestalten.

Strukturen und Prozesse sollten flexibler gestaltet werden, um schnell
auf Marktverdnderungen reagieren zu konnen. Dazu gehort eine
stiarkere Vernetzung zwischen Teams und Fachabteilungen.

Die Implementierung von flexibleren Entscheidungsstrukturen kann
die Reaktionsgeschwindigkeit auf neue Herausforderungen ver-
bessern. Hierbei sind flachere Hierarchien und eine verstarkte Einbin-
dung der Mitarbeitenden entscheidend.
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Ermoglichung einer partizipativen Unternehmenskultur

Um eine nachhaltige kulturelle Transformation zu gewéhrleisten,
sollten Mitarbeitende aktiv in den Verdnderungsprozess einbezogen
werden. RegelméBige Feedbackschleifen, Open-Door-Policies und
Workshops zur Unternehmenskultur konnen diesen Prozess
unterstiitzen.

Die Unternehmensleitung sollte verstirkt transparente Kommuni-
kationswege nutzen, um Verdnderungen zu erkldren und Akzeptanz
fiir Neuerungen zu schaffen.

Die Fiithrungskrifte sollten als Vorbilder agieren und die neue Un-
ternehmenskultur aktiv vorleben. Dazu gehort die Forderung einer
offenen Fehlerkultur und die Stirkung von Eigenverantwortung in
den Teams.

Schaffung einer leistungsfordernden Arbeitsumgebung

Neben kulturellen Faktoren spielen auch physische Arbeitsbedingun-
gen eine entscheidende Rolle. Die Gestaltung von kreativen Arbeits-
rdumen, Co-Working-Spaces und flexiblen Arbeitsmodellen kann die
Innovationskraft der Mitarbeitenden unterstiitzen.

Digitale Technologien und moderne Kollaborationstools sollten vers-
tarkt genutzt werden, um den Austausch zwischen Teams und Stan-
dorten zu erleichtern.

Eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden durch
gezielte Schulungs- und Weiterbildungsprogramme ist erforderlich,
um die Innovationsfahigkeit langfristig sicherzustellen.

Messung und Steuerung der kulturellen Transformation

Um die Wirkung von Kulturverdnderungen bewerten zu kénnen, soll-
ten geeignete Indikatoren entwickelt werden. Hierzu gehoren beis-
pielsweise Mitarbeiterzufriedenheit, Innovationskennzahlen und der
Grad der internen Zusammenarbeit.

Regelmifige Mitarbeiterbefragungen und Kultur-Audits konnen
wertvolle Erkenntnisse liefern, um den Transformationsprozess
gezielt zu steuern.

Die kontinuierliche Reflexion und Anpassung der Kulturstrategie ist
notwendig, um langfristig erfolgreich zu sein.
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Schlussfolgerung

Studien haben gezeigt, dass eine Unternehmenskultur, die Innovation fordert,
es den Mitarbeitenden ermdglicht, Risiken einzugehen und Fehler zu machen,
ohne Angst vor negativen Konsequenzen zu haben. Dies trigt wesentlich zum
technologischen und wirtschaftlichen Erfolg von Organisationen bei (Dell &
Dell, 2024; Schmitt, 2015).

Die Verantwortung des Top-Managements liegt darin, Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, in denen Fiihrungskrifte tiber Abteilungsgrenzen hinweg
Verantwortung flir Verdnderungsprozesse iibernehmen koénnen. Der Fokus
sollte weniger auf der individuellen Verantwortung fiir spezifische Bereiche
liegen, sondern vielmehr auf der kollektiven Verantwortung aller Fiih-
rungskréfte flir die Wirksamkeit der implementierten Projekte innerhalb der
gesamten Organisation.

Zusammenfassend ist die Unternehmenskultur ein entscheidender Fak-
tor fiir den Geschiftserfolg und stellt einen wesentlichen Wettbewerb-
svorteil dar. Es ist daher unerldsslich, dass das Top-Management eine Kul-
tur definiert und fordert, die mit der Geschéftsstrategie im Einklang steht
und die Innovationsfahigkeit des Unternehmens starkt (Garrel, Thomas,
Jung & Werens, 2025).

Bibliographie

Allaire 1984. Scribd. Quelle. https:/tinyurl.com/3d5tnrch

Allaire, Y., & Firsirotu, M. E. (1984). Theories of organizational culture. Organization Studies,
5(3), 193-226. https://doi.org/10.1177/017084068400500301

Augsten, T., Brodbeck, H., & Birkenmeier, B. (2017). Innovation und Unternehmenskultur.
In T. Augsten, H. Brodbeck, & B. Birkenmeier (Szerk.), Strategie und Innovation: Die
entscheidenden Stellschrauben im Unternehmen wirksam nutzen. 143—152. Springer
Fachmedien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-15684-8 6

Belényesi. (2021). Kozigazgatasi szervezeti kultura. Budapest: Nemzeti Kozszolgalati Egyetem

Bencsik A. (2024). Tuddsmenedzsment elméletben és gyakorlatban : Az iizleti stratégiatol a
mesterséges  intelligenciaig. Budapest: Akadémiai, ISBN 978-963-664-018-7
https://doi.org/10.1556/9789636640187

Bokor A. (2000a). Szervezeti kultira és tuddsintegracio: A termékfejlesztés problémdja. PhD
értekezés. Budapest Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatéasi Egyetem.

Bucsy, L., Légradi, 1., & Kadas, K. (1976). Az innovdciok rendszere és a vallalati fejlodeés.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado.

Csath, M. (2012). Encouraging innovation in small and medium sized businesses: Learning
matters. Development and Learning in Organizations, 26, 9-13.
https://doi.org/10.1108/14777281211258635


https://tinyurl.com/3d5tnrch
https://doi.org/10.1177/017084068400500301
https://doi.org/10.1007/978-3-658-15684-8_6
https://doi.org/10.1556/9789636640187
https://doi.org/10.1108/14777281211258635

32 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2024/4.

Dedk, C. (2021). Innovdcio : Az alkotas utja. Budapest: Human Telex Consulting, ISBN 978-
615-817-841-9

Deal And Kennedy’s Theory Of Organizational Culture — 2199 Words | Cram. (é. 1n.). Quelle.
https://tinyurl.com/43v5vpsz

Dell, M., & Dell, R. (2024a). Unternehmenskultur als Motor fiir Innovation. In J. Herget & H.
Strobl (Eds.), Unternehmenskultur in der Praxis: Grundlagen — Methoden — Best Prac-
tices. 67-90. Springer Fachmedien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-42765-8 4

Edwards-Schachter, M. (2018). The nature and variety of innovation. International Journal of
Innovation Studies, 2(2), 65-79. https://doi.org/10.1016/.ijis.2018.08.004

Ess6sy A. (2022). Atipikus foglalkoztatas az autdiparban. Kozgazdasdgi Szemle, 69(4), 517—
535. https://doi.org/10.18414/KSZ.2022.4.517

European Patent Office. (2023). Innovationskraft ungebremst: Patentanmeldungen in Europa
nehmen 2022 weiter zu. https://tinyurl.com/2anzmj3m

Fekete H. (2011). Merre tart a hajo? : A szervezeti stratégia, a struktura és a kultura hatdsai-
nak vizsgalata a vallalati teljesitményre. PhD értekezés. Veszprém: Pannon Egyetem,
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola. https://tinyurl.com/3dy6wh7r

Ford, H. (2025). 40 Zitat(e) von Ford, Henry. https://tinyurl.com/38b3f2am

Franken, R., & Franken, S. (2023). Steigerung der Innovationsféhigkeit von Unternehmen. In
R. Franken & S. Franken (Eds.), Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unterneh-
men: Mit Fallstudien und Praxisbeispielen. 413-—446. Springer Fachmedien.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-40822-0 11

Gal Z. (2023). Szervezeti kultiravaltas jellemzOi. Régiokutatds Szemle, 5(2), 73-80.
https://doi.org/10.30716/RSZ/20/2/7

Garrel, Thomas, & Jung, Werens. (2025). Unternehmenskultur -eine Konstante und Basis im
disruptiven Zeitalter technologischer Umbriiche? ResearchGate.
https://tinyurl.com/yw4h92rf

Heeks, R., Amalia, M., Kintu, R., & Shah, N. (2013). Inclusive Innovation: Definition, Con-
ceptualisation and Future Research Priorities (SSRN Scholarly Paper 3438439).
https://doi.org/10.2139/ssrn.3438439

Heidrich Balazs. (2017). Szervezeti kultura és interkulturalis menedzsment. Budapest: Akadé-
miai, [ISBN 978-963-454-146-2 https://doi.org/10.1556/9789634541462

Hrcka, L., Simoncicova, V., Tadanai, O., Tanuska, P., & Vazan, P. (2017). Using Text Mining
Methods for Analysis of Production Data in Automotive Industry. In R. Silhavy, R. Sen-
kerik, Z. Kominkova Oplatkova, Z. Prokopova, & P. Silhavy (Edsk.). Artificial Intelli-
gence Trends in Intelligent Systems. 393-403. Springer International Publishing.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-57261-1 39

Hutapea, L., Malanowski, N., & Marquardt, J. (2024). Ganzheitliche Innovation in der Auto-
mobilindustrie: Bestehendes optimieren, Disruption wagen. Working Paper Forschungs-
forderung, No. 312 Diisseldorf: EconStor.
https://www.doi.org/10.13140/RG.2.2.21524.07041

Industrie: “Das ist eine grofse Stirke des Standorts Deutschlands “ — WELT. DIE WELT. Qu-
elle. https://tinyurl.com/bdfs492b

Kohlisch, E., Koppel, O., & Puls, T. (2023). Transformation der Automobilindustrie: De-
utschlands Investitionsperformance im internationalen Vergleich. IW-Trends — Viertel-
Jahresschrift zur empirischen Wirtschafisforschung, 50(4), 23-44.
https://doi.org/10.2373/1864-810X.23-04-02


https://tinyurl.com/43v5vpsz
https://doi.org/10.1007/978-3-658-42765-8_4
https://doi.org/10.1016/j.ijis.2018.08.004
https://doi.org/10.18414/KSZ.2022.4.517
https://tinyurl.com/2anzmj3m
https://tinyurl.com/3dy6wh7r
https://tinyurl.com/38b3f2am
https://doi.org/10.1007/978-3-658-40822-0_11
https://doi.org/10.30716/RSZ/20/2/7
https://tinyurl.com/yw4h92rf
https://doi.org/10.2139/ssrn.3438439
https://doi.org/10.1556/9789634541462
https://doi.org/10.1007/978-3-319-57261-1_39
https://www.doi.org/10.13140/RG.2.2.21524.07041
https://tinyurl.com/bdfs492b
https://doi.org/10.2373/1864-810X.23-04-02

LOWE: Die Herausforderungen der Organisationskultur der deutschen... 33

Lang, R. (2015). Schein, Edgar H. (1985): Organizational Culture and Leadership. San Fran-
cisco: Jossey-Bass Publishers. 595-599.

Martin, J., Frost, P., & O’Neill, O. (2004). Organizational Culture: Beyond Struggles for In-
tellectual Dominance. https://doi.org/10.4135/9781848608030.n26

Molnar Sz. (2023). Miért mas a 4. Ipari forradalom, mint az el6zéek? HTE INFOKOM 2023
konferencia, 2023.11.08., Kecskemét | HTE Infokom 2023, LXXIX. EVFOLYAM, 2024
22-27 https://tinyurl.com/55frswc9

Mohrle, P. D. M. G. (2025). Definition: Innovation; Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH.
https://tinyurl.com/mpmsuyyr

OECD, & Eurostat. (2018). The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Ac-
tivities Oslo Manual 2018 Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on In-
novation, 4th Edition. OECD Publishing. ISBN 978-92-64-30455-0 (print); ISBN 978-
92-64-30460-4 (pdf) https:/tinyurl.com/erdfytj3

ORBIS. (2025). Die Herausforderung in der Automobilbranche.
https://tinyurl.com/4w4daSem

Oslo-Handbuch 2018. OECD. https://tinyurl.com/2jtbxhjz

Parker, R., & Bradley, L. (2000). Organisational culture in the public sector: Evidence from
six organisations. International Journal of Public Sector Management, 13(2), 125-141.
https://doi.org/10.1108/09513550010338773

Schein, E. H. (1985a). Organizational Culture and Leadership (SSRN Scholarly Paper
1496184). https://tinyurl.com/2r2vn8dk

Schmitt, M. (2015). Innovationskultur — Grundlage einer zukunftsfahigen Arbeitskultur. In W.
Widuckel, K. De Molina, M. J. Ringlstetter, & D. Frey (Eds.), Arbeitskultur 2020 Her-
ausforderungen und Best Practices der Arbeitswelt der Zukunft. 73—88). Springer Fach-
medien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-06092-3 5

Schumpeter, J. A. (1932). Entwicklung : Eine Festgabe flir Emil Lederer. Manuscript,
https://tinyurl.com/mppeymkf

Schumpeter, J. A. (1976). Capitalism, socialism, and democracy. Harper & Row.

Seligman, M. E. P. (2001). Positive Psychology, Positive Prevention, and Positive Therapy. In
C.R. Snyder & S. J. Lopez (Eds.), Handbook of Positive Psychology. 3—7. Oxford Uni-
versity Press New York, NY. https://doi.org/10.1093/0s0/9780195135336.003.0001

Smircich, L. (1983a). Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative Sci-
ence Quarterly, 28(3), 339-358. https://doi.org/10.2307/2392246

Szabo T., & Molnar E. (2022a). A szervezeti kultura és a vezetés kapcsolata. Gradus, 9(1), 1—
8. https://doi.org/10.47833/2022.1.ECO.002

Thakor, A. V. (2013). Innovation and Growth: What Do We Know? World Scientific. ISBN-
10: 9814343536; ISBN-13: 978-9814343534

Toarniczky A. (2006). A szervezeti kultura mérési kulturaja: Kérdéiv-tipologia és kulcsdimen-
ziok. Vezetéstudomany / Budapest Management Review, 38(1ksz), 14-24.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2006.ksz1.02

Tudasmenedzsment elméletben és gyakorlatban — 4.2.3. Uj sikertényezok, lehetséges megol-
dasok. In: Bencsik A. (2024). Tuddsmenedzsment elméletben és gyakorlatban : Az iizleti
stratégiatol a mesterséges intelligencidig. Budapest: Akadémiai, ISBN 978-963-664-
018-7 https://doi.org/10.1556/9789636640187 | https://tinyurl.com/mr474bze


https://doi.org/10.4135/9781848608030.n26
https://tinyurl.com/55frswc9
https://tinyurl.com/mpmsuyyr
https://tinyurl.com/erdfytj3
https://tinyurl.com/4w4da5em
https://tinyurl.com/2jtbxhjz
https://doi.org/10.1108/09513550010338773
https://tinyurl.com/2r2vn8dk
https://tinyurl.com/2r2vn8dk
https://doi.org/10.1007/978-3-658-06092-3_5
https://tinyurl.com/mppeymkf
https://doi.org/10.1093/oso/9780195135336.003.0001
https://doi.org/10.2307/2392246
https://doi.org/10.47833/2022.1.ECO.002
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2006.ksz1.02
https://doi.org/10.1556/9789636640187
https://tinyurl.com/mr474bze

34 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2024/4.

Waldersee, V. (2025). German premium carmakers’ sales battered in China and Germany
amid slowdown. Reuters. BlogPost (January 13,20251:51 PM GMT+1Updated January
13, 2025), https://tinyurl.com/583cz8ey

WELT (2025a). E-Auto-Zahlen: Deutscher Markt bricht ein — Das sind die grofsten Verlierer
— WELT. DIE WELT, BlogPost (Veroffentlicht am 17.01.2025).
https://tinyurl.com/yc667ak8

WELT (2025b). VW-Sparpléne: Habeck spricht von Autoindustrie als “Wohlstandsmotor*
[Habeck schaltet sich in Sparpline bei VW ein — “Unternehmen trdgt hohe Verantwor-
tung“1— WELT. DIE WELT, BlogPost (Verdftentlicht am 07.09.2024)
https://tinyurl.com/4nnph3km

WELT (2025¢). Wirtschafi: Deutschland braucht einen Neustart fiir Wachstum und
Wohlstand — WELT. DIE WELT, BlogPost (Ver6ffentlicht am 12.02.2025),
https://tinyurl.com/ycy36p9p


https://tinyurl.com/583cz8ey
https://tinyurl.com/yc667ak8
https://tinyurl.com/4nnph3km
https://tinyurl.com/ycy36p9p

Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society
17 (35) (2024) 4, 35—-63. « DOI: 10.21637/GT.2024.4.02

Factors Influencing Consumer Trust and Purchase Decisions
for Sustainable Products Utilizing Recycled Plastics:
Insights from Hungary

David Sarkozi' — Zoltin Szabd*

Abstract: The paper explores the main factors influencing the trust and purcha-
sing decisions of Hungarian consumers when choosing sustainable products.
Combining secondary research through literature analysis with a non-rep-
resentative quantitative empirical study conducted in the focus country, the ar-
ticle provides a comprehensive analysis. The secondary research revealed that
consumer trust has an immense impact on the success of brands and corpora-
tions in the market. Key strategies such as third-party certifications, eco-labels,
traceability, and brand advocacy, among others, can significantly contribute to
building consumer trust. On the contrary, aspects like greenwashing and nega-
tive media coverage can rapidly undermine trust or even result in its loss. Em-
pirical analysis indicated that Hungarian consumers prefer to buy from well-
known corporates and that their trust is positively correlated with the reputation
of sustainable brands. The primary research also highlighted that demographic
variables have a statistically significant effect on the importance of brand re-
putation when purchasing this product group. In conclusion, this research pro-
vides valuable insights for marketers and businesses seeking to enhance con-
sumer trust in sustainable products and increase brand reputation, particularly
in markets like Hungary.
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Introduction

Problem Statement

Consumer trust in brands, corporates and products is a significant factor and
can have a relevant effect on market share, revenue but also on brand reputa-
tion (Sirdeshmukh et al., 2001).

In case of sustainable products trust is even more important as there are
many companies on the market who are only making different sustainable
marketing claims but not coming up to them in the reality (Goodwin, 2020).
Sustainable products utilizing recycled plastics are an even more sensitive
product group in this regard, as it is not possible to tell on first sight whether
given plastics components are made or not made from recycled plastics resin
(Li et al., 2023). This makes traceability, transparency, certifications and la-
bels even more relevant (Niessner, 2022).

Eco-Conscious consumers are selective, and their trust is harder to earn
as they are looking for certain certifications, verified labels, reviews while
choosing their products. The problem is significant, as — according to study —
83% of consumers across all generations are representing a certain level of
eco-consciousness (Ottman, 2017).

Research gap

While there are broader studies already conducted on the factors influencing
green consumer decisions and the connection between trust and purchase be-
havior, such as those by Foroudi & Palazzo (2021), Henderson (2012), Ka-
poor & Banerjee (2021), and Nguyen et al (2019), none of them focus speci-
fically on Hungary or on products utilizing recycled plastics. Despite the exis-
tence of some specific research in this field, such as the study by LészI6 et al
(2024), which highlighted the role of consumer trust with a focus on Hungary,
their work was limited to the local food system. Similarly, Naz et al (2020)
explored green purchase behavior in Hungary, revealing that willingness to
pay more, green purchase intention, and environmental knowledge positively
influence green purchasing decisions; however, their study was restricted to
Hungarian university students. As Katona (2011) argues, effective marketing
strategies — especially those emphasizing corporate responsibility — are essen-
tial for competitive advantage in the Hungarian market. However, despite this
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growing relevance, the connection between environmental awareness, brand-
ing, and price acceptance remains underexplored in domestic studies. In
conclusion, while some crucial and specific studies have been conducted, the
factors that positively or negatively influence the purchase intentions of Hun-
garian consumers regarding sustainable products made fully or partially from
recycled plastics remain unexplored.

Research objective

The goal of this study is to identify and analyze the specific factors that either
build or undermine consumer trust, particularly in relation to sustainable
brands. It also seeks to explore how brand advocacy influences the develop-
ment of trust. Additionally, the research examines the relationship between
consumer trust and purchasing behavior, focusing on the most influential ele-
ments that drive consumers to choose sustainable products, and how trust
translates into purchasing decisions. Furthermore, the study assesses the im-
pact of demographic factors, such as age, gender, income, and education, on
consumer trust and preferences for sustainable products based on the results
of empirical study conducted in Hungary. Lastly, it compares trust levels and
purchasing behaviors toward sustainable products between large, well-known
brands and smaller, lesser-known brands in Hungary.

Research question and hypothesis

This study addresses several key research questions and hypotheses related to
the trust of Hungarian consumers toward brands, particularly sustainable ones.

The first research questions (RQ1) targets, how is brand reputation influ-
encing the trust level of Hungarian consumers towards sustainable products
utilizing recycled plastics? Where the corresponding hypothesis (H1) states
that Hungarian consumers trust during purchases predominantly well-known
brands in case of sustainable products utilizing recycled plastics.

The second research question (RQ2) asks, which factors are increasing
the most the trust level of Hungarian consumers in sustainable brands and pro-
ducers? In this regard the hypothesis (H2) tells that positive consumer reviews
and certifications contribute the most to increasing the trust levels of Hunga-
rian consumers in sustainable brands and producers.
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Lastly, the third research question (RQ3) querying which factors cause
the most damage to trust in sustainable brands and producers among Hunga-
rian consumers? The corresponding hypotheses (H3) states, that lack of
transparency and negative news in media are the main factors that undermine
the trust of Hungarian consumers.

Methodology
Research design

This study uses a dual-method research design, combining both primary and
secondary research approaches.

For the secondary research, a comprehensive literature review was con-
ducted. This involved generating relevant keywords and performing systema-
tic searches in academic databases like Google Scholar and PubMed. The
collected literature was carefully analyzed, organized, and synthesized to
highlight the findings of existing studies and support the results of this study.

The primary research consists of a quantitative empirical study carried
out through a standardized online survey in Hungary, in Hungarian language
in order to maximize the reliability of the results. Through this quantitative
empirical research, data was gathered on Hungarian brand trust behaviors
shaping their decision making while selecting and purchasing sustainable pro-
ducts utilizing recycled plastics.

Empirical research design, data collection and analysis

The primary study was conducted using a standardized online survey, targe-
ting a sample size of 250-300 Hungarian residents living in Hungary. The sur-
vey questions were developed based on a review of relevant literature, rese-
arch objectives, and hypotheses. It included 19 questions in total, with 6 de-
mographic questions measured on a nominal scale and 13 behavioral and
knowledge-based questions measured using both interval scales (ranging
from 1 to 6, representing “the least” to “the most”) and nominal scales.
Before launching the survey, a pre-test was conducted, which included
face and content analysis based on qualitative reviews from 4 experts,
consisting of professionals in the research field and linguistic experts. In the
second phase, a trial run was conducted with 19 participants to assess whether
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the survey constructs were measured appropriately. This trial run verified par-
ticipants’ general understanding of the survey and included preliminary tests
for normality and reliability using Cronbach’s Alpha.

In the later stage, the survey was validated through Exploratory Factor
Analysis (EFA). EFA, along with all other analyses of the empirical data, was
conducted using IBM SPSS, software-package: 29.0.2.0. The survey was
distributed across various social media platforms, groups, and forums to
gather participant responses.

Literature analysis

Plastic is widely used in both consumer and industrial sectors due to several
key advantages. It can be easily molded into different shapes, comes in many
variants with diverse mechanical properties, and is often cheaper than other
materials. Its easy processing and flexibility also make it ideal for efficient
mass production of various products (Crawford & Martin, 2020).

Sustainability is more important than ever today. A sustainable brand
involves environmental, social, and economic factors into its operations. Sus-
tainable branding means integrating these broader aspects of sustainability
and corporate social responsibility into brand management practices (Foroudi
& Palazzo, 2021). Green marketing is a concept defined by the processes
involved in production, pricing, promotion, and distribution activities that
make up the marketing mix for consumers who prefer environmentally fri-
endly products. Green marketing involves all marketing activities aimed at
protecting the environment while meeting consumer expectations and needs
(Santos, 2022).

Using recycled plastic granules is a key move for businesses aiming to
be more eco-friendly. As consumers grow more aware of the environmental
impact of their purchases, companies can reduce their carbon footprint and
show their commitment to sustainability by using these materials. This stra-
tegy not only resonates with eco-conscious customers but also strengthens the
brand’s image, making consumers more likely to support businesses that ac-
tively work to minimize environmental footprint (Varga, 2024).

Today’s consumers are more aware of environmental issues and choose
products made from recycled or reusable materials. They favor companies
with strong social and environmental values. Businesses that support environ-
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mental causes and engage in endowments activities often benefit from enhan-
ced brand reputation, reducing the need for traditional marketing. Their dedi-
cation to sustainability contributes significantly to their differentiation efforts
(Turi & Lekhi, 2024).

A company should establish consumer trust by clear and effective com-
munication of its brand and product features and contributions (Ottman,
1993).

It can happen through green positioning. Green positioning can focus on
three different types of emotional benefits (Hartmann et al., 2005):

e Well-being: Perception that the customer is doing something good for
the environment by purchasing or using certain product,

e Self-expression: customers are satisfied as they can show off through
purchase of usage of certain products their engagement to sustainabi-
lity,

e Connection to nature: customer’s feeling of being connected to the
nature by buying or using certain products.

Relevance of consumer trust

One of the main goals of building brand trust is to achieve a sustainable
competitive advantage and by doing so improve business performance.
Many researchers agree that brand trust is created through a combination of
familiarity, security, privacy, word-of-mouth, advertising, and brand image
(Ha, 2004).

Trust in the brand has significant relevance. It adds an interpersonal qua-
lity to the brand-consumer relationship, suggesting that the brand has charac-
teristics beyond just being a product. This perspective, viewing the brand al-
most as a person (Delgado-Ballester & Munuera-Aleman, 2001).

In the brand context, trust is a sense of security felt by consumers that the
brand will meet their consumption expectations (Liiders et al., 2017).

For a brand, this means that consumers believe it will meet their needs.
Brand trust is closely linked to brand authenticity and is a key factor for po-
sitive marketing outcomes such as customer loyalty, retention, and purchase
intention (Neumann et al., 2021).

This trust is based on two key dimensions: brand reliability and brand
intentions toward the consumer. The first dimension, brand reliability, relates
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to the brand’s ability to meet consumer needs, such as consistently delivering
new products or maintaining a high level of quality. These results viewing the
brand as a promise of future performance, which must be maintained if the
brand wants to be trusted, thereby increasing the likelihood of repeat
purchases. The second dimension, brand intention, is more abstract and emo-
tionally driven. It considers the consumer’s vulnerability in their relationship
with the brand, focusing on the belief that the brand will not make use of this
vulnerability (Delgado-Ballester & Munuera-Aleman, 2001).

Brand trust is built through past experiences and interactions. It develops
in situations where consumers feel uncertain about whether their expectations
will be met. In these cases, trust becomes essential when consumers lack
complete information and must rely on the brand. The more risk and involve-
ment in the purchase, the more likely consumers are to choose trusted brands
to reduce the chance of a poor outcome (Azhari & Adiwijaya, 2022).

A key element in establishing loyalty is brand trust, which serves as a
foundation for strong, sustainable relationships between brands and consu-
mers. When consumers trust a brand, they perceive it as reliable and form an
emotional bond, essential for building loyalty (Liiders et al., 2017).

Brand loyalty origins from a deep connection with the brand, built on the
belief that the consumer will continue using its products or services. It is cru-
cial for business growth, providing a reliable customer base and enhancing
market share (Bhaskar & Shah, 2023).

Trustworthy brands are seen as consistently delivering on their promises
and reducing uncertainties. This creates a secure environment that fosters lo-
yalty and makes the organization more resilient. Companies with trusted
brands can withstand negative publicity or unsatisfactory experiences, as con-
sumers are more likely to remain loyal and give the brand a second chance,
even when it falls short of expectations. One of the key factors that sets suc-
cessful organizations apart and provides a competitive advantage is brand
trust. To gain this advantage, a brand needs a strong value proposition. Orga-
nizations should clearly define and communicate their unique value propo-
sition to consumers, highlighting the benefits and advantages of their products
over competitors. By doing so, they can keep customers despite competing
alternatives (Otola et al., 2024).

Furthermore, brand trust encourages word-of-mouth (WOM) promotion.
Consumers who trust a brand are more likely to recommend it, expanding the
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customer base without the costs of traditional marketing. The influence of per-
sonal recommendations is powerful, and this type of promotion can improve
competitiveness (Information Resources Management Association, 2018).

Brand trust also enables companies to implement premium pricing stra-
tegies, as consumers assured of the brand’s quality and reliability are willing
to pay more. This can increase profit margins and help the brand differentiate
itself from price-focused rivals (Otola et al., 2024).

In the Hungarian context, it has been highlighted that trust and brand re-
putation play a crucial role in consumer decisions, particularly when product
quality or origin cannot be directly verified — such as in the case of recycled
materials. Consumer trust is often built on indirect signals such as branding,
labeling, and public perception, which compensate for information
asymmetry in the market (Hamori, 2004).

Similarly, it has been suggested that Hungarian businesses must pay gre-
ater attention to consistent branding and targeted communication to build cus-
tomer loyalty, especially in sectors where sustainability is a rising concern
(Katona, 2011).

With focus remaining on Hungary, the appearance of LOHAS-type (Li-
festyles of Health and Sustainability) consumers has been identified, charac-
terized by a mixed value orientations that combine environmental awareness,
health consciousness, and ethical attitudes. Although only 4-8% of the popu-
lation qualifies as complete LOHAS consumers, their broader segment — re-
ferred to as “Trend Followers” — represents roughly 21% of the population
and shows increasing sensitivity to sustainability-oriented branding and pro-
duct claims (Racz & Horvéth, 2011).

Generation Z in Hungary is strongly connected to digital tools and open
to new ideas, which makes them an important group for brands focusing on
sustainability. They react well to personalized and socially responsible mar-
keting, so campaigns that combine innovation and sustainability can work es-
pecially well for them (Papp-Vary et al., 2022).

Factors increasing trust
Transparent Communication and Sourcing
Brands that are transparent about their raw materials, manufacturing proces-

ses, and product carbon footprints, and support these claims with third-party
labels and certifications, can build strong consumer trust and gain a significant
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competitive edge. This approach aligns well with the expectations of environ-
mentally conscious consumers (Wagner, 2021).

Supply chain transparency can be shown by sharing information
about sourcing, production processes, and certifications. Communicating
a company’s commitment to fair labor, responsible material sourcing, and

sustainable manufacturing further strengthens these transparency efforts
(Singh, 2023).

Corporate Social Responsibility (CSR) Initiatives

Brand image is crucial for a brand’s growth as it influences its reputation and
credibility, guiding consumer choices and trust building process. The experi-
ence consumers have with a brand significantly impacts its image, determi-
ning their loyalty or willingness to switch to competitors. Brand image reflects
the overall perception consumers form based on their knowledge and experi-
ences with the brand. It shapes their attitudes and preferences, influencing
their decision to choose that brand over others (Wijaya, 2013).

Marketing is key to highlighting a company’s CSR efforts. By promoting
actions like reducing carbon emissions, supporting community development,
or advocating for social justice, marketing can enhance the company’s reputa-
tion and strengthen consumer trust (Ottman, 2017).

Traceability and Sourcing Transparency Use Blockchain Technology

Blockchain can establish trust with its transparency, consistency, and immu-
tability. This “trust by design” ensures both brands and customers act with
integrity. Blockchain can create a transparent marketing ecosystem where
trust is secure and long-lasting. Moreover, blockchain can prevent counterfeit
marketing by providing end-to-end traceability and monitoring. This enables
consumers to verify claims about sustainability, certifications, or business
practices. For example, they can check if a product is genuinely sustainable,
enhancing the trustworthiness of brands and supporting their commitment to
corporate social responsibility (Bansal et al., 2021).

Brand advocacy (Influencers, activism, engagement with consumers)

Corporations often engage with consumers through environmental and so-
cial initiatives, which demonstrate goodwill and strengthen their connection.
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This helps build trust, brand loyalty, and differentiation (Sasirekha et al.,
2023). Activism plays a dual role in this context: it can drive companies to
improve their practices while also providing an opportunity to align with
stakeholder values. By engaging with activism, businesses can foster dia-
logue, gain new insights, and collaborate on projects that resonate with their
audience. Being transparent about their activist activities enhances credibi-
lity and aligns the company with socially and environmentally relevant va-
lues. Supporting activism not only aids in achieving sustainability goals but
also reinforces the company’s image as a socially responsible organization
(Cook & Wiren, 2024).

Incorporating influencers into a company’s marketing strategy can gre-
atly enhance both brand and corporate reputation. Influencers effectively
communicate brand messages and values to their audience. When influen-
cers endorse a brand, their followers are more likely to have a positive per-
ception of the company (Teixeira et al., 2024). Collaborations like this can
effectively increase creditability, brand awareness and trust of consumers
(Oktavianti et al. 2024).

Certifications and labels

Consumers value certifications and labels as they provide essential informa-
tion about a product’s origin and environmental impact, which helps build
trust. For example, a study shows that organic certification significantly inc-
reases consumer trust in a product (Jarman & Luna-Reyes, 2016).

Using labels can contribute positively to building brand awareness, com-
municate brand associations, like specific lifestyle or qualities and to increase
transparency and trust for brands and corporations (Fatimi, 2024).

Partnering with reputable certification organizations can enhance a
brand’s credibility. Brands should seek certifications that reflect their values
and actively communicate them to consumers (An, 2024).

Third-party certification is essential for helping consumers make infor-
med choices about materials and products. It assures that manufacturers’ cla-
ims have been audited and verified by accredited organizations. The certifica-
tion process should be transparent and conducted by independent parties with
absolutely no interest in the outcome (Henderson, 2012).
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Consumer reviews

Customer online reviews are evaluations shared by customers on company or
third-party websites, usually after a purchase. These reviews serve as a con-
nection between customers, companies, and other potential buyers, offering
insights into the product or service quality. Online reviews are a form of user-
generated word-of-mouth (WOM) communication in the digital marketplace.
Research has shown that WOM significantly influences customer choices.
WOM (word-of-mouth) communication is considered a more credible and
useful source of information about a product or service compared to traditio-
nal marketing tools like advertising or personal selling. Research indicates that
online reviews, as a form of WOM, are perceived as more credible, helpful,
and relevant by customers than information from direct or third-party sellers
(Vésquez, 2014).

Consumer reviews can enhance the perception and trust of potential cus-
tomers regarding the information source of a product (Otola et al., 2024).

Factors undermining trust
Greenwashing

In 1999, the term ““‘greenwashing” was added to the Concise Oxford English
Dictionary, indicating a corporate tendency to overstate environmental infor-
mation to gain advantages from a green image. Some previous definitions
highlighted the company’s misleading actions and the supposed benefits of a
good environmental image (Vollero, 2022).

This can take various forms, such as making exaggerated claims
about the eco-friendliness of products, services, or operations (Singh &
Medhavi, 2024).

Greenwashing measures the extent to which companies utilize CSR
(corporate social responsibility) to mislead consumers for financial gain. Re-
search indicates that a significant portion of CSR marketing claims are false
or misleading. In 2007, Terrachoice, an environmental marketing organiza-
tion, investigated 1,018 consumer products and found that nearly all made
claims that were either false or potentially deceptive. Such practices mislead
consumers and diminish the true environmental value of their purchases
(Chandler, 2019).
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Different perspectives highlight various aspects of greenwashing. Some
focus on how companies use false information to hide their harmful actions,
while others point out the contradiction between poor environmental perfor-
mance and positive messaging. This creates a false image of responsible be-
havior. In general, greenwashing means selectively sharing positive informa-
tion and concealing negative aspects. Companies promote their green initiati-
ves while hiding less favorable practices to influence consumer perception.
This can mislead consumers into supporting brands that do not truly improve
their environmental impact. Essentially, greenwashing is a way for companies
to appear environmentally responsible without genuine actions. At its core,
greenwashing manipulates the narrative about a company’s environmental
performance, using communication channels to appear environmentally
conscious. This can mislead consumers into making purchasing decisions
based on incomplete or inaccurate information, unintentionally supporting
practices that do not align with their true environmental values. Essentially,
greenwashing takes advantage of the growing demand for sustainable pro-
ducts to gain a competitive edge without genuinely committing to environ-
mental responsibility (Singh & Medhavi, 2024).

Green skepticism

Green skepticism has become a prominent issue for consumers, corporations,
and stakeholders. It reflects an individual’s tendency to doubt, question, and
distrust, often associated with cynicism and low trust. As the market for eco-
friendly products has rapidly expanded, cases of greenwashing have also sig-
nificantly increased. Although environmental regulations are being estab-
lished, they are not being effectively enforced. Consumers are aware of gre-
enwashing, which heightens their skepticism about companies’ green initiati-
ves (Nguyen et al., 2019).

Consumers who are skeptical about green products tend to question the
information provided about their environmental performance. They are likely
to seek additional information, such as reading certifications, checking ingre-
dients, and consulting friends or online sources, to verify product claims and
reduce the risk of poor performance. Negative word-of-mouth (WOM) refers
to interpersonal communication that criticizes green products. Consumers
share their opinions to help others make informed decisions. Negative WOM
is often triggered by unfavorable product experiences and is more frequent
and influential than positive WOM. Consumers with negative experiences are
more likely to spread their views, as negative information is considered more
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diagnostic and useful for distinguishing product quality. When expressing
doubts to friends, consumers can vent their frustration and feel a sense of ret-
ribution for their dissatisfaction. Therefore, in the presence of green skepti-
cism, consumers are more likely to voice their concerns and influence others
(Leonidou & Skarmeas, 2017).

Negative Media Coverage and Public Perception

If we compare the same amount of positive and negative information about a
brand, corporate or products, the negative information has a higher relevance,
and a higher weight compared to positive information. This leads also to an
asymmetric customer reaction creating bias in their mind (Dierks, 2005) and
leading to eventually demand drop (Matsumoto & Otsuki, 2018). Higher re-
levance of negative information could be explained simply by a more domi-
nant demand for negative information from audience point of view. Out of
this reason the spread of negative information is also faster and more effective.
Positive information receives less interest from the public, while negative
news is tending to be always in focus of attention (Dierks, 2005).

Consumer trust can be undermined or destroyed through bad experience,
word-of-mouth or improper media coverage (Cerra & James, 2012).

Brand scandals are defined as well-publicized events in which products
are found to be defective or dangerous. Scandals can disrupt the product li-
fecycle and can arise from issues like manufacturing problems, misuse, or sa-
botage. Such scandals can lead to severe challenges for a company, including
lowered consumer expectations, damage to reputation, loss of revenue, and
weakened brand equity. A brand scandal results in negative consumer percep-
tions, reduced purchase intentions, and decrease marketing effectiveness.
Therefore, a brand scandal can either cause a consumer to lose all confidence
in a brand or lead them to reconsider purchasing from the brand (Kapoor &
Banerjee, 2021).

Brand trust on purchase behavior

To summarize, brand trust significantly contributes to consumers’ purchasing
decisions. It not only strengthens brand loyalty by assuring customers that the
product will deliver on its promises but also serves as a key differentiator aga-
inst competitors and their offerings (Neumann et al., 2021). This trust helps
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maintain or even increase market share and leads to higher revenues. Additi-
onally, brand trust can help mitigate the impact of minor mistakes made by
brands or companies. Furthermore, trust generates positive consumer reviews
and personal recommendations, supporting a more effective and premium
brand positioning strategy (Delgado-Ballester & Munuera-Aleméan, 2001;
Otola et al., 2024).

As mentioned earlier, factors such as sourcing transparency, certificati-
ons, and labels play a crucial role in increasing customer trust (Wagner, 2021;
Singh, 2023). These are particularly important for sustainable products that
utilize recycled plastics, as they make the supply chain and raw materials more
traceable, ensuring that customers do not doubt or become skeptical of the
brand’s or company’s sustainable practices (Bansal et al., 2021). This helps
prevent the situation where a brand claims to use recycled plastics in its pro-
ducts while only minimal or no recycled content has been used in production.
Positive customer reviews further benefit sustainable brands by generating po-
sitive word-of-mouth and personal recommendations, creating a favorable
flow of information about the brand, company, or product (Vasquez, 2014).
Although negative media coverage spread more effectively than positive in-
formation flow, a strong brand trust can minimize damages and supports to
recover positive reputation faster (Otola et al., 2024).

Results
Descriptive statistics

The sample consisted of 258 participants, with the majority identifying as re-
sidents of Hungary (M = 1.01, SD = 0.088) on a scale where 1 = Yes and 2 =
No. Participants’ net monthly income ranged from “no income” (1) to “excel-
lent income” (5), with an average income level of 3.12 (SD = 1.014), in-
dicating that most participants reported having an average income. Educatio-
nal levels varied from “elementary school” (1) to “university degree or hig-
her” (5), with a mean of 3.75 (SD = 1.220), suggesting that most participants
had at least some college education.

Regarding place of residence, participants were distributed among the ca-
pital city (1), cities (2), and villages (3). Of these, 30.5% (n = 79) lived in the
capital, 30.9% (n = 80) lived in cities, and 38.5% (n = 98) resided in villages.
The distribution of participants across these categories was relatively balan-
ced, with a slight majority living in villages. The mean residency score was
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2.08 (SD = 0.829), suggesting that participants, on average, lived in cities or
villages, with a slight skew toward village residency.

Reliability analysis

The Cronbach’s Alpha for the 12 interval variables was a = .908, indicating
excellent internal consistency. This suggests that the items in the survey are
highly reliable for measuring the intended construct.

Test of normalities

The test of normality was conducted using both the Kolmogorov-Smirnov and
Shapiro-Wilk tests for 12 variables. The results show that for all the variables,
the significance value (p-value) for both tests is less than .001, which indicates
that the distribution of data significantly deviates from a normal distribution.
For example, the variable “To what extent is it likely that you would purchase
products made from recycled plastics only from well-known brands?”” had a
Kolmogorov-Smirnov statistic of .159, df =256, and p <.001, and a Shapiro-
Wilk statistic of .926, df =256, and p <.001.

Exploratory Factor Analysis (EFA)

An exploratory factor analysis (EFA) was conducted using principal axis fac-
toring with Promax rotation to explore the underlying structure of variables
related to consumer attitudes toward products using recycled plastics. The
analysis was performed on 6 items collected from 263 participants.

The Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) measure of sampling adequacy was
.783, which indicates that the data are suitable for factor analysis. Bartlett’s
Test of Sphericity was significant, x*(15) = 524.175, p <.001, confirming that
the correlations between items were appropriate for factor analysis.

Communalities after extraction ranged from .057 to .818, indicating
varying levels of explained variance for each item.

For example, the variable “How important do you consider the reputation
of a brand when purchasing products made from recycled plastics?”” had the
highest communality (.818), suggesting that it is well explained by the extrac-
ted factors. However, the item ‘“To what extent is it likely that you would
purchase products made from recycled plastics only from well-known
brands?” had a very low communality (.057), indicating that it was not well
explained by the factors.
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Two factors were extracted based on eigenvalues greater than 1, accoun-
ting for 50.56% and 17.93% of the variance, respectively, for a cumulative
total of 68.50% of the variance explained.

Factor (1) represents consumer trust in sustainable brand while Factor (2)
is more related to brand reputation and consumer purchase behavior.

The factor correlation matrix showed a moderate correlation between the
two factors (r =.563), indicating that the factors are related but distinct.

A Pearson correlation was conducted to find out whether this moderate
correlation between the two factors is statistically significant or not. The result
shows a statistically significant correlation between the two factors 1(259) =
639, p<.001.

Testing of hypothesis

H1: Hungarian consumers trust during purchases predominantly
well-known brands in case of sustainable products utilizing
recycled plastics.

A one-sample t-test was conducted to compare the importance of a brand be-
ing well-known for Hungarian consumers while purchasing sustainable pro-
ducts utilizing recycled plastics against a test value of 5.5 on a 6-point interval
scale (where 1 represents “absolutely not important” and 6 represents “ext-
remely important). Mean value of at least 5,5 has been defined as lowest limit
of the level “predominant trust”.

The results revealed a statistically significant difference, t (261) =-24.01,
p <.001, with a mean difference of -1.87 (95% CI: -2.02, -1.72). This indicates
that the importance brands being well-known during purchases for Hungarian
consumers is significantly lower than the defined test value of 5.5.

Out of this reason, the hypothesis must be rejected.

H2: Positive consumer reviews and certifications contribute the
most to increasing the trust levels of Hungarian consumers in
sustainable brands and producers.

To measure the responses, participants had to make 3 choices from an ordinal
scale. These three choices are resulting three categorical variables (choice 1,
2 and 3). So non-parametric Chi-Square tests were conducted for all three
categorical variables to assess whether the observed frequencies for the most
important factors contributing to trust increase of Hungarian consumers for
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sustainable products utilizing recycled plastics differs significantly from ex-
pected frequencies, the results are presented in Table 1.

Table 1 — Results of Non-Parametric Chi-Square tests

Categorical Degrees Sample Chi-square

variable of freedom size (N) value x? Sig.
1. 8 263 220.50 <.001
2. 7 255 51.85 <.001
3. 7 245 114.09 <.001

Source: own edition

This explains that certain factors are more frequently considered important by
consumers than others.

Based on the frequency analysis considering combined choices, the most
important factor contributing to trust increase for sustainable products is “po-
sitive consumer reviews” by 14,4% of participants (n = 110). “Locally so-
urced raw materials” followed closely by 12,5% of participants (n = 95).
Therefore, this hypothesis must be rejected as well.

H3: Lack of transparency and negative news in media are the main
factors that undermine the trust of Hungarian consumers.

To measure the responses, participants had to make 3 choices from an ordinal
scale. These three choices are resulting three categorical variables (choice 1,
2 and 3). So non-parametric Chi-Square tests were conducted for all three
categorical variables to assess whether the observed frequencies for the most
relevant factors undermining trust of Hungarian consumers for sustainable
products utilizing recycled plastics differs significantly from expected frequ-
encies, the results are highlighted in Table 2.

Table 2 — Results of Non-Parametric Chi-Square test

Categorical Degrees Sample Chi-square Si
variable of freedom size (N) value x> g
1. 4 263 248.08 <.001
2. 3 248 107.64 <.001
3. 2 235 88.15 <.001

Source: own edition
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This explains that certain factors are more frequently considered important by
consumers than others.

Based on the frequency analysis considering combined choices, the most
important factor undermining trust of Hungarian consumers for sustainable
products is “bad consumer reviews” by 23,5% of participants (n = 175). “Ne-
gative news in media” followed closely by 22,4% of participants (n = 167).
Therefore, this hypothesis must be rejected as well.

Further analysis in connection with demographic variables was carried
out to examine whether there is any statistically significant connection bet-
ween gender, age, net income, education, residency and the importance of a
brand being well-known. The results are presented in 7able 3. The analysis
showed no statistically significant connection between these variables,
meaning that bigger, well-known brands are more or less equally important
for every participants.

Table 3 — One-Way Anova Results for Demographic Variables
and Importance of Brand Being Well Known

Variable df Mean Square F Sig.
Gender 254 250 1.125 348
Age 257 1.600 .604 .660
Income 255 1.598 233 920
Education 255 1.607 331 .857
Residence 258 1.608 .049 952

Source: own edition

Additional findings are highlighting that brand reputation for Hungarian con-
sumers in regards to sustainable products are moderately important (N = 263,
SD = 1.222, M = 3,72 on a 1-6 scale, where 1 = “absolutely not” and 6 =
“extremely”). It means that Hungarian consumers are generally laying focus
on brand reputation while choosing their sustainable products but this is not
the main criteria for purchase.

These outcomes were also tested against demographic variables. The
results are listed in Table 4.

This analysis shows that demographic data — except gender — has a sta-
tistically significant influence on brand reputation, meaning that some of the
demographic groups are laying a higher focus on brand reputation than the
others. Post-hoc test was run, to determine the preferences of each groups.
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Table 4 — One-Way Anova Results for Demographic Variables and Brand Reputation

Variable df Mean Square F Sig.
Gender 255 247 1.911 .093
Age 258 1.454 2.740 .029
Income 256 1.365 6.537 <.001
Education 256 1.365 7.074 <.001
Residence 259 1.409 9.281 <.001

Source: own edition

This test did not reveal significant differences between specific pairs of age
groups, however for the remaining pairs significant results are found, which
are presented in Table 5.

Table 5 — Results of Post-Hoc analysis for pairs with statistically significant results

Mean Standard
Comparison Difference Error Sig.
(MD) (SE)
Below-average income vs. Above-average 911 0212 < 001
income
Below-average income vs. High income -1.241 0.315 < .001
Vocational school diploma vs. Technical degree -0.964 0.223 < .001
Vocational .school diploma vs. University 0.863 0.195 < 001
degree or higher
Capital city vs. Cities 0.792 0.187 < .001
Capital city vs. Villages 0.519 0.178 011

Source: own edition

Table 5 highlights that Hungarians with above average income, with technical
diploma or higher and with residency in capital city are more attracted to
brands with higher reputation.

Further test revealed that Hungarian consumers are tending to recom-
mend sustainable brands for others if they are trusting that the specific brand
is sustainable (N =263, SD = 1.03, M = 4.14 on a 1-6 scale, where 1 = “not
at all likely” and 6 = “extremely likely”). Also relevant, that EFA analysis
revealed two factors, factor (1) is trust in sustainable brands and factor (2) is
brand reputation and purchase behavior. The two factors are showing a mo-
derate positive correlation (r = .563), indicating a recognizable relation.
Pearson correlation showed that the correlation between the two factors is sta-
tistically significant r(259) = .639, p <.001.
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Similar results were revealed by analyzing the correlation between the
two variables likelihood of purchasing recycled plastic products exclusively
from well-known brands and the importance of brand reputation. Test showed
a weak, but statistically significant correlation, r(262) = .23, p <.001.

While the empirical study revealed that Hungarian consumers are gene-
rally trusting rather bigger, more well-known brands than smaller ones regar-
ding sustainable products utilizing recycled plastics, but this does not result
that smaller brands are completely ignored and untrusted.

Discussion and Conclusion

To summarize, consumers are more environmentally aware and are tending
to support companies that reflect their values by prioritizing eco-friendly
practices and ethical commitments (Ottman, 2017). The use of recycled
plastics in production is one such strategy that not only cause less environ-
mental harm but also enhances brand image among eco-conscious consumers
(Varga, 2024).

Brand trust plays an extreme important role in the consumer decision-
making process, is qualified as competitive advantage, improves business per-
formance and is heavily influenced by transparency, and reliable information
(Delgado-Ballester & Munuera-Aleman, 2001; Ha, 2004). Several studies
emphasize that verified eco-labels, transparent communication, corporate so-
cial responsibility initiatives, brand advocacy and third-party certifications
can significantly increase trust and brand credibility (Fatimi, 2024; Sasirekha
et al., 2023; Bansal et al., 2021; Wijaya, 2013; Wagner, 2021).

While green washing, green skepticism and negative media coverage can
undermine trust level of consumers (Singh & Medhavi, 2024; Nguyen et al.,
2019; Matsumoto & Otsuki, 2018).

Primary research revealed, that Hungarian consumers prefer sustainable
products utilizing recycled plastics from well-known brands and this prefe-
rence is independent of demographic factors. On the other hand, brand reputa-
tion is similarly important to them, but its significance varies across de-
mographic groups. Individuals with average or below-average incomes, limi-
ted educational backgrounds, and residency in villages do not consider brand
reputation as important as other demographic groups.

The results show that consumer trust and brand reputation are positively
correlated. This means Hungarian buyers tend to trust brands with a good re-



SARKOZI — SZABO: Factors Influencing Consumer Trust and Purchase Decisions... 55

putation, which in turn can have a reciprocal effect: brands with a good re-
putation help generate consumer trust. Additionally, the analysis revealed that
trusted brands are often recommended to friends and family, further en-
hancing brand reputation. This interaction is visually explained in Figure 1.

(’O

/

Figure 1 Visual explanation of interactions; source: own edition

The findings of the current study correspond well with the conclusions pointed
out by Hamori (2004), who noted that consumers in Hungary rely heavily on
reputation and trust when evaluating claims made by producers. Furthermore,
Katona’s (2011) research that Hungarian firms increasingly depend on stra-
tegic marketing resonates with the present study’s outcome that branding ef-
forts — such as sustainable messaging and eco-certifications — positively inf-
lence consumers’ willingness to pay a premium.

The present study’s results align with Racz and Horvath’s (2011)
findings, where younger, more educated, and individualistic consumers —
especially those valuing transparent, ethical corporate behavior — are more
likely to favor sustainable products and may represent higher willingness
to pay a premium.

As suggested by Racz and Horvath (2011), sustainable branding strate-
gies in Hungary should aim not only at fully eco-committed consumers but
also at “Trend Followers,” who value individualism, style, and brand unique-
ness alongside ethical and environmental concerns. Targeted messaging that
resonates with both rational and emotional motivators may help convert this
segment into long-term brand advocates.



56 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2024/4.

The study presented valuable examples for marketing strategies and tools
which are contributing to build trust for sustainable products utilizing recycled
plastics. Additionally the research also pointed out several factors which can
lead to decrease or to loss of consumer trust.

Consumer trust in sustainable products is very much influencing purcha-
sing behavior (Neumann et al., 2021) and also contributing to brand reputation
at some level, through positive worth-to-mouth among Hungarian consumers.

This study is based on a non-representative online survey conducted in
Hungary. The survey’s cross-sectional design limits its results to a single point
in time. Given that sustainability is an evolving issue of increasing im-
portance, future research could benefit from a larger, representative sample
and from a long-periodic design. This would provide a more understanding of
shifts in consumer trust and attitudes toward sustainable brands over time.
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Appendix A.

“Hungarian Consumer Survey about preferences
of products made from recycled plastics — 2024”

Demografiai kérdések

1. On Magyarorszagi lakos?
e Jgen
e Nem

2. Eletkor
o </=14
e 1529
e 30-44
o 45-60
e 60

o Férfi
e NO§
o cgyéb/nem szeretné definialni

4. Netto6 keresete havonta
o Kereset nélkiili

Atlag alatti

Atlagos

Atlag feletti

Kimagaslé

5. Iskolai végzettsége
e Altalanos iskola
Szakmunkas
Erettségi
Technikum
Egyetemi diploma vagy magasabb szint (PhD)

6. Lakhely
e Fovaros
e Varos
e Falu
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A kérdoiv kérdései

1.

Mennyire fontosak Onnek a kdrnyezetvédelmi szempontok, amikora termékeket va-
sarol? Valassza ki az 1-6-os skalan (1: egyaltalan nem fontos, 6: rendkiviil fontos)

Amikor kornyezetbarat termékeket vesz meg, melyik szempontok mérvadéak On-
nek? (maximum harom valaszt jeldlhet meg)

A termék mindsége

Hosszu élettartama

Influenszerek tesztjei, ajanlasai

Atermék CO2 semlegessége

Ujrahasznositott alapanyagok hasznalata

Helyi termelés tamogatasa

A termék konnyi ujrahasznosithatosaga

Helyi alapanyagok felhasznalasa

A marka hirneve

A termak ara

A termék elérhetdsége

Atermék dizajnja és esztétikaja

A vallalat tarsadalmi felel6sségvallalasi torekvései

A cég fenntarthatosagi elkotelezettségei és iranyelvei
Tanusitvanyok és 6ko-jelzések (pl. Fair Trade, USDA Organic)
Fogyasztoi vélemények és értékelések

Csomagoldanyag

Mennyire ismertek On szdmara az tjrahasznositott miianyagokat felhasznalo termé-
kek? (E kategoriaba beleszamit az 1. Gjrahasznositott milanyagba csomagolt termék,
2. ujrahasznositott miianyagok felhasznalasa a termék egy részében vagy 3. a termék
egészében) Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: soha nem hallottam réluk, 6: na-
gyon ismertek)

Hogyan értékelné az wjrahasznositott milanyagokat felhasznald termékek mindsé-
gét? Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: nagyon rossz, 6: kivald)

On szerint az Gjrahasznositott milanyagokat felhasznéld termékek mennyire segite-
nek megovni a kornyezetet? Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: egyaltalan nem
segitenek, 6: rendkiviili mértékben hozzajarulnak)

Milyen gyakran vasarol ujrahasznositott milanyagokat felhasznal6 termékeket? Va-
lassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: soha, 6: nagyon gyakran)

Mennyire taldlja mérvadénak vasarlaskor a kiilonbozd, fentarthatdsagra utalo jelzé-
seket a termékeken? (pl. kdrnyezetbarat, lebomlo, CO2 semleges stb.) Vélassza ki az
1-6-ig terjedd skalan (1: egyaltalan nem fontos, 6: rendkiviil fontos)
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10.

11.

12.

13.

Mennyire talalja fontosnak vasarlaskor az Gjrahasznositott miianyagokat felhasznald
termékek markajanak hirnevét? Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: egyaltalan
nem fontos, 6: rendkiviil fontos)

Melyik markazasi stratégiat gondolja a leghatékonyabbnak vasarloi szemmel az ;-
hasznositott mtianyagokat felhasznald termékek esetében? (maximum harom va-
laszt jelolhet meg)
e Oko-jelzések és fenntarthatosagra utalé jelzések (kornyezetbarat, 100% ujra-
hasznositott, CO2 semleges)
e A marka hirneve
e Az alapanyagok forrasanak megjeldlése (sourcing transparency)
e Szervezeti tanusitvanyok (pl. Fair Trade, USDA Organic)
o Kornyezetvédelmi szervezetek ajanlasa
o Influenszerek tesztjei, ajanlasai
e A csomagolas
o Avallalat tarsadalmi felelésségvallalasi torekvései
o Interaktiv kampanyok (pl. ujrahasznositasi programok, kornyezetvédelmi to-
rekvések)
e Egyiittmiikddés mas kornyezetbarat markakkal
o Tiszta és 6szinte kommunikacio a termék élettartamarol
e Vizualis torténetmesélés (pl. videok, infografok a fenntarthatdsagi torekvések-
16l)
o Fellépés kdzosségi és kdrnyezetvédelmi eseményeken

Hajland6 lenne-e tobbet fizetni Gjrahasznositott milanyagokat felhasznald terméke-
kért? Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: egyaltalan nem, 6: nagyon is)

Milyen szempontok befolyasoljak azt, hogy tobbet fizessen ujrahasznositott miianya-

gokat felhasznald termékekért? (maximum harom valaszt jeldlhet meg)
e Komyezetvédelmi megfontolasok

Tarsadalmi felelosségvallalas

A termék hossz élettartama és tartdssaga

Tanusitvanyok a termék kérnyezetbarat eldallitdsarol

Tanusitvanyok a termék CO2 semleges eldallitasarol

Kivalo fogyasztoi vélemények ¢€s értékelések

Helyi alapanyagok felhasznalasa és helyi termékgyartas

Influenszerek tesztjei, ajanlasai

A marka iranti bizalom

Milyen javaslatai lennének az tjrahasznositott milanyagot felhasznal6 termék vevoéi
megitélésének javitasa érdekében? Kérem, fejtse ki gondolatait!

Mennyire ismertek On szaméara a nagyobb markak tjrahasznositott miianyagot fel-
hasznal6 termékei? Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: egyaltalan nem, 6: rend-
kiviil)
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14.

15.

16.

17.

18.

Milyen mértékben valoszinii, hogy tjjrahasznositott milanyagot felhasznalé terméke-
ket csak és kizardlag jol ismert markaktdl vasaroljon? Valassza ki az 1-6-ig terjedd
skalan (1: egyaltalan nem, 6: rendkiviil)

Milyen szempontok motivéljdk Ont arra, hogy jol ismert markak kornyezetbarat, (-
rahasznositott miianyagokat felhasznal6 termekéit vasarolja meg? (maximum harom
valaszt jelolhet meg)
e Atermék mindsége
Hosszu élettartam
Influenszerek tesztjei, ajanlasai
CO2 semlegesség
A termék ara
A termék elérhetOsége
A termék dizajnja és esztétikaja
Ujrahasznositott alapanyagok
Helyi alapanyagok felhasznalasa
A termék konnyi ujrahasznosithatosaga
A villalat tarsadalmi felel6sségvallalasi torekvései
A cég fenntarthatosagi elkotelezettségei és iranyelvei
Tanusitvanyok és 6ko-jelzések (pl. Fair Trade, USDA Organic)
Fogyasztoi vélemények és értékelések
Helyi termelés

Mennyire fontos On szdméra, hogy a jol ismert markak koryezetbarat megoldasokat
fejlesszenek? Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: egyaltalan nem, 6: rendkiviil)

Az On véleménye szerint, mennyire fontosak azok a markakampéanyok, amelyek a
kornyezetvédelmet népszertiisitik, abbdl a szempontbdl, hogy az Gjrahasznositott mii-
anyagot felhasznal6 termékek népszertiek lesznek-e? Valassza ki az 1-6-os skalan (1:
egyaltalan nem, 6: rendkiviil)

Milyen tényezék novelnék az On bizalmat atekintetben, hogy egy markat kormyezet-
védonek tartson? (maximum harom valaszt jelolhet meg)

Szervezeti tanusitvanyok

Harmadik fél altal kiallitott tanusitvany

Pozitiv vevai értékelések

A véllalat kornyezetvédelmi torekvései

Digitalis torténetmesélés (videok, infografikak)

Influenszerek tesztjei, ajanlasai

Helyi alapanyagok felhasznalasa

Helyi termelés

Ujrahasznositott alapanyagok és/vagy csomagolé anyagok felhasznalasa
A termék konnyt ujrahasznosithatosaga

CO2 semlegesség
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19. Mennyire valoszint, hogy ajanlana ismerdseinek is azt a markat, amelyet kornyezet-
baratnak tart? Valassza ki az 1-6-ig terjedd skalan (1: egyaltalan nem, 6: rendkiviil)

20. Milyen forrdsokban bizik meg a legjobban, ha egy marka kornyezetvédelmi torek-
véseirdl szeretne meggy6z6dni? (maximum harom valaszt jelolhet meg)

A vallalat honlapja

Harmadik fél altal kiallitott tantisitvanyok
Komyezetvédelmi szervezetek ajanlasai

Kozosségi média-értékelések

Baratok, ismer6sok, csaladtagok véleményei, ajanlasai
Influenszerek tesztjei, ajanlasai

21. Milyen esetben valtozik meg a vélemény¢ negativanazzal kapcsolatban, hogy kor-
nyezetvédonek tart-e egy markat? (maximum harom vélaszt jeldlhet meg)

Az atlathatosag hianya

Negativ hirek a médidban

Rossz vevoi értékelések

Harmadik fél altal kiallitott tantsitvanyok hianya
Botranyok a multban
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Measuring the Effects of Innovation Investments by FCFF
on the Financial Performance of Hungarian Companies
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Abstract: 1t is widely acknowledged that investment in innovation is a sig-
nificant determinant of long-term business growth and competitiveness. Ne-
vertheless, accurately gauging the financial return on such investments
remains a significant challenge. This study examines the impact of inno-
vation-related expenditure on the financial performance of Hungarian firms
over the period 2010-2019. A novel formula developed by our research team
is employed to analyse the effect of these investments on the FCFF (Free
Cash Flow to Firm), thereby offering a unique approach to quantifying the
estimated return on investment (ROI) of investments in innovation. The re-
search is based on a comprehensive dataset of balance sheets of several Hun-
garian companies, which allows for a robust period-by-period analysis. The
results aim to provide theoretical insights and practical applications for cor-
porate financial management, highlighting how strategic innovation in-
vestments can be leveraged for sustainable financial success.
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Introduction and literature review

Innovation has long been regarded as a pivotal mechanism for fostering eco-
nomic growth, maintaining competitiveness, and ensuring business susta-
inability. In the global context, the ability to innovate has enabled countries to
adapt to rapidly evolving technologies, address pressing environmental chal-
lenges, and sustain economic progress. According to Angyal and Vajai, inno-
vation plays a pivotal role in enhancing the profitability and competitiveness
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of agricultural enterprises, though asset acquisitions alone may not lead to
short- or medium-term profitability, highlighting the need for a qualitative
approach to understanding the broader influences on financial success (An-
gyal & Vajai, 2022).

Innovation is a multifaceted concept encompassing the creation and imp-
lementation of new ideas, processes, or products that result in significant imp-
rovements or value creation. It is frequently associated with creativity and is
imperative for competitive advantage and economic growth, which is subject
of numerous studies (Singh & Aggarwal, 2022; Anderson et al., 2014).

Innovation can be categorised into several types, including product, pro-
cess, organisational, and marketing innovations. These categories are often
linked with technological advancements, but recent developments have ex-
panded the understanding to include non-technological innovations as well
(Edwards-Schachter, 2018). Innovations in the service sector require specific
measurement concepts and typologies distinct from those used in manufactu-
ring. This necessity arises from the distinctive nature of services and the
pivotal role of knowledge-intensive business services in innovation processes
(Hipp & Grupp, 2005). The measurement of innovation and innovativeness is
challenging due to the complexity and diversity of innovations. Current in-
dicators frequently lack a robust theoretical foundation and may not effecti-
vely stimulate creativity and invention (Sinclair-Desgagné, 2022). Innovati-
veness refers to the differences in how individuals or organisations adopt new
ideas. It is crucial for understanding the diffusion of innovations and requires
robust measurement tools to capture these differences (Goldsmith & Foxall,
2003). New metrics using data-mining approaches, such as formal concept
analysis, have been introduced to better measure innovation. These methods
have the capacity to adapt to a variety of needs, incorporate diverse informa-
tion, and uncover logical routes to novelty (Sinclair-Desgagné, 2019). The in-
novation landscape is characterised by challenges and opportunities for future
development. The landscape is becoming increasingly complex and fragmen-
ted, necessitating comprehensive definitions encompassing innovation’s sig-
nificance across diverse contexts (Edwards-Schachter, 2018; Singh & Aggar-
wal, 2022). There is an increasing emphasis on viewing innovation as a
knowledge-based outcome, which requires new frameworks and definitions
to understand better and measure innovation from this perspective (Quintane
etal., 2011).

In conclusion, innovation can be defined as a dynamic and complex pro-
cess that involves various forms and requires sophisticated measurement
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approaches. It is, therefore, vital to understand and measure innovation effecti-
vely to foster creativity, competitive advantage, and economic growth.

For Hungary, innovation is particularly critical as it continues to
transition from a centrally planned economy to a modern, market-driven
system. This shift has necessitated the development of new capabilities, in-
vestments in technological advancement, and the establishment of a robust
innovation ecosystem (Inzelt, 2002; Domazet et al., 2024; Lengyel & Leydes-
dorff, 2015).

The Hungarian government has actively promoted innovation through
policies, public funding, and strategic collaborations with industry and acade-
mia. Programs such as JEREMIE?, which aims to stimulate venture capital
activities, highlight these efforts, though the results have been mixed, with
relatively few high-impact success stories. Moreover, while venture capital
investments have bolstered small technology firms, the scale of impact
remains modest due to the limited number of firms ready to absorb such
funding (Becsky-Nagy & Fazekas, 2024).

Globally, businesses face the challenge of translating innovation in-
vestments into measurable success. This issue is amplified in Hungary, where
innovation output is often hindered by structural inefficiencies, underdevelo-
ped networks, and a fragmented approach to resource allocation. Despite these
challenges, innovation investments are crucial for enabling Hungarian com-
panies to compete on a global stage, particularly in high-tech industries, where
innovation is a key differentiator (Gyori et al., 2019; Halpern & Murakdzy,
2012; Torok et al., 2019).

This study focuses on providing a financial perspective on the success of
innovation investments in Hungary. By investigating factors that influence
their outcomes, this paper aims to inform strategies for optimizing innovation
performance and ensuring that resources are effectively utilized.

Hungary’s innovation landscape is shaped by a variety of interrelated dri-
vers, which serve as the foundation for its innovation policies and practices:

o Institutional Support and Policy Framework: Hungary’s shift from a
centrally planned economy has necessitated the development of insti-
tutional structures that support technological improvement and inno-

3 Source: JEREMIE — Joint European Resources for Micro to Medium Enterprises (JERE-
MIE — A New Way of Using EU Structural Funds to Promote SME Access to Finance, n.d.)
URL: https://tinyurl.com/483mc2my


https://tinyurl.com/483mc2my

68 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2024/4.

vation. Research and development (R&D) institutes, university part-
nerships, and policy-driven initiatives have sought to create an
environment conducive to experimentation and growth. However, in-
consistencies in policy execution and limited access to funding often
dilute their impact. The role of hybrid public-private funding
mechanisms has been particularly notable. While they aim to balance
public oversight with private efficiency, studies suggest that these ar-
rangements may inadvertently reduce innovation activity due to conf-
licting interests (Inzelt, 1996; Becsky-Nagy & Fazekas, 2024).

e Networking and Collaboration: Collaboration within and between or-
ganizations is a recognized driver of innovation success. Hungarian
companies, particularly in the food and service sectors, often struggle
to leverage inter-firm cooperation and knowledge-sharing networks.
Strengthening these connections, especially through cross-sector part-
nerships, has the potential to significantly enhance innovation out-
comes. Successful examples of networking in high-tech sectors de-
monstrate the value of integrating diverse expertise to solve complex
challenges (Inzelt, 2002; Torok et al., 2019; Toth et al., 2020).

e Financial Culture and Resources: A supportive financial culture is
critical for fostering innovation. Subsidies, particularly those sourced
from European Union programs, have played a vital role in bolstering
Hungary’s innovation capacity. However, SMEs — critical drivers of
the Hungarian economy — continue to face barriers in accessing these
funds. Research indicates that financial literacy and effective manage-
ment of resources are strongly correlated with innovation success
(Gyori et al., 2019; Prokop & Stejskal, 2018).

e Sectoral Dynamics and Knowledge Integration: Hungary’s inno-
vation performance varies significantly across sectors. High-tech in-
dustries benefit from substantial R&D inputs and a relatively globali-
zed outlook, while traditional sectors like food processing rely more
on tacit, internal knowledge. This divergence underscores the need for
tailored innovation strategies that address sector-specific strengths
and weaknesses (Torok et al., 2019; Toth et al., 2020).

The success of innovation investments depends on multiple interconnected
factors, each shaping the outcomes of innovation projects. While Hungarian
companies have achieved notable successes, several recurring challenges
persist:
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o Strategic Intent and Alignment: A clear and actionable innovation
strategy is a strong determinant of success. Companies that align their
innovation efforts with market needs and long-term goals are more
likely to realize financial and operational benefits. However, research
highlights the prevalence of weak strategic intent among Hungarian
firms, especially SMEs, which limits their capacity to capitalize on
innovation opportunities (Piskoti et al., 2013; Gydri et al., 2019).

e Market and Customer Orientation: Firms that prioritize customer
insights and market-driven innovation approaches tend to achieve
higher levels of success. For example, effective utilization of custo-
mer feedback during product development significantly enhances
the likelihood of market adoption (Téth et al., 2020; Halpern & Mu-
rakozy, 2012).

o National and Organizational Culture: Hungary’s cultural landscape,
marked by a relatively high degree of risk aversion, can hinder ent-
repreneurial activities essential for disruptive innovation. On the or-
ganizational level, firms that foster open and collaborative cultures
report higher success rates. Encouraging risk-taking and rewarding
innovative thinking could help address this gap (Inzelt, 2002; Téth
et al., 2020).

o Skills and Human Capital: A skilled workforce is essential for imple-
menting complex innovation projects. Unfortunately, many Hunga-
rian firms report skill shortages, particularly in technical fields. In-
vestments in workforce development, along with targeted recruitment
efforts, are necessary to overcome this challenge (Rideg et al., 2023).

Small and medium-sized enterprises are the backbone of Hungary’s economy,
accounting for the majority of employment and value creation. Despite their
importance, SMEs face unique challenges in pursuing innovation:

e Resource Constraints: Limited financial and human resources restrict
the capacity of SMEs to undertake high-impact innovation projects.
External funding, while available, often remains out of reach due to
bureaucratic complexities and stringent eligibility criteria (Prokop &
Stejskal, 2018; Becsky-Nagy & Fazekas, 2024).

e Dependence on Tacit Knowledge: Many Hungarian SMEs rely he-
avily on tacit knowledge, which, while valuable, is difficult to scale or
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integrate into broader innovation strategies. Encouraging the docu-
mentation and dissemination of this knowledge could improve their
innovation capacity (Torok et al., 2019).

Opportunities in Digitalization: The adoption of Industry 4.0 techno-
logies and digital tools offers significant potential for SMEs to over-
come their limitations. Digitalization not only improves operational
efficiency but also enhances market reach and customer engagement
(Horvath, 2023; Endrédi-Kovacs & Stukovszky, 2022).

By synthesizing empirical findings and theoretical insights, this paper aims to
contribute to the ongoing discourse on innovation management in Hungary
and beyond and seeks to address the following objectives:

a.

b.

To identify and evaluate the factors influencing the financial success
of innovation investments in Hungary.

To explore the sector-specific dynamics shaping innovation out-
comes, with a focus on SMEs.

To provide policy and managerial recommendations for improving
the effectiveness of innovation investments.

To ensure clarity and consistency, key terms used throughout this study are
defined as follows:

Innovation: The process of creating value through the development
and implementation of new ideas, products, or processes. Innovation
encompasses both incremental and transformative changes.
Innovation Investment: Financial and non-financial resources allo-
cated to initiatives aimed at fostering innovation, including R&D ex-
penditures, training programs, and infrastructure development.
Success Factors: Conditions or attributes that enhance the likelihood
of achieving desired outcomes in innovation projects.

SMEs: Small and medium-sized enterprises as defined by the Euro-
pean Union, typically employing fewer than 250 people and gene-
rating annual turnover not exceeding €50 million.

Free Cash Flow to Firm (FCFF): The cash generated by a company
after accounting for operational costs, capital expenditures, and debt
service, providing a comprehensive measure of financial health (Mi-
elcarz & Mlinaric, 2014).
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e Dual Economy: An economic structure characterized by a sharp di-
vide between foreign-owned multinational corporations and domestic
SMEs, resulting in uneven innovation capabilities (Inzelt, 2002).

This research establishes the foundation for a detailed exploration of Hun-
gary’s innovation landscape. By analysing the financial outcomes of inno-
vation investments, the paper seeks to bridge the gap between theoretical fra-
meworks and practical applications. Addressing the identified barriers and le-
veraging opportunities in digitalization and collaboration will be essential for
enhancing Hungary’s innovation capacity and long-term competitiveness. By
focusing on FCFF as a metric, this study bridges the methodological gaps in
traditional ROI analyses, offering a more nuanced understanding of inno-
vation’s financial impact. Moreover, its emphasis on Hungarian enterprises
contributes to the regional literature, providing actionable insights for po-
licymakers and business leaders in similar economic contexts (Domazet et al.,
2024; Gyori et al., 2019).

Measuring innovation performance is a multifaceted endeavour that in-
volves diverse methodologies, frameworks, and indicators. Current approac-
hes are designed to capture various aspects of innovation, including inputs,
processes, and outcomes. However, these methods often exhibit critical defi-
ciencies, particularly in their ability to provide a comprehensive financial as-
sessment. Free Cash Flow to Firm (FCFF) emerges as a more robust alterna-
tive by addressing these shortcomings.

The following overview of the currently applied methods and approaches
is provided in order to elucidate their optimal application, as well as to identify
any deficiencies and limitations:

e Composite Indicators: Composite metrics, such as the combination of
R&D spending, patent counts, and new product launches, are widely
used to evaluate innovation in high-tech industries. These indicators
aim to provide a multidimensional view of innovation activity by
capturing both input (e.g., financial and human resources) and output
(e.g., patents and market-ready products) metrics (Prokop & Stejskal,
2018). While effective for tracking innovation activity, composite in-
dicators often fail to link these activities to financial outcomes, thus
limiting their utility for investors and corporate decision-makers.
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Process Innovation Frameworks: Frameworks for process innovation
emphasize organizational factors such as leadership, strategy, and
company culture. Studies in state-owned enterprises, for example,
highlight the importance of aligning innovation activities with organi-
zational goals. These frameworks prioritize qualitative success met-
rics, often sidelining quantitative financial analysis (Torok et al.,
2019; Piskoti et al., 2013).

ROI and NPV-Based Measures: Traditional financial metrics like
Return on Investment (ROI) and Net Present Value (NPV) are frequ-
ently applied to innovation projects. While these measures are useful
for evaluating the profitability of specific investments, they struggle
to account for the uncertainty, long time horizons, and intangible be-
nefits often associated with innovation (Silva & Pereira, 2017).
Sector-Specific Models: Innovation performance in sectors such as
food processing and services relies heavily on internal tacit
knowledge rather than explicit R&D efforts. Metrics for these sectors
often focus on qualitative indicators like knowledge-sharing practices
and market responsiveness, which lack the financial depth necessary
for robust evaluation (Toth et al., 2020).

Text-Based and Cultural Metrics: Emerging methods include text-
based analysis of innovation mentions in analyst reports and the in-
corporation of cultural dimensions into performance metrics. While
innovative, these methods are context-dependent and fail to establish
clear links to firm-level financial performance (Inzelt, 2002; Lengyel
& Leydesdorft, 2015).

Despite their utility, traditional innovation measurement methods face several
limitations:

Lack of Financial Integration: Most traditional metrics do not adequ-
ately integrate financial indicators, leaving a gap in understanding
how innovation impacts overall firm value (Prokop & Stejskal, 2018).
Context-Specific Limitations: Many frameworks and models are
tailored to specific industries or regions, making them less generali-
zable (Torok et al., 2019).

Inability to Capture Long-Term Impact: Innovation often involves
significant time lags before financial returns become evident. Metrics
like ROI are poorly equipped to capture these long-term effects (Mi-
elcarz & Mlinaric, 2014).
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These insights prompt the formulation of a new conceptual framework for
evaluating the efficacy of innovation investments. FCFF offers a comprehen-
sive cash-based metric that overcomes these deficiencies. By calculating the
cash flow available to all stakeholders after accounting for operational costs,
capital expenditures, and debt obligations, FCFF provides a holistic view of
financial health. This makes it particularly suitable for innovation projects
with uncertain and delayed returns. It facilitates a comprehensive financial as-
sessment. In contrast to conventional metrics, FCFF incorporates both
tangible and intangible consequences of innovation, thus offering a compre-
hensive representation of financial performance (Silva & Pereira, 2017). The
FCFF is a flexible tool that can be applied across various sectors, accommo-
dating differences in innovation practices and financial structures (T6rok et
al., 2019). FCFF’s seamless integration with discounted cash flow (DCF) mo-
dels enables more precise valuation of innovation-driven projects (Gnap &
Pitera, 2023). Current innovation performance metrics and frameworks pro-
vide valuable insights but often fall short in linking innovation activities to
financial outcomes. FCFF addresses these limitations by offering a unified,
cash-based perspective that aligns with both operational realities and in-
vestment considerations. As innovation continues to shape competitive land-
scapes, adopting robust financial metrics like FCFF will be critical for firms
aiming to optimize their innovation strategies and maximize long-term
returns. The theoretical calculation of the FCFF method has been extensively
discussed in the literature, as evidenced by the work of Wang et al. (Wang et
al., 2022), who in their publication compared the FCFF value to other finan-
cial indicators. Gnap and Pitera emphasise the method’s particularities in their
paper (Gnap & Pitera, 2023). However, a notable absence in the extant litera-
ture is the back-testing of FCFF on post-investment profit and loss and balance
sheet indicators.

The present study is based solely on the balance sheet and income state-
ment in order to demonstrate the possibility of establishing FCFF back-testing
after investments based solely on these two financial statements. A key ad-
vantage of this approach is that it demonstrates its future applicability, thereby
serving as a valuable reference point for future planning activities, including
investment, cash flow and business planning. The objective of the present
study was not to compare the return on investment efficiency (FCFF change)
with additional variables.
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Methodology, data source

A review of the extant literature on the topics of innovation investment suc-
cess measurement methods and the challenges and limitations associated with
them with a strong focus on Hungary was conducted. The principal findings
of the literature review were that there is a dearth of analysis of Hungarian
market data and a paucity of focus on FFCF-based evaluation methods.

This insight led us to formulate the primary research question: How
does innovation expenditure affect the financial performance of Hungarian
companies?

In consequence of the preceding considerations, four hypotheses have
been formulated:

HI: Innovation investments positively impact FCFF.

H2: There is a time lag before these investments reflect in financial metrics.

H3: The positive impact of innovations investments decrease over a 2-year-
period.

H4: Average FCFF is not affected after 5 years.

The dataset utilized in this study comprises balance sheets of Hungarian com-
panies spanning the period 2010 to 2021. This comprehensive dataset was so-
urced from the Ceginformacio.hu Crefoport national database, which offers
detailed financial and operational data on businesses across Hungary. The se-
lection of this dataset was driven by its high granularity and breadth, providing
an extensive time series of corporate financial information. The study focuses
specifically on micro- and small-sized enterprises (MSEs), which are critical
contributors to the Hungarian economy. These firms are characterized by their
limited size and scale but play pivotal roles in employment generation and
regional economic stability. By isolating the MSE segment from the larger
dataset, the analysis emphasizes the unique financial and operational dyna-
mics of these businesses, ensuring the insights are highly relevant to po-
licymakers and stakeholders in this sector. Key variables extracted from the
balance sheets include total assets, total liabilities, revenue, and profitability
measures. These variables are essential for understanding the financial health
and performance of MSEs over the study period. To ensure consistency and
reliability, the data underwent a rigorous cleaning and preprocessing phase,
including checks for missing values, outlier detection, and standardization to
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ensure comparability across time and firms. The selection criteria for the da-
taset involved the inclusion of only those companies that satisfied specific fi-
nancial thresholds:

e Total assets >0
e Total resources >0
e Net turnover from sales > 0

Additionally, firms were filtered based on TEAOR (NACE) codes to maintain
consistency in industry categorization, aligning the dataset with international
and regulatory standards. Turnover figures were standardized in EUR, as
required by EU regulations, specifically Act XXXIV of 2004 (2004. Evi
XXX1V. Torvény — Nemzeti Jogszabalytar, n.d.). The entire dataset for all Hun-
garian enterprises was subjected to rigorous examination during the research
process. In order to enhance the clarity and comprehension of the trends, the
enterprises were categorised according to their size based on the turnover fi-
gures in accordance with the EU regulation Act XXXIV of 2004 (2004. Evi
XXX1V. Torvény — Nemzeti Jogszabalytar, n.d.). The investment amount was
specified as a percentage of the total assets, which permitted the classification
of the enterprises into five categories: 0-5%, 5-10%, 10-25%, 25-50%, 50-
75%, and 75-100%.The extensive dataset precludes the possibility of displa-
ying results in graphical form, due to the lack of readability.

The large dataset was meticulously cleaned and pre-processed to ensure
analytical accuracy and reliability:

1. ROI-Based Filtering: Companies with ROI (Return on Investment) values
of zero or non-calculable ROI were excluded to reduce noise in the da-
taset. Extreme outlier ROI values were also removed using the Inter-
quartile Range (IQR) method (IQR * +1.5), eliminating outliers and en-
hancing data reliability. As shown in Table 1, the process eliminated aro-
und 15% of the original data of micro-businesses and around 10% of the
small businesses.

1. Table: Number of Data before and after Cleaning

Number of Data before Number of Data after
cleaning cleaning
Micro businesses 2.243.098 1.903.362
Small businesses 92.949 84.313

Source: own editing
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The annual change in invested assets primarily shows that it fluctuates around
zero, meaning that businesses are striving to replace depreciation, but the
frequency of larger investments shows a year-on-year decrease. Due to the
results of the histogram in 1. Figure, the individual investment categories were
categorized and examined separately as described above.
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Increase in changes in fixed assets

1. Figure: Increase in changes in fixed assets
Source: own editing

Following the data cleansing process, a boxplot was used to examine the al-
teration in fixed assets for innovation. The results of the boxplot shown in
Figure 2 demonstrate significant changes in both positive and negative directi-
ons, as well as substantial extraordinary investments, indicating significant in-
vestments. This finding prompts further exploration into the notion of inno-
vation, with a subsequent examination of the change in FCFF as a function of
group (micro and small enterprises) and the change in fixed assets in the case
of growth.

plot of incr in fixed assets
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2. Figure: Boxplot of incremental changes in fixed assets
Source: own editing
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2. Financial Metric Transformation — see also figure 3:
e FCFF (Free Cash Flow to the Firm) was computed for each com-
pany as follows:
FCFF=Earnings after Tax + Amortization — CAPEX
e CAPEX (Capital Expenditures) was derived from changes in
tangible assets and amortization:
CAPEX=Changes in tangible Assets + Amortization

ROI Assets invested, + Amortisation, — Assets invested,

Assets invested;
FCFF,—FCFFpase
FCFF, = L~ o
detta FCFFiase

3. Figure: applied formulas
Source: own editing

3. FCFFera : The base year is the period when the ROI reaches or exceeds
5%. The "t" period is the current year against which the FCFF result of the
base year can be examined. Through this, the effectiveness of the in-
vestment over the years can be examined to a limited extent.

4. Currency Standardization: Turnover data was converted to EUR, faci-
litating consistency in size categorization across the dataset as per EU re-
gulations.

5. Normalization and Scaling: Key variables were normalized to enable
meaningful comparisons across firms and over time.

6. Year-Over-Year Changes: The year-over-year changes in FCFF were cal-
culated to track dynamic shifts in financial performance relative to a base
year. This iterative approach allowed for the identification of temporal
trends and projections.

7. Trend Analysis: The average delta (change) in FCFF was computed for
each base year. Additionally, income and fixed asset categories were com-
pared to the base year, facilitating the identification of broader financial
growth trends.

As demonstrated in 1. Table 2. Table 3. Table and 4. Table, the mean
change in FCFF exhibits considerable volatility on a base year basis,
rendering the identification of a discernible trend in any investment
category or size category challenging. The underlying causes of this phe-
nomenon are predominantly attributable to the elevated standard devia-
tion, which external factors may influence. It is important to note that an



78 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2024/4.

increase in the investment rate does not necessarily guarantee enhanced
profitability based on FCFF.

2. Table: Average FCFF growth rate of small businesses as a percentage
of elapsed year if assets invested increased by 5-10%

Years passed
Base 1 2 3 4 5 6
2011 -0,619171 -0,920158  -2,5589 -2,461739  -1,994472  -1,276885
2012 -0,947448 -2,760309 1,118312 15,751378 18,786606 -11,09208
2013  -0,362298 -1,261327  -1,538536  0,0811846 0,0914646 2,068133
2014 -0,486258 -0,894679  3,4170662  7,5075221 -0,309887 1,9367709
2015 -0,024186 -0,910245 6,5511238  0,8176127 2,737997  -2,752342
2016 -2,260569  0,846491 0,4471659  0,3234575
2017 0,2525248 6,8480159  -3,486934

Source: own editing

3. Table: Average FCFF growth rate of small businesses as a percentage
of elapsed year if assets invested increased by 10-25%; own editing

Years passed
Base 1 2 3 4 5 6
2011 0,0864161  -0,600117 -1,404306  -2,054213 -1,415745 -0,883889
2012 -3,820331 -1,979155  2,6760025  2,4982871 1,2499323 5,0279921
2013  -0,025919  -0,228655 -27,37011 -0,713411  51,607422 0,8344738
2014 -26,74367  3,7316993 -10,82795 12,739613  25,931289 7,2163465
2015 -0,305036  0,3030758 -0,968664  -0,021419 -1,19276  1,1920339
2016 0,0147148  -1,263709 4,0648512  3,6080067 -7,053855
2017 -1,755065 1,1464569 -8,442365

Source: own editing
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4. Table: Average FCFF growth rate of micro-enterprises as a percentage of the
elapsed year if they have increased their share of invested assets by 5-10%

Base
year

2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017

1

-0,027758
-1,175989
-0,970371
0,4108401
-1,289881
-0,080766
-1,986138

2

0,8815177
-0,086675
-1,675428
-0,727979
-1,214927
-1,355689
0,4187586

Years passed

3

-1,909202
0,6552381
-0,829265
1,3186607

-0,89469
4,6450713
-0,754531

4

0,5706842
1,7012255
1,7138325
1,7990595
-1,684654
3,6998343

Source: own editing

5

0,994102
6,3316477
-0,392769
-2,031259
-1,425886

6

0,1588097
-0,888666
-0,675237
1,3689128

0

5. Table: Average FCFF growth rate of micro-enterprises as a percentage
of the elapsed year if they have increased their share of invested assets by 10-25%

Base
year

2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017

1
-0,171736
0,8992259
0,6993318
-0,252644
-1,107945
0,5923071
-0,800268

2
0,0718771
-0,196099
-0,242336
0,5689231
-0,536935
-4,056862
-1,397791

Years passed

3
-1,289125
-0,330815
-0,211666
-0,691342
1,1821225
0,5281374
1,9275683

4
-0,014266
1,1806147
-3,941265

-0,70403

3,579217
5,9095339

Source: own editing

5
-0,657602
-0,125589
2,4973077
-0,124136
-1,110611

10,95111

6
-2,637821
5,9176485
1,7001612
7,6802134
-1,293708

The methodological framework for this study is grounded in financial econo-
metrics, with a focus on time series analysis. Given the longitudinal nature of
the dataset, the methodological approach is tailored to capture both temporal
trends and cross-sectional heterogeneity within the dataset.

Outlier Detection and Handling: Statistical techniques such as the
interquartile range (IQR) method were employed to identify and

address outliers, which could unduly influence the analysis.
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e Missing Data Imputation: Missing values (FCFF and ROI) were
removed from the database, thus minimizing the chance of biasing
the results.

e Descriptive Analysis A descriptive statistical summary was con-
ducted to provide an initial understanding of the dataset, including
measures of central tendency, dispersion, and distribution shapes
for key financial variables.

The study employed stratified method to isolate micro- and small-sized en-
terprises from the larger dataset. Financial performance metrics were analysed
within this subset to provide insights into their unique challenges and growth
trajectories.

All statistical analyses were conducted using R version 4.4.1 (2024-06-
14 ucrt) — “Race for Your Life”, a state-of-the-art statistical computing
environment. Key packages utilized included:

e tidyr and dplyr for data manipulation and visualization,
e goplot2 for data visualization,
e nortest for normailty test,

The use of R enabled the application of cutting-edge statistical techniques and
reproducibility, adhering to the highest standards of academic rigor.

By leveraging a rich dataset from Ceginformacio.hu Crefoport and emp-
loying advanced financial econometric techniques, this study provides a ro-
bust framework for understanding the financial dynamics of Hungarian
micro- and small-sized enterprises. The integration of R ensures methodologi-
cal transparency and replicability, aligning with the highest standards of
academic research.

Results and findings

The objective of this study was to analyse the financial outcomes of inno-
vation investments in Hungarian micro- and small-sized enterprises (MSEs)
from 2010 to 2021. The results revealed several notable trends and critical
insights, which illuminated the complex relationship between innovation ex-
penditures and firm-level financial performance. The absence of discernible
trends is the reason why, with respect to all four hypotheses, this study was
unable to reject the null hypothesis.
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Financial Trends in Innovation Investments

The analysis of the Free Cash Flow to Firm (FCFF) revealed no consistent
upward trend across the primary revenue categories. While innovation in-
vestments contributed positively to FCFF in the initial years following expen-
diture, the magnitude of their impact diminished significantly within two to
three years. This finding suggests that the financial benefits of innovation may
be temporally constrained, aligning with the hypothesis that the positive ef-
fects of such investments wane over time. A comparison of FCFF on a year-
on-year basis revealed considerable variability, probably driven by both firm-
specific factors and broader market dynamics.

The standard variation in the FCFF delta ratio shows significant values
compared to the average FCFF delta ratio. This finding suggests that substan-
tial investments (innovations) may impose financial constraints on firms,
encompassing both micro and small enterprises. Conversely, it is notable that
certain investments have been observed to generate returns that exceed their
initial investment multiplefold. The . Figure shows that the standard variation
is not constant over time, but can move significantly. This phenomenon is
exemplified by the rates of change in FCFF, as depicted in . Figure. The me-
dian value for both categories of enterprise is below zero. This indicates that
in excess of 50% of enterprises generate a lower amount of revenue following
the investment than prior to the investment. This observation suggests the po-
tential impact of changes in both external and internal factors on profitability
and its dispersion. The exploration of these factors is a subject that merits furt-
her investigation in future research.

Standard Deviation FCFF delta proportion
m Micro Busimess
119%
118%
117%
116%
115%
114%
113%

112%
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Years

4. Figure: Standard deviation FCFF delta proportion in Micro Enterprises
Source: own editing
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Standard Deviation FCFF delta proportion
m Small Business
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5. Figure: Standard Deviation FCFF delta Proportion in Small Enterprises; own editing
Source: own editing

The rate of change of FCFF in these two categories (micro and small enterpri-
ses) demonstrates in 4. Figure and 5. Figure that in excess of half of the in-
vestments demonstrate negative financial performance, i. e. the investments
are overwhelmingly not achieving their objectives. This may provide a partial
explanation for the high rate of disappearance of micro and small enterprises
as Patyi and Kovacs demonstrate in their study (Patyi & Kovécs, 2024). This
may imply that a solitary investment is insufficient; rather, a multifaceted
approach is required, incorporating external and internal factors such as market
absorptive capacity, payback period, price training, soft skills, and a compre-
hensive understanding of novel tools and processes.

Boxplot of FCFF changes proportion
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6. Figure: Boxplot of FCFF Changes in Proportion
Source: own editing



ANGYAL — VAJAIL: Measuring the Effects of Innovation Investments by FCFF on... 83

The analysis revealed that innovation projects are prone to failure, particularly
among smaller firms that lack access to capital and exhibit weaker strategic
alignment. The data indicated that firms frequently underestimated the sig-
nificance of aligning their innovation efforts with market requirements and
long-term strategic objectives. This misalignment frequently resulted in
suboptimal resource allocation and unrealised financial benefits.

Furthermore, the study emphasised the pivotal influence of external fac-
tors, such as economic turbulence and regulatory frameworks, on the financial
consequences of innovation investments. For example, firms operating in in-
dustries with greater regulatory constraints encountered greater difficulties in
translating innovation expenditure into tangible financial benefits.

It is evident that the success of an innovation cannot be attributed to the
level of investment alone. The findings revealed that factors such as manage-
rial expertise, financial literacy and the degree of market orientation might be
significant determinants of financial outcomes.

Furthermore, the importance of networking and collaboration as a sig-
nificant factor in the success of innovation should be subject of further rese-
arch. The findings indicate that firms engaged in cross-sector partnerships and
knowledge-sharing networks demonstrated superior financial performance,
particularly in complex innovation ecosystems.

Limitations, Conclusions and Proposals

The results substantiate the necessity for a more sophisticated methodology to
assess the efficacy of innovation investments. While financial investment is a
crucial enabling factor, its efficacy is contingent upon a combination of inter-
nal capabilities and external market conditions. It would be prudent for po-
licymakers and business leaders to consider the adoption of bespoke strategies
that address sector-specific challenges and capitalise on opportunities presen-
ted by digitalisation and collaboration.

It would be beneficial for future research to expand the scope of analysis
to include additional variables, such as firm-level indebtedness, industry clas-
sification codes (NACE/TEAOR), and the net present value (NPV) of indivi-
dual investments. Such granularity would facilitate a more comprehensive un-
derstanding of the factors driving innovation success. Further analyses, inc-
luding comparative analyses (t-statistics) and Copula analyses on outcome
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and external variables, have been conducted and are currently being published
in other ongoing publications.

In conclusion, this study makes a contribution to the growing body of
literature on innovation management by providing empirical evidence of the
financial dynamics associated with innovation investments in Hungarian
micro and small enterprises (MSEs). While innovation offers substantial po-
tential for financial growth, its success is far from guaranteed, necessitating a
critical examination of strategic intent, resource allocation, and market
alignment. By addressing these challenges, firms can better harness the
transformative power of innovation for sustained financial and competitive
advantage.
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A tudomanyos és technologiai parkok
tulajdonosi sajatossagainak vizsgalata

Analysis of the ownership characteristics
of science and technology parks

Csordds Andrea' — Hary Andras® — Téth Csilla®

Abstract: Science and technology parks are important actors for economic and
technological development, as they foster innovation and cooperation between
research institutions, businesses and government agencies. The aim of the
study is to review the literature on parks and to examine the specificities of the
ownership background, given that the ownership background often differs bet-
ween the park itself, the territory concerned and the governing body. The dis-
tinction between ownership and the management body needs to be examined,
as it is the management's role to coordinate the needs of the landowner and the
park's management, thus laying the foundations for coherent strategic decision-
making. The analysis will therefore focus on the ownership of science and
technology parks, examining the relationship between park owners, the gover-
ning body and the landowner, using a cross-tabulation analysis methodology.

The results show that the strongest relationship is found between land and
park owner, while the relationship is less strong between the data series com-
paring landowner and board composition. The practical significance of this
study is to identify management conclusions and considerations that will
enable park management to make strategic ownership decisions that best fit the
park and thus develop an appropriate development path.

The methodology is a novelty, as research on science and technology
parks has so far not compared ownership composition to draw strategic
conclusions.

Keywords: Science Park, ownership, strategic decision-making, ownership
structure, management tool
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Absztrakt: A tudoményos ¢és technologiai parkok a gazdasagi és technologiai
fejlédés fontos szerepldi, mivel eldsegitik az innovaciot €s az egyiittmiikodést
a kutatasi intézmények, vallalkozasok ¢és kormanyzati szervek kozott. A
tanulmany célja a parkokkal kapcsolatos szakirodalmi attekintés utdn a
tulajdonosi hattér sajatossagainak vizsgalata, tekintettel arra, hogy a
tulajdonosi hattér maga a park, az érintett teriilet, valamint az iranyito testiilet
esetén gyakran eltérd. A tulajdonosi hattér és az iranyito testiilet kozotti
kiilonbség vizsgalata sziikséges, mivel a menedzsment feladata az érintett
tertilet tulajdonosatol és a park vezetdségétdl eredd igények Osszehangolasa,
igy megalapozva az egységes stratégiai dontéshozatalt. Az elemzés a
tudoményos ¢és technologiai parkok tulajdonosi korét helyezi a fokuszba, a
park tulajdonosok, az iranyit6 testiilet és a foldteriilet tulajdonosa kozotti
kapcsolatot vizsgalva, statisztikai modszerrel.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a foldteriilet és a park tulajdonosa
kozott allapithatd meg a legerdsebb kapcsolat, mig a foldtertilet tulajdonosat és
a testiilet 0sszetételét Osszehasonlitd adatsorok kozott kevésbé erds a kapcsolat.
A tanulmény gyakorlati jelentdsége olyan menedzsment kovetkeztetések és
megfontolasok meghatarozasa, amelyek segitségével a park menedzsmentnek
lehetdsége nyilik a parkhoz legjobban illeszkedd tulajdonosi stratégiai
dontések megalapozasara, ezaltal a megfeleld fejlodési palya kidolgozasara.

A modszer Gjdonsagnak szamit, mivel a tudomanyos és technologiai par-
kokat vizsgal6 kutatasok eddig kevésbé hasonlitottak 6ssze tulajdonosi Ossze-
tételt annak céljabol, hogy stratégiai kovetkeztetéseket lehessen tenni.

Kulcsszavak: Tudomanyos park, tulajdonosi kor, stratégiai dontéshoza-
tal, tulajdonosi struktura, menedzsment eszkoz

JEL-kéodok: 032, 010, L21, 031, M10

Bevezetés

A tudomanyos ¢és technoldgiai parkokban koncentral6do tudas, valamint
az ott 1évo erdforrasok lehetdséget teremtenek 0j technologidk kifejlesz-
tésére ¢s ezaltal a piaci igények gyorsabb kielégitésére. A tulajdonosi kor
¢s altalanos sikerességére, eredményességére. Feltételezésiink szerint az
eltérd tulajdonosi strukturdk kiilonbozo prioritasokat és miikodési model-
leket eredményezhetnek, amelyek befolyasoljak a parkok hatékonysagat
¢és a régio gazdasagi fejlédésére gyakorolt hatasat.
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Az IASP (International Association of Science Parks and Areas for Inno-
vation) nemzetkozi szervezet altal készitett Global Survey kutatas eredményei
egy atfogo képet adnak a globalisan elhelyezked6 tudomanyos parkok kiilon-
boz6 jellemzbirdl. Ez a felmérés értékes informacidkat tartalmaz a kiilonbdzo
tulajdonosi korokrol, beleértve a magancégeket, allami intézményeket, egye-
temeket és kutatdintézeteket, valamint ezek egyiittmiikodésének a modjairol.
Az adatok elemzése ravilagit a kiilonb6zo tulajdonosi modellek eldnyeire és
kihivasaira, valamint arra, hogy ezek miként befolyasoljak a tudomanyos par-
kok miikddését és fenntarthatosagat.

Jelen tanulmany célja, hogy atfogdan elemezze a tudomanyos parkok tu-
lajdonosi korének Gsszetételét és annak hatasat a parkok sikerességére. Az
IASP Global Survey adataira épitve szemlélteti a tulajdonosi struktira szere-
pét a sikerességre. A tanulmény célja tovabba a kiilonb6zd tulajdonosi hatte-
rek értelmezése, €s annak vizsgalata, hogy ezek mennyire azonosak vagy el-
téréek az egyes parkok esetén.

Az eredmények 10 perspektivakat nyijtanak a tudomanyos parkok haté-
konyabb miikddésehez és fejlesztéséhez, valamint a kidolgozott eredmények
hasznositasanak célja konkrét, gyakorlatba iiltethetd javaslatok megalapozésa
a dontéshozok és a parkok vezetdi szamara. A tanulmany célja hozzajarulni a
tudomanyos és technologiai parkok fejlesztéséhez, eldsegitve az innovacios
okoszisztémak gyarapodasat a tuddsalapti gazdasag erdsitése érdekében glo-
balis és helyi szinten egyarant.

Elméleti kitekintés
Fogalmak, alaptipusok

Az évek soran az innovacios okoszisztémak szamos tipusa jelent meg vilag-
szerte, ezért fontos kiemelni a koztiik levd kiilonbségeket. Mig a tudomanyos
parkok Eurdpaban terjedtek el, addig a kutatasi park definici6 foleg az Egye-
siilt Allamokban és Kanadaban hasznalatos. Eurépaban a tudomanyos parkok
mellett technologiai park elnevezés is széles korben ismert. Egy tudomanyos
park altaldban kisebb méretii, szoros kapcsolatot apol az egyetemekkel, és ke-
vésbé hangsulyozza a gyartasi tevékenységeket. Ezzel szemben egy techno-
l6giai park kdzepes vagy nagy méretii, és lehetdséget biztosit gyartasi tevé-
kenységekre is. Foldrajzilag a tudomanyos parkok elséként az Egyesiilt Ki-
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ralysagban jelentek meg (,,brit modell”), mig a technologiai parkok a ,,medi-
terran modell” részet képezték, amely jellemz6 peldaul Franciaorszagra, Spa-
nyolorszagra, Olaszorszagra és Portugaliara (VILA & Pagés, 2008).

1. tablazat — A tudomanyos és technologiai parkok kiilonbségeinek szemléltetése

Tudomanyos park Technoldgiai park
Europa,
Definicio elterjedése  Egyesiilt Allamok és Kanada Europa
(kutatasi park definicio)
Franciaorszagra,
Foldrajzi elhelyez- Egyesiilt Kiralysagban Spanyolorszagra,
kedés alakultak meg => brit modell Olaszorszagra és Portugaliara
jellemz6 => mediterran modell
Méret Kisebb Kozepes vagy nagy
Egyelt(zllr)lcesl:)ll(:: valé Szoros, aktiv Olykor elhanyagolhat6
n?s}ei:agl:l?;latsgll;leya Elenyészd Meghatarozo
Uj tudas létrehozésa, Tudasatadas fontossaga,
Hangsily tudomanyos kutatasok az egyetemi kutatasok
elmélyitése piacra vitele
e Alap-, &s alkalmazott kutatds, o atiss inkubdcios
Fo tevékenység posztdoktori kutatasok . .
. . . . programok ¢és a tudastranszfer
és prototipusfejlesztés
Legfobb cél Regionalis gazdasagi fejlodés elomozditasa

Forras: Sajat szerkesztés

A technologiai és tudomanyos parkok fogalma sok esetben szinonimaként ke-
riil alkalmazasra, azonban ahogy a tablazat is mutatja, céljaikban és miikodé-
sében kiilonbségek lehetnek. A két parktipus egyarant tamogatja az innova-
ciot, és a fejlddést, de a hangstly mas teriileteken van.

A tudomanyos ¢€s technoldgiai parkoknak a 1990-es évek végétdl két £6
célja latszik: a regionalis gazdasagi fejlodés elémozditasa, illetve a technolo-
gia-alapu vallalatok Iétrejottének €s fejlodésének tdimogatasa, valamint a tudas
aramlasanak eldsegitése az egyetemektdl a piaci szerepldk felé. Elmondhato,
hogy a parkok kdzvetlen célja az tizleti fejlodés eldsegitése, mig végso céljuk
a regionalis fejlédés tamogatasa (Westhead & Batstone, 1998). A parkok tu-
das és technologia aramlasat 6sztonzo céljait késobbi szakirodalmak is meg-
erdsitik, amelyek mar az inkubécios folyamatok fejlesztésének fontossagat is
prognosztizaljak (Lindelof & Lofsten, 2003).
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Ezen parktipusok nagymértékben hozzajarulnak a tudésalapti gazdasag
kialakitasahoz, mindezt az egyetemekkel ¢s kutatointézetekkel kialakitott ak-
tiv kapcsolat altal, emellett a halozatépités is a kiemelt tevékenységi kor kozé
tartozik, amely eldsegiti a Triple Helix modell szerinti egyiittmiikddések meg-
valositasat. Mig a technologiai parkok a tudasatadas fontossagat, az egyetemi
kutatasok piacra vitelét hangsulyozzék, a kutatasi és tudomanyos parkok 1j
tudas létrehozésa céljabol tevékenykednek, a tudomanyos kutatasok elmélyi-
tését tartjak szem el6tt, amely értelmében a bérldik is nagyobb hanyadban ku-
tatdintézetek és kutatdlaborok. A {6 tevékenységiik ezaltal alap-, és alkalma-
zott kutatasra, valamint posztdoktori kutatdsokra és prototipusfejlesztésre
koncentral, mig a technoldgiai parkok tevékenységi portfolioja a haldzatépi-
tésbol, az inkubacids programokbdl és a tudasatadasbol tevodik ossze.

Osszességében elmondhato, hogy a technolégiai parkok gyakorlatorien-
taltabb szemléletet képviselnek, mig a kutatasi és tudomanyos parkok inkabb
az elméleti tudasbazis ndvekedését tdmogatjak, igy a kiilonbozd tipusu parkok
eltéré modon jarulnak hozza a tudas terjesztésé¢hez és a gazdasagi novekedés-
hez (Albaharia, Pérez-Canto, Barge-Gil, & Modrego, 2017).

Szamos kutatas megerdsiti, hogy az innovacios politika kiemelt eszkoze
a tudomanyos ¢€s technologiai park, ezen parkok egyik legnagyobb kihivasat
a nemzetkdziesedés jelenti. A tudomanyos park nemzetkdziesedését jelzi a
park nyitottsaga a kiilfoldi szereplok fel€, vagyis aktivan keresi a hataron ttli
kapcsolatokat. Ennek céljabol a tudomanyos park nemzetkdzi konferencidkon
vesz részt €s szervezi azokat, kiilonféle kozos projektek, kutatasok altal be-
kapcsolodik a nemzetk6zi tudomanyos életbe. A park fejlédése és a nemzet-
koziesedés kozott szignifikans kapcsolat nevezhetd meg, a tudomanyos par-
kokba betelepiild vallalkozésok hatast gyakorolnak az 6koszisztéma nemzet-
koziesedést célzo tevékenységeire. Megallapithatd tovabba, hogy a parkok
életciklusainak kiilonbozo fazisaiban eltéréek a nemzetkoziesedési célok. A
nemzetkozi piacra valo sikeres nyitashoz a tudomanyos és innovacios parkok-
nak rugalmas, magas alkalmazkoddképességgel rendelkezd stratégiat kell
meghonositaniuk, valamint rendelkezniiik kell a megfeleld kockazatkezelési
megoldasokkal (Lizinska , Sobol , & Ritelioné , 2024).

A tudoményos ¢€s technologiai parkok k6zos jellemzdi kozé tartozik a
K+F kozpontok, laboratériumok, vallalkozok, egyetemek, innovécids infra-
strukturak, kutatasi konzorciumok kozotti egyiittmiikodés eldsegitése, kolcso-
ndsen tamogatva egymast, valamint javitva a piaci, technologiai, gazdasagi és
tarsadalmi valtozasokhoz valo alkalmazkodast.
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Térbeli halozatok, kapcsolodasok

A tudomanyos parkok a vallalkozoi 6koszisztémak megteremtése céljabol is
kiemelt jelentdséggel birnak, azonban ennek sikeressége nagymértékben fligg
a kulcsfontossagu partnerek egytittmiikodésétol. A dominéans szereplok tudo-
manyos parkban vagy régioban valo elhelyezkedése hatast gyakorol tovabba
a régio fejlodési palyajara. A park sikere azonban szamos regionalis sajatos-
sagtol, az Okoszisztémaban a vallalkozoi és innovativ kultira kialakulasatol,
valamint a kulcsfontossag szereplok egyiittmiikodésétdl egyarant fiigg
(Germain, Klofsten, Lofsten, & Mian, 2023).

A kovetkezOkben a parkok letelepedési helyének kivalasztasa keriil tag-
lalasra. Az elmult tizenot évben az iparosodott gazdasagok kormanyai egyre
nagyobb figyelmet forditottak a kisméretii, de magas technologiai szintii, fej-
16déképes cégek tamogatasara (Bakouro, Mardas, & Varsakelis , 2002).

A foldteriilettel vald kapcsolodas jelentdsége bizonyos definicidkban is
megjelenik. Walcott szerint a parkok egy olyan foldteriileten helyezkednek el,
amelyek azzal a céllal lettek kialakitva, hogy el6segitsék az ide integralt cégek
gazdasagi tevékenységét €s az infrastruktirat. A tudomanyos és technologiai
parkok teriileti jellemzdjérdl osszességében elmondhato, hogy a parkok alta-
laban a varos kiilsd részén helyezkednek el. A telephelyvalasztasnal megha-
tarozo tovabba a foldrajzi helyhez val6 kotddés és az adott foldrajzi hely inf-
rastrukturalis adottsaga (Walcott, 2017).

Az emlitett vallalati preferencidkon tul a jogszabalyi eldirasok figyelem-
bevétele is elengedhetetlen. Az ipari park fogalmat Rakusz Lajos a kovetkezd
modon irja le: ,,Ipari parkokon olyan telepszertien 1étesitett ipari és szolgaltatd
létesitmények egyiittesét értjiik, amely a kis- és kozepes vallalkozasok sza-
mara a kor szinvonalén képes biztositani a korszerli gyartmanyok el6allitasa-
hoz, modern technologiak alkalmazasahoz nélkiilozhetetlen feltételeket. Jelen
kontextusban az ipari park definicié a tudomanyos és technoldgiai parkokat
egyesiti. Az Ipari Park cim elnyerésének foldteriiletre vonatkoz6 feltételei az
alabbiak:

e abeépithetd/beépitett alapteriilet nagysaga eléri a minimum 10
hektart, tovabbi minimum ekkora fejlesztési teriilet bevonasa
all rendelkezésre

e apalyazo félnek sziikséges a teriilet tulajdonjogaval vagy tartds
(legalabb 25 éves) hasznalati, hasznositasi jogaval rendelkezni
(Oncsikné Papai, 2012).
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A technologiai parkok lokalis illeszkedésének meghatarozasaban segit Len-
gyel Imre ¢€s tarsai miive, amely kiilonbséget tesz a hazai és nemzetkozi
ipari park tevékenységi fokusza kozott. Mig nemzetkozi viszonylatban
hasznalt ,,industrial park kifejezés” foként hagyoményos ipari tevékenysé-
gekre, mint nehézipar és gépipar fokuszal, addig Magyarorszagon tiikorfor-
ditasban atvett kifejezés az innovacios tevékenységgel keriilt 6sszekapcso-
lasra. Jelen dokumentum is ezt a meghatarozast viszi tovabb, igy a tudoma-
nyos ¢és technologiai fejlodésben €len jard parkokat veszi alapul (Lengyel,
Kosztopulosz, & Imreh, 2002).

A 799/2021. (X.28.) kormanyrendelet alapjan az ipari, a technologiai €s
a tudomanyos €s innovacios parkokat tobb lényeges pont mentén is megkii-
16nbozteti a magyar jogszabalyi kdrnyezet, amelyek alatt elsésorban a miiko-
déstik céljat, szervezeti hatteriiket és a célkitlizéseiket értjiikk. Az értelmezd
rendelkezések alapjan megallapithatd, hogy az ipari parkok fokuszéban els6-
sorban a termelési és feldolgozoipari kapacitasok vannak egy piac vezérelt
miikodéssel. A szervezeti hattere ipari és vallalati bazisu, ahol az ipari, 6nkor-
manyzati és befektetési szereplok kozott integralt az egyiittmiikddés. A tech-
noldgiai park egy olyan teriilet, amely technologiai intenziv fejlesztési tevé-
kenységekre épit, valamint technologiai verseny altal vezérelt. Szervezeti hat-
tere szintén ipari és vallalati bazisu, ahol a véllalati koryezetben kialakitott
kompetenciak ¢és szolgaltatasok elérhetdvé valnak a piac, az ipar €s a tudo-
many szamara. A tudomanyos €s innovacios parkok féleg az egyetem bazisu
innovacios okoszisztémara €s a kutatas-fejlesztési és innovacios tevékenysé-
gekre épit. Olyan infrastruktiraval rendelkezd teriileten helyezkedik el, ahol
a kutat6 egyetemi kornyezetben kialakitott innovacios 6koszisztéma lehetéveé
teszi, hogy a tudas kozvetleniil és hatékonyan aramoljon az ipari és a tudoma-
nyos szereplok kozott (799/2021. (XII. 28.) Korm. rendelet a tudomanyos,
technoldgiai és ipari parkokrol, 2023).

A 2024-es adatok alapjan hazai vonatkozasban az ipari parkok vannak
dont6 tobbségben, Magyarorszdgon 157 darab ilyen cimmel rendelkezd tar-
sulds nevezhetd meg, mig csupan 26 darab technologiai parkot tartanak nyil-
van (GYMSV, 2024).

Keserti tanulménya ezzel 6sszefliggésben a hazai innovacios parkhalozat
U rendszerét mutatja be, amely harom szintbdl all: ipari park, technologiai
park és tudomanyos €s innovacios park (TIP). A TIP-ek a legdsszetettebbek,
egyetemi bazisra épiilnek, tudomany vezérelt miikodéstiek, és céljuk a kuta-
tas-fejlesztés €s az innovacids egyiittmitkodések Osztonzése. Létrehozasuk
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szigoru jogi feltételekhez kotott, palyazat utjan torténik, részletes megvalosi-
tasi, tudomanyos ¢€s lizleti terv alapjan. A TIP-ek a helyi innovaciés 6koszisz-
témak kozponti szerepldivé valhatnak, erdsitve az egyetem-ipar kapcsolatot
(Keserti, 2022).

A tudomanyos fejlédésben a Triple Helix modell tiikrében elengedhetet-
len az egyetemek aktiv szerepvallaldsa, meghatarozo jelenléte. Erdds Katalin
tanulmanyaban is megallapitja, hogy az egyetemek a hagyomanyos oktatasi
¢s kutatasi szerepen kiviil idovel mar egyre inkabb részt vesznek a gazdasagi
¢s tarsadalmi fejlédés elémozditasdban, azonban a nemzetkdzi jogszabalyok
sok esetben nagyobb tdmogatast jelentenek a tudomanyos eredmények hasz-
nositasahoz. A helyzet javitasa céljabol 2004-ben 1 szabdlyozasi folyamat 1é-
pett életbe, amely tisztdzza az egyetemen keletkezett szellemi tulajdon birtok-
lasanak kérdését, igy Osztonzi a felsGoktatdsi intézményeket az iparral vald
egylittmiikddésre. A mitkodési modellek meghatarozadsahoz nem csupan a tu-
domanyos park vagy annak foldteriiletének tulajdonjoga, hanem a tudoma-
nyos &s technologiai parkokkal egyiittm{ikddo egyetem tulajdonosi viszonya
is befolyasolo tényezd. Az emlitett jogszabalyvaltozassal kozel egyidejiileg a
felsdoktatési intézmények gyakoroljak a tulajdonosi jogokat, azonban a valos
tulajdon sok intézmény esetében az allam kezében van, amely eltér az Euro-
paban tapasztaltaktdl. A biirokratikusabb egyetemi dontéshozatal okéan ez a
tulajdonosi viszony gatolhatja az iparral val6 egylittmiikodés hatékonysagat
(Erdés, 2017).

Triple Helix modell

A Triple Helix modell a technologiai innovécid dinamikdjat az egyetem, az
ipar és a kormanyzat szférai kozotti kolcsonhatasként magyarazza, ez egy spi-
rallal illusztralt rekurziv folyamatot alkot. A koncepcio keretrendszert ad a
kiilonboz0 szférak szerepldi kozotti dinamikus kdlesonhatasok megértéséhez:
a tudas generalasa (egyetem), a tudas alkalmazésa (vallalat) és a gazdasagi
szabalyozas (kormanyzat). Elsédleges célja a tudomanyos és technolégiai tu-
das létrehozasanak ¢€s terjesztésének eldsegitése, amely megalapozza a valla-
latok szdmara az innovaciot, a tarsadalmak szamara pedig a gazdasagi és tar-
sadalmi fejlodést. Az egyetem-ipar-allam kozotti kolcsonhatdsoknak nem
sziikséges linedrisnak lenniiik, ezek lehetnek tobbszorosek, amely altal )
megallapodasokat alakitanak ki a szereplok kozott. A modell soran az intéz-
ményi konfiguraciok négy aldinamikaba rendezhetdk: 1) a cserébdl eredd jo-
1ét generalasanak gazdasagi dinamikdja; 2) a tudas €s az innovacié idébeli re-
konstrukcidjan alapuld dinamika; 3) a politikai és menedzseri igény, amely
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normativ kontrollt kovetel a kapcsolddasi pontokon €s 4) az egyetem szere-
pének javitasa az ipari tarsadalombol a tudasalapu tarsadalomba val6 atme-
netben. A négy létrejott konfiguracio lényege, hogy hangsulyozza az egyetem
szerepét az 1j tudasalapu gazdasag megértésében, amelyhez a vallalatok, mint
az innovacio kozpontja jarulnak hozza. A modell kiilonos hangsulyt fektet to-
vabba a tudas szarmaztatisara is, amely a tuddsalapu gazdasag alapkove
(Amaral, Cai, Perazzo, Rapetti, & Piqué, 2023).

A Triple Helix modell felvetése, hogy az egyetem fokozott szerepet jat-
szik az innovécid elémozditasdban, ezt helyezi a vizsgalat fokuszéba az aldbbi
szakirodalom, a modellt a harom szerepld befolyasa alapjan vizsgalva.

e Domindns szerep: az allami szerepvallalds keriil hangstlyo-
zasra, amely iranyitja az egyetem és ipar kozotti kapcsolatokat,
azonban fontos felismerni, hogy a tilzott allami kontroll akada-
lyozhatja az innovacios tevékenységek kialakulasat.

e Szétvalasztott szerepek: ebben az esetben a szereplok egymas-
tol elhatéarolt, egyértelmiien meghatarozott szerepkorrel rendel-
keznek, melynek korlatjaként a tal erds szeparacid emlithetd
meg, amely miatt az egylittmiikddés és az innovacid nehezeb-
ben johet 1étre.

e Atfedd szerepek: ennek eredményeként hibrid szervezetek jon-
nek létre, a szereplOk kozotti egylittmiikddés intenziv, amely le-
hetdséget biztosit az innovativ kdrnyezet kialakitasara, ennek
eredményeként trilateralis egyiittmiikodések, technologiai fo-
kuszl szervezddések johetnek 1étre.

A 2000-es évekbeli allamok rendszerint atfedo szerepek kialakitasara toreked-
nek, f6 irdnyvonalként emlitheté meg az ipar és egyetemi szféra egyiittmiiko-
désének erdsitése, ezaltal ndvelve a régid innovacios erejét, amelyet kiilonféle
tamogatasokkal és 0sztonzd rendszerekkel tovabb erdsitenek (Etzkowitz &
Leydesdorff, 2000).

Ez a folyamat a mai napig érzékelhetd az egyiittmiikodések kialakitasa
soran, amelyet egy aktudlis, 2024-ben iroddott publikaci6 is megerdsit. A tu-
domanyos és innovacios parkok kimutatottan pozitivan befolyasoljak a valla-
latok szabadalmi mindségét, a fiatalabb vallalatok még tobbet profitalnak a
tudomanyos parkban valé betelepiilésrol, azonban a fiatalabb és id6sebb val-
lalatok az egymaéssal vald egyiittmiikddés altal is szamos eldnyt neveznek
meg (Anton-Tejon, Barge-Gil, Martinez, & Albahari, 2024).
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A Triple Helix altal leirt mechanizmusban meghatarozo szerepe van a
tudomanyos és technoldgiai parkok tulajdonosi hatterének, hiszen a tulajdo-
nosi kor dsszetétele meghatarozza az adott park fejlodését. A tulajdonosi hat-
tér Osszetételére szamos trend van hatassal, ezek koziil az egyik jelentds, a
korabban mar emlitésre keriilo atfedé szerepek szerinti modellértelmezés,
amely soran a harom szerepld vegyesen jelenik meg. Ez a fajta egytittmiiko-
dés egyarant biztositja a sziikséges eréforrasokat, a tudasbazist, valamint a
sziikséges jogszabalyi és pénziigyi timogatast. Emellett kiilondsen fontos a
lakosagi bevonas, ezaltal a szemléletformalas és a tarsadalom széles kdrének
bevonzasa, igy megismertetve az Uj technoldgiat a lakossaggal, valamint a tar-
sadalmi hatasok jelentdségének ndvelése. A globalizacio és a digitalizacid
szintén olyan folyamatok, amelyek nagymértékben hatast gyakorolnak a tu-
domanyos parkok életutjara, igy a tulajdonosi kornek sziikséges ezen ténye-
zoket is figyelembe venni a stratégiai dontések meghozatalakor.

Miikodesi elvek, sikerkritéeriumok

A harmas modell szerinti egyiittmiikodés 1étjogosultsagat szdmos szakiroda-
lom elemzi. Az egyiittmiikodés sikeressége, azaz minden szerepld szamara
elényos kapcsolat kialakitasa szempontjabdl a tdvolsag meghatarozé tényezo,
amennyiben az egyetemek, kutatdintézetek és a tudomanyos parkok egymas-
tol 50 km-es korzetben helyezkednek el, az pozitivan befolyasolja a koztiik
levd kapcsolatokat. Az egyetemek €s a tudomanyos parkok kozott kialakitott
kommunikacios csatornak egy olyan kornyezetet teremtenek, amely a problé-
mamegoldast, a nyilt eszmecserét és az egyiittmiikodésen alapulo tevékeny-
ségeket szolgalja. A sikeresség szempontjabol azonban elengedhetetlen a sze-
replok céljainak dsszehangolasa, legf6képpen az alabbi teriileteken: kutatdsi
témak, az ipari partnerségek, a technoldgiatranszfer és a tehetségfejlesztés.

Osszességében elmondhato, hogy az ilyesféle kapcsolatok az innovécio,
a tudasatadas €s a gazdasagi novekedés katalizatoraiként jelennek meg,
amelynek eldfeltétele a hatékony kommunikécio. Az egyetemek és a tudoma-
nyos parkok célkitlizéseinek 6sszehangolasa, kiilondsen az innovécio fokusza
tertileteken tovabb erdsiti e kapcsolatok kdlcsondsen elényds természetét, szi-
lard alapot biztositva a fejlesztésiikhdz, tovabbi egyiittmiikdések generalasa-
hoz (Lofsten & Klofsten, 2024).

Az innovacio elémozditasa szempontjabol hangsulyos tovabba a tulajdo-
nosi koncentracié dsszetétele. Abban az esetben, amikor nem csupén egy do-
minans részvényes jelenik meg a tulajdonosok kozott, hanem fennall a tulaj-
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donosi egyensuly allapota, magasabb innovacios teljesitmény érheto el a tu-
lajdonosok aggregalt tudasa altal. Yanyun és tarsa szerint a vezetdi részesedés
aranyanak bizonyos mértékii csokkentése a tulajdonosi viszonyokban szintén
javithatja az innovécios teljesitményt (Yanyun & Huining, 2021).

Az innovacio a szervezeteket 1) informéacié €s tudas megszerzésére 6sz-
tonzi, amelyhez a tudomanyos parkok alapkdvet jelenthetnek. Az egyetem és
ipar sikeres egyiittmiikodését szamos tényezo befolyasolja, ezek az alabbiak:
hélézatépités szintje, jogi szabalyozasok és az alkalmazott menedzsment gya-
korlatok. Amennyiben magas a halozatépités szintje, tamogatdak a jogi sza-
balyozasok és a vezetdség jol alkalmazza a sziikséges menedzsment gyakor-
latokat, az egyetem és ipar kdzotti kooperacid nagyobb eséllyel valik sike-
ressé. A sikeres egyiittmiikodés visszaméréseként Biirger ¢és Fiates a kereszt-
metszeti adatok longitudinalis elemzésével nyolc kutatocsoport koordinatora-
val és négy innovacios ligynokség vezetdjével készitett interjut, igy megértve
az egyiittmiikodés okait, megismerve a miitkddési mechanizmusok rendszer-
szintli kapcsolatat, majd ebbdl feltérképezve a sikertényezoket. Az eredmé-
nyességet azonban sok esetben gatolja az egyetem ¢€s az ipar eltérd elvarésa,
amely nehezitd tényezOk a megfelelé kommunikécio és Triple Helix modell
alkalmazasa altal méréskelhetdk (Biirger & Fiates, 2021).

A tudomanyos parkokban jelenlevd induld, ndvekedd és kiforrott vallal-
kozasok aranya hatdssal van a park innovacios teljesitményére. A beteleptiilok
egylittmiikddésének az elényei a kovetkezok: tudastranszfer, eréforras-meg-
osztas, tehetségbazis ¢s halozatépitési lehetdségek. A kapcsolodo kutatasok
alapjan elmondhatd, hogy nem létezik altalanosan optimélis ardnyszam a kii-
16nbo6z6 tipusu betelepiilok jellegét tekintve, azonban a Utrecht Science Park
sikeres példdja alapjan elmondhato, hogy a kiilondsen magas, 50% feletti in-
dul6 vallalkozasok aranya hozzajarul a K+F potencial ndveléséhez. Az adott
tudomanyos parkokra vonatkoztatott helyes aranyok elérésével élénk oko-
szisztéma hozhato 1étre, amely segiti a betelepiilés szamos elényének kiakna-
zasat. Tehat elmondhato, hogy a tudomanyos park vezetdségének egyik fel-
adata a sajat céljaikkal és lehetoségeikkel (rendelkezésre allo pénziigyi-, €s
humaneréforras) 6sszehangolva meghatdrozni az induld, ndvekvd és kiforrott
vallalkozasok megfeleld aranyat, amelyre nem létezik aranyszabaly, de a
parkra vonatkoztatott, jOl testreszabott arany segit fellenditeni az innovécios
tevékenység mindségét.

A betelepiilok kozotti intenziv kapcesolat kialakitasat kiilonb6zd tényezok
befolyasoljak, tobbek kozott:
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e aregionalis kdrnyezet és a meglévo ipari klaszterek,
e atudomanyos és technologiai park céljai.

A parkvezetésnek érdemes ezen kritériumokat figyelembe venni a betelepii-
16k megvalasztasakor. A magas szintli infrastrukturalis kornyezet és a szak-
mai tdmogatasok biztositasa szintén hozzajarulnak a magas szintli mitkodés
elémozditasdhoz. A parkok nagy tobbségének azonban korlatozo tényezdje a
foldteriilet nagysaga, amennyiben a kornyezd teriileteken elérhetéek a bovii-
1és céljabol rendelkezésre 4ll6 foldteriiletek, az adott parknak nagyobb esélye
van a nagyszamu betelepiilok bevonzasara (Van Dinteren & Jansen, 2024).

A tudomanyos és technologiai parkok sikerességének megitélésére nincs
egységesen elfogadott mérési modszer. Egyes kutatok pénziigyi mutatdkat,
mig masok az innovécids teljesitménymutatokat alkalmaznak. Emellett az
érintettek gyakran sajat meghatarozasokat alakitanak ki. A tudomanyos par-
kokban alkalmazott pénziigyi mutatok kozé tartozik a ROE, vagyis a sajat-
toke aranyos megtériilés mérésére szolgald6 mutatd, valamint a tudomanyos
parkok figyelembe veszik a ROI-t, vagyis a befektetésaranyos megtériilést
vizsgaljak. A tudomanyos parkok orientaltsdga miatt azonban elterjedtebb az
innovacios teljesitménymutatok mérése, tobbek kozott mérik az elfogadott
szabadalmak és a publikéaciok szamat, valamint a kutatés-fejlesztési rafordita-
sokat és a parkban miik6dd cégek és kutatointézetek kozotti egyiittmiikodések
szamat (Hassanzadeh, 2018). A parkok hatékonysaganak értékelésekor gyak-
ran elhanyagoljak az dsszes érintett nézOpontjat, és tévesen feltételezik, hogy
a szereplok fizikai kozelsége elegendd a célok eléréséhez, de a parkok tipusa-
nak kiilonbségeit sem mindig veszik figyelembe. Szerepe van a régi6 gazda-
sagi szerkezetének, a park belsd szervezeti felépitésének, valamint a helyi
szervezetekkel, koztiik a korményzati, egyetemi és kutatointézetekkel valo
kapcsolatoknak. Az Egyesiilt Kirdlysagban a UK Science Park Association
(UKSPA) hat sikerfaktort azonositott: (1) a park bérldinek tevékenységének
pontos ¢€s szigoru ellendrzése, (2) az épiiletek, a teriilethasznalat tervezésének
pontossaga, (3) professziondlis és hatékony menedzsment — amely alatt egy
olyan menedzsment testiilet jelenléte értendd, amely képes megfelelni a piaci
igényeknek, képes gyorsan reagélni a valtozasokra, valamint 6sszehangolni a
park bérldinek és bérbeaddinak érdekeit (4) erds kutatdsi bazissal rendelkezd
egyetem részvétele, (5) tAmogato és pénziigyi szolgaltatasok elérhetdsége, és
(6) inkubacios terek elérhetdsége. Mas forrasok az innovativ és dinamikus
vallalatok vonzasanak fontossagat is hangsulyozzéak, mivel ezek tovabbi cé-
geket is magukhoz vonzanak (VILA & Pagés, 2008).
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Nehézséget jelent, hogy a tudomanyos parkoknak sok kiilonbozo intéz-
ményi kiildetéssel rendelkez6 részvényese (elsddleges érdekelt fele) van, €s
az évek soran fejlodtek, akarcsak a tulajdonosi Osszetételiik és a stratégiai cél-
jaik, amelyek meghatarozzak a sikeriiket. A siker fogalmat az egyes parkok
fejlesztési folyamatok céljaihoz és elvarasaihoz kell viszonyitani. A tanul-
many egy teljesitménymérési referencia modellt javasol a tudoményos parkok
szamara, elismerve, hogy a hagyomanyos, bérlo cégek teljesitményén alapulo
értékelés nem kielégitd. A modell célja, hogy bevonja a kulcsfontossagh ér-
dekelt felek elvarasait, szisztematikus adatgytijtést és benchmarkingot tegyen
lehetové, ezaltal novelve az SP szektor atlathatdsagat és legitimitasat
(Dabrowska & Ferreira de Faria, 2020).

Modszertan

A jelen kutatas épitett az IASP Global Survey felmérésének adataira és ezek
alapjan harom f0 paraméteren keresztiil elemzi a tulajdonosi viszonyokat. A
felmérésben 113 eurdpai tudomanyos és technologiai park vett részt, ezek tu-
lajdonosi struktirdja, a park ,,alatti” fold tulajdonosa €s a park vezetd testiilete
eltérd Osszetételll, igy az eredmények feldolgozasa altal relevans, mas tudo-
manyos parkok €s innovacios teriiletek altal is hasznosithatd Osszefliggések
keriilnek megéllapitasra. A kutatds reprezentativnak mondhat6, mivel a 2025-
0s adatok alapjan 350 IASP tag nevezhetd meg, ebbdl jelenleg Europaban
Osszesen 174 tudomanyos és technologiai park rendelkezik tagsaggal az IASP
halozatéban, igy a kitoltési arany 65% (IASP, IASP, 2024). A becslések sze-
rint kb. 900 tudoményos és technoldgiai park 1étezik, amelyek koziil 300 ta-
lalhato Europaban (Rogala, Zielinski, & Takemura, 2014).

Az elemzés els6 korben a park ,,megnevezett” tulajdonosait vizsgalja,
amely esetben megkiilonbdztetiink allami, magan és vegyes tulajdont. A ku-
tatas kiterjed az iranyito testiilet 6sszetételére is, amelynek vizsgalati katego-
riai: részvényesek (shareholders), nem-részvényesek, az ezekbdl 1étrejovo ve-
gyes iranyitas, valamint bizonyos tudoményos parkok esetében nem volt meg-
hatarozott iranyit6 testiilet. Az elemzés harmadik 14bat a foldtertilet tulajdo-
nosa jelenti, amely esetében egyetemi kampusz, kormanyzat, maganvallalat,
egyetem nevezhetd meg, mint tulajdonos, illetve ezektdl eltérd, ,,egyeb™ tulaj-
donosi struktura is kialakulhat. Fontos meghatdrozni, hogy az egyetemi kam-
pusz tulajdonjogban all6 foldteriilet nagyobb kiterjedésti, ez a kampuszon ki-
viili egyetemi és korméanyzati — vagyis vegyes tulajdonjogu teriileteket jelenti,
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mig a csupan egyetemi tulajdon a kampuszon beliili egyetemi teriileteket fog-
lalja magéban.

Az adatok rendszerezése €s az adatbazis letisztitasa utdn statisztikai elem-
zésre kertilt sor, amelynek sordan a JAMOVI statisztikai adatelemz6 szoftvert
hasznaltuk. A statisztikai elemzés a vizsgalt paraméterek alapjan elkészitett
gyakorisagi tablakra épiilt. A rendelkezésre allo adatok jellegéhez és mennyi-
ségéhez illeszkedve, a Fisher egzakt teszt modszerével tartuk fel a lehetséges
kapcsolatokat a kiilonféle attributumok kozott. Az elemzés soran elvégzett
Fisher-egzakt proba eredményeként eldallo p-értékek nyoman keriiltek meg-
fogalmazasra a kutatas kovetkeztetései.

A szakirodalmi kitekintés részletezi a tudomanyos és technologiai parkok
kiilonbségeit, azonban a kutatasokban és az él0szoban a fogalom inkabb egy-
mas szinonimaként jelenik meg, nem mutatva az eltérd orientaciobol adédo
kiilonbségeket, igy az eredmények ismertetése soran is egymas alternativaja-
ként keriilnek megemlitésre. Mivel a két fogalom kz6tt nagymértékben 6sz-
szemosodnak a hatarok, ezért azt feltételezziik, hogy az egyetemek, az ipar és
a kormanyzat kozotti egyiittmiikodést leird Triple Helix modell szempontja-
bol és a tulajdonviszonyok, a szervezeti hattér tekintetében nincs érzékelhetd
kiilonbség a technoldgiai és tudoményos parkok kozott, ennek okén az inno-
vacios politika sem kiiloniti el ezen fogalmakat, hanem egységes stratégiat
alakit ki ezekre.

Amennyiben mindenképpen kiilonbséget szeretnénk tenni a két fogalmi
meghatarozas kozott, a VILA & Pagés munkaja alapjan az elemzés pilléreként
szolgalo parkok inkabb a tudomanyos park kategoriaba sorolhatoak, mivel az
egyetemmel valo kapcsolat a késdbbiekben szemléltetésre kertild foldteriilet
megoszlasat szemléltetd diagram alapjan szorosnak tekinthetd. A teljes egész
35%-ban az egyetem foldtertilet tulajdonosaként is megjelenik, felteheten a
65% jelentds részében is aktiv egylittmiikodo partnerkeént I1ép fel.

Eredmények

Az elemzés soran a park tulajdonosa, a foldteriilet tulajdonosa, valamint az
iranyito testiilet Osszetétele keriilnek egymassal Osszehasonlitasra. Ennek
eredményeként kialakithato egy komplex kép a tudoményos parkok tulajdo-
nosi korének befolyasol6 hatasarol.

Elsdként a harom vizsgalati paraméter valaszainak megoszlasa kertil is-
mertetésre.
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A park tulajdonosainak megoszlasa

B

= Allami tulajdon = Magantulajdon = Vegyes tulajdon

1. abra — A Park tulajdonosainak megoszlasa
Forras: Sajat szerkesztés

Az abra szemlélteti, hogy a park tulajdonosainak dsszetétele harom kategori-
aba sorolhatd. A vizsgalt tudoményos és technoldgiai parkok tobb, mint fele
magantulajdonban all, a tobbi park 25-31%-os aranyban oszlik meg a vegyes
tulajdon és az allami tulajdon kozott. Ezek alapjan elmondhato, hogy a ma-
ganszektor innovativ szerepvallalasa jelentds, ennek hatterében allhat, hogy a
magan beruhazok felismerték a tudomanyos és technologiai parkok gazda-
sdgra gyakorolt pozitiv hatasat.

A vezeto testillet dsszetétele

= Részvényes
= Nem részvényes
= Vegyes (részvényes-nem részvényes)

=Nem kormanyzat

2. abra — A vezeto testiilet osszetétele
Forrds: Sajat szerkesztés

A tudoményos ¢és technoldgiai parkok tulajdonosi dsszetétele sokszinii, de a
maganszektor dominancidja egyértelmti. A magéantdke rugalmassaga, na-
gyobb kockézatvallald hajlanddsaga €s profitmotivacidja fontos hajtderot je-
lent a parkok fejlédésében, de az allami szerepvallalés is elengedhetetlen az
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infrastruktarafejlesztéshez, és a regionalis fejlesztéshez. A vegyes tulajdon pe-
dig lehetdséget teremt az eréforrasok kombindlaséra €s az érdekek dsszehan-
golasara. A vegyes tulajdon népszertisége 0sszefiiggésbe hozhaté a Triple Hé-
lix modell szerinti egyiittmiikodés eldnyeivel. Az elmult évtizedekben a sze-
replok felismerték, hogy ezen egylittmiikodés altal a rendelkezésre allo erd-
forrasok, tudasbazis és pénziigyi tamogatds hozzaférhetdsége gordiiléke-
nyebb. Ezzel 6sszhangban Etzkowitz & Leydesdorft is hangstlyozta az atfedd
szerepek nagymértékii befolyasold hatasat az innovacios teljesitményre,
amely az eredmények altal megerdsithetd.

A kutatds masodik vizsgalati aspektusat a vezeto testiilet Osszetétele je-
lentette, amely vonatkozasban négy kategoriat értékeltiink: részvényes (share-
holder), nem részvényes (non-shareholder), nem kormanyzat (non-
government) és vegyes testiilet. A vezetd testiilet 6sszetétele 39%-ban olyan
szereplokbdl tevodik Ossze, akik formalisan részvényesei (tulajdonosai) is a
parknak. Szinte majdnem ekkora, 38%-kal rendelkezik a vegyes testiileti
megoszlas is. A nem kormanyzati vezetoi testiiletre nevezhetd meg a legke-
vesebb példa a kutatas eredményei alapjan. Osszességében elmondhato, hogy
a részvényeseknek kimagasldan nagy jelentdsége van a tudoményos parkok
folyamatainak kialakitidsaban, hiszen a teljes minta nagy részében megjelen-
nek, mint a vezetdi testiilet teljeskorli vagy részleges tagjai.

Az atfogo elméleti kitekintéssel 6sszhangban elmondhatd, hogy a regio-
nalis elhelyezkedés hatast gyakorol a vezetd testiilet milyenségére. Az dbra az
Eurdpaban elhelyezkedd parkok vezetdi testiilet Osszetételét szemlélteti,
amelyben a részvényes €s a vegyes testiilet a legelterjedtebb, ezzel 6sszhang-
ban Magyarorszagon kiilondsen erdsnek nevezhetd a korményzati szerepval-
lalas, amely a jogszabalyi rendszer irdnyelveibdl kdvetkeztetheto.

A foldteriilet tulajdonosanak megoszlasa

= Egyetemi kampusz

’ = Kormanyzat
Maganvallalat
= Egyetem
= Egyéb
15

3. dbra — A foldteriilet tulajdonosanak megoszlasa
Forras: Sajat szerkesztés
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Yanyun & Huining tanulmanyaval kapcsolatot teremtve lathato, hogy a
vizsgalt adatsorban a vegyes tulajdonlas a masodik legelterjedetebb kategoria.
A részvényes €és nem részvényes kozotti vegyes tulajdonlas lehetoséget teremt
a vezetdségi koncentracid sokszinligére, igy novelve az innovacios
teljesitményt a harmonikus vezet6i dontések meghozatala révén.

Az elemzés harmadik pillérét a foldteriilet tulajdonosanak megoszlasa je-
lenti, amely esetben 6t kategoriat vizsgaltunk. Az elméleti kitekintés soran is-
mertetésre keriilt a Triple Helix modell, amely a tudoményos parkok fejlodése
soran az egyetemi €s az ipari szereplok mellett a kormanyzati szerepvallalas
jelentdségét hangstlyozza, ezt a gondolatmenetet erdsiti meg a fent lathato
diagram is, hiszen a kutatasban részt vevok 45%-ban kormanyzati szerepld a
foldtertilet tulajdonosa. Ezt bizonyitja az elméleti kitekintés is, hiszen nem
csupan a kutatasban résztvevd nemzetkozi példak esetében kimagaslo a kor-
manyzat szerepe, hanem magyarorszagi viszonylatban is az allamigazgatas
rendelkezik a tudoményos és technologiai parkok foldteriiletének tulajdon-
joga felett. Lofsten kutatasdval parhuzamban fontos azonban kiemelni, hogy
a korményzat aktiv szerepvallalasa €s a rendelkezésre allo tdmogato jogi sza-
béalyozas dnmagaban nem elegendd a tudomanyos park siker¢hez, ehhez a
kulcsfontossagu partnerekkel valo hatékony egyiittmiikodés elengedhetetlen.
A kormanyzat mellett az egyetemek szerepe szintén kardinalis, hiszen 35%-
ban nevezhetd meg egyetem vagy egyetemi kampusz a foldteriilet tulajdono-
sai kozt. Az egyetem és egyetemi kampusz kategoridk kozott érdemes kiilonb-
séget tenni. Az egyetemi kampusz egy kiterjedtebb foldteriiletet jelol, amely
az egyetem oktatasi épiiletén til magaban foglalja a hozza kapcsolddo épiilet-
csoportokat, mint konyvtarak, kollégiumok, zoldteriilet. Az egyetemi kam-
pusz esetében elterjedt a vegyes tulajdon, amely az egyetem és a korményzat
kozott jon 1étre. A maganvallatok €s egyéb szereplok kozel ugyanakkora mér-
tékben birtokolnak olyan foldteriiletet, amelyen a tudoményos és technologiai
park elhelyezkedik. Az egyéb kategoria szerepléi onmagukban kevés jelentd-
séggel birnanak, ezért ezen csoportositasban Osszevondsra kertiltek a magan-
személyek, szovetkezetek, fliggetlen fejlesztési tigynokségek, igy biztositva a
tudomanyos ¢és technologiai parkok foldteriilet tulajdonlasanak teljeskorii
szemléltetését.

Az elemzés kovetkezd részében harom, a gyakorisagi tablakra épiild
vizsgalatra kertilt sor, a fent taglalt kritéritumok alapjan.

Az els6 gyakorisagi tbla a park tulajdonosainak és a testiilet dsszetételé-
nek kapcsolatat vizsgalta. A park tulajdonosi kdrének harom vizsgalt tipusa:
allami tulajdon, magéantulajdon vagy ezek egyvelege. A testiilet Gsszetétele
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ennél soksziniibb lehet, ezen esetben négy kiilonbozo kategoriat hasznaltunk,
tulajdonosok, nem tulajdonosok, ezen kettdnek az egyvelege, valamint lehet-
séges, hogy nincs is formalis iranyitasi struktira. A legelterjedtebb kategoria
ebben az esetben az allami szerep volt, az esetek 20%-val. Ezzel szemben a
legkevésbé elterjedt kategdria a maganszektorhoz kdthetd, ahol a nem-tulaj-
donosok jelentik a vezetd testiiletet, ez az dsszes vizsgalatban részt vevo tu-
domanyos parknak csupan a 2%-at jelenti. Ezen adatok jol szemléltetik a
Triple Helix modell alapjan 1étrejovo ipari és allami szektor kozotti egytittm-
kodés szerepét.

2. tablazat — 1. elemzés: Park tulajdonosa és testiilet kozott

A testiilet 6sszetéle
A park L, Nem- Nincs 3 Vlegyes "
. Részvényes . [ megnevezett (részvényes-nem Osszesen
tulajdonosa részvényes . o
kormdnyzat részvényes)
Vegyes tulajdon 17 4 4 6 31
Allami tulajdon 12 18 4 23 57
Magdntulajdon 10 @ 4 9 25
Osszesen 39 24 12 38 113

Forras: JAMOVI alkalmazasban szerkesztve

Az abran szerepld tabla alapjan elvégzett Fisher-egzakt proba eredményeként
ap eérteke 0,007; amely megerdsiti, hogy van érdemi 6sszefiiggeés a két adatsor
kozott. Az allami tulajdonban levd park vegyes testiileti osszetétellel lehetd-
séget teremt a kormanyzattal vald szoros egyiittmiikddésre, amely kiilonféle
tamogatasokhoz juttathatja a tudomanyos parkot. A vegyes vezetdi testiilet
révén pedig egy olyan stratégia alakithato ki, amely a részvényes €s nem rész-
vényes érdekek Osszehangolasa altal gyors fejlddési ivet generalhat, mely a
vezetd testiilet egysikusagaval nem garantdlhatd teljes bizonyossaggal. A
szakirodalmi bazis alapjan megallapithatd, hogy az allami szerepvallalas tul
magas foka tilzott mértékii biirokraciat eredményezhet, amely nem general
tovabbi kapcsolatokat az akadémiai €s ipari szféra kozott, ezért érdemes lenne
0sztondzni a maganszektor részvételét a tudomanyos €s technoldgiai parkok
irdnyitasaban. Ennek egyik eszkozei lehetnek a korméanyzati tdmogatasok és
palyazati lehetOségek, amelyek alapot jelentenek a maganszektor szamara a
tudomanyos parkok finanszirozasaban.
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3. tablazat — 2. elemzés: Foldteriilet és park tulajdonosa kozott

A park tulajdonosa
Folc.iterulet Veqy € fllami tulajdon  Magdntulajdon Osszesen
tulajdonosa tulajdon
Egyetemi kampusz ~ Megfigyelt 5 7 8 20
Varhaté 5,49 10.09 4,42 20,00
Kormdnyzat Megfigyelt 13 30 2 45
Varhaté 12,35 22,70 9,96 45,01
Egyéb Megfigyelt 9 7 2 18
Varhaté 4,94 9,08 3,98 18,00
Magdnvdllalat Megfigyelt 3 2 10 15
Varhaté 4,12 7,57 3,32 15,01
Egyetem Megfigyelt 11 3 15
Varhaté 4,12 7,57 3,32 15,01
Osszesen Megfigyelt 31 57 25 113
Varhaté 31 57 25 113

Forras: JAMOVI alkalmazasban szerkesztve

A masodik abran lathat6 a foldtertilet és a park tulajdonosainak 6sszefliggését
vizsgalo gyakorisagi tabla. Elmondhatd, hogy azon tudoményos és technolo-
giai parkok a legnagyobb szamossaguak, amelyek allami tulajdonban vannak,
a foldtertilet tulajdonosa pedig kormanyzati szerv, a parkok tobb, mint negye-
dét; képviselve. Ezzel szemben a kutatasban részt vevo innovacids 6koszisz-
témak csupan 1%-a helyezkedik el olyan, egyetemi tulajdonban levd foldte-
riileten, amely parknak a tulajdonosi kore vegyes. Ez szintén megerdsiti az
eldz0 vizsgalat soran keletkezett felvetést, miszerint a kormanyzat aktiv sze-
repvallalasa meghatarozé a tudomanyos és technologiai parkok tulajdonvi-
szonyai korében.

A Fisher egzakt proba esetében a p-érték <0,001-ra adodott; amely alap-
jan elmondhato, hogy a kapcsolat megerdsitésre keriilt a vizsgalt paraméterek
kozott. Ez azt jelenti, hogy a foldteriilet tulajdonosa és a park tulajdonosa ko-
zott jelentds kapcsolat van.

A masodik elemzés is aldtamasztja az elméleti kitekintést és a rendelke-
zésiinkre allo tapasztalatokat, miszerint a korméanyzat aktivan jelen van a tu-
domanyos ¢€s technologiai parkok foldteriiletének birtoklojaként, valamint a
vezet testiilet dontd hanyadat is a kormanyzat teszi ki. Az 0j tudasok 1étreho-
zasa, a tudomanyos kutatasok elmélyitése €s a kialakitott tudasok megosztasa
céljabol nem csupan a maganszektor bevonasa, hanem az egyetemek szerep-
ének elmélyitése sziikséges. Amennyiben az egyetemek szerepe jelentdsebb
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a tudomanyos ¢és technologiai parkok vezetd testiiletében, novekedhet a valla-
latok innovacios kapacitasa, mivel konnyebben hozzaférhetévé valnak az
egyetemi kutatasok €és a tudomanyos szféra generalt tudasa. Annak okan,
hogy az egyetemek nagyobb szazalékban birtokolhassak a tudomanyos és
technologiai parkok foldteriiletét ilyen céli tokeorientacio sziikséges az allam
¢s a maganbefektetok részérdl. A maganbefektetdk ilyen jellegli beruhazasa
egy jol kialakitott kommunikacios tervvel 6sztondzheto, a felsdoktatasi intéz-
ményeknek sziikséges tovabba a lehetséges elényoket (szabadalmaztatas,
megalapozottabb tudasbazis kialakitdsa) hangsulyozni.

4. tablazat — 3. elemzés: Foldteriilet tulajdonosa és a testiilet dsszetétele kozott

A testiilet 6sszetéle
Ve
. ) Nincs . egly e
Foldteriilet L Nem- (részvényes- ..
. Részvényes , } megnevezett Osszesen
tulajdonosa részvényes j nem
kormdnyzat L,
részvényes)
Egyetemi kampusz ~ Megfigyelt 8 3 4 5 20
Varhaté 6,9 4,25 2,12 6.73 20,00
Kormdnyzat Megfigyelt 14 11 4 16 45
Varhaté 15,53 9,56 4,78 15,13 45,00
Egyéb Megfigyelt 5 5 2 6 18
Vérhaté 6,21 3,82 191 6,05 17,99
Magdnvdllalat Megfigyelt 8 @ @ 5 15
Vérhaté 5,18 3,19 1,59 5,04 15,00
Egyetem Megfigyelt 4 4 6 15
Varhaté 5,18 3,19 1,59 5,04 15,00
Osszesen Megfigyelt 39 24 12 38 113
Varhato 39 24 12 38 113

Forras: JAMOVI alkalmazasban szerkesztve

A foldtertilet tulajdonosanak ¢és a testiilet 6sszetételének dsszehasonlitdsakor
elmondhato, hogy a legjellemzObb a kormanyzat tulajdonaban levd foldterii-
leten elhelyezkedd park, amely vezetd testiilete részvényes és nem-részvényes
szereplokbdl tevodik Ossze, ez a fajta struktira a parkok 14%-ra jellemz0, ez-
zel szemben a magancég altal birtokolt foldteriiletek esetében, ahol a testiilet
nem részvényes vagy nem kormanyzati, csupan 1-1, a kutatdsban részt vevo
parkot talaltunk. A Fisher-egzakt proba esetében a p-érték 0,839, megerdsitve,
hogy a két valtozo6 kozott nincs szignifikéns kapcsolat.

A lent lathato abra az egyes attributumok esetében a statisztikai vizsgalat
eredményeit mutatja, amely alapjan 6sszességében elmondhato, hogy a var-
hat6 eredmények beigazolodtak, vagyis a park foldteriilete és a park megne-
vezett tulajdonosa kozott allapithatdo meg a legerdsebb kapcsolat, mig a park
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tulajdonosa és a parkot irdnyito testiilet dsszetétele kozott a kapcsolat gyengé-
nek értékelhetd. A foldteriilet tulajdonosat és testiilet 6sszetételét dsszehason-
lité elemzés soran, megallapithatd, hogy ezen paraméterek kdzott nem latszik
érdemi kapcsolat.

Park b értek: 0,07 N Testiilet
tulajdonosa osszetétele

Foldterilet
tulajdonosa

5. abra — Vizsgalt aspektusok kapcsolatianak eréssége
Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgélat alapjan tehat a foldtertilet és a park ismert tulajdonosa kozott 1at-
szik a legszignifikansabb kapcsolat, amely eredhet abbdl, hogy a fizikai infra-
struktura birtoklasa alapvetd feltétele a park miikddésének. A foldtulajdono-
sok gyakran alapitok vagy befektetok, akiknek érdeke a park hosszu tava
fenntartasa és fejlesztése.

A park tulajdonosa €s az iranyito testiilet kozott szintén van kapcsolat, de
ez kevésbé szignifikans. Ez a kapcsolat a park irdnyitdsanak szervezeti logi-
kajat tiikr6zi, mivel a tulajdonosok az esetek jelentds részében kijeldlik az ira-
nyito testiilet tagjait, befolyast gyakorolva a tisztségviselok kivalasztasara. A
fennallé kapcsolat azonban nem feltétlentil szoros, mivel az iranyité testiilet-
nek érdemes fliggetlenné valnia park operativ tligyeitdl, hogy eredményesen
tudja a park érdekeit képviselni.

A foldtulajdonos és a testiilet 6sszetétele kozott nincs lathato dsszeflig-
gés, ennek okai lehetnek az alédbbiak:

e Az iranyito testiilet tagjai a szakmai kompetencidjuk alapjan
kertilnek kivalasztasra, ez fliggetlen attdl, hogy milyen tulaj-
doni viszonyok kapcsoloédnak a park a foldteriiletéhez.
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o Atestiiletnek fliggetlennek kell lennie a teriilet tulajdonosok-
tol, hogy objektiven tudja értékelni a park miikddését, a be-
fektetések hatékonysagat, és ezaltal relevans fejlesztési javas-
latokkal tudjon szolgalni.

e Egyes tudomanyos parkok esetében a foldtulajdonosok egy
konzorciumot alkotnak, amelyben kiilonbozé érdekeltségek
¢s szdvetségek vannak. Ez a tulajdonosi komplexitas nehezit-
heti a foldtulajdonosok és a testiilet sszetétele kozotti kozvet-
len Osszefliggés kimutatdsat.

Konkluzio

A tudoméanyos és technologiai parkok jelenléte nagymértékben hozzajarul a
gazdasagi fejlddéshez és a tudastranszferhez, valamint tudoményos parkok
kedvezd hatésa lokalisan, a betelepiilt vallalatok szintjén is értelmezhetd, mi-
vel a tudomanyos parkba betelepiilt véallalatok K+F potencidlja magasabb,
amely elengedhetetlen a piaci versenyképesség noveléséhez €s a vallalati si-
ker eléréséhez. A stabil piaci pozicié megteremtése minden vallalat célja, igy
a téma aktualitasa napjainkban kiilonosen megalapozott. A kutatas célja a tu-
lajdonosi hattér sajatossadgainak vizsgalata, tekintettel arra, hogy a tulajdonosi
hattér maga a park, az érintett tertilet, valamint az iranyito testiilet esetén
gyakran eltérd. A kutatds célja olyan menedzsment kovetkeztetések megté-
tele volt, amely segitségével értelmezhetd egy tudomanyos és technologiai
park tulajdonosi hattere. Ennek kiilonds szerepe lehet ilyen parkok tervezé-
sekor és 1étrehozasanak elOkészitése soran. Az eltérd tulajdonosi jelleg to-
vabba eltérd parki stratégiakat eredményezhet, a téma jovobeni kutatasok so-
ran részletesen vizsgalhato.

Osszességében elmondhaté, hogy a foldteriilet tulajdonosa és a testiilet
Osszetétele kozott nevezhetd meg a legerdsebb kapcsolat, ahol megallapithato,
hogy a legjellemzdébb a kormanyzat tulajdonaban levd foldteriileten elhelyez-
kedo park, amely vezetd testiilete részvényes €s nem-részvényes szereplokbol
tevodik Ossze. A tulajdonosi hattér sajatossaga befolyasolo tényezdként jele-
nik meg az innovacios teljesitményre. Azon tulajdonosi struktirak esetében,
ahol nagymértékii az egyetemi szerepvallalds, magasabb az innovacios telje-
sitmény is, mivel az egyetemek a megosztott tudasbazisuk altal 6sztonzden
hatnak az (jitasi hajlandosagra. Ez 0sszefliggésbe hozhat6 az irodalmi kite-
kintés soran megismert sikertényezokkel is, amelynek egyik eleme az erds
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kutatasi bazissal rendelkezd egyetem jelenlétét emeli ki. A meghatarozott
pénziigyi mutatdok és innovacios teljesitménymutatok elérése érdekében a val-
lalatvezetOknek sziikséges megtalalniuk a kapcsolodasi pontokat az akadé-
miai szereplokkel, amelyre a tudomanyos ¢€s technoldgiai parkok platform-
ként szolgalhatnak. A sikeres egyiittmiikodés megteremtése céljabol a vallalat
vezetdségnek érdemes egy monitoring rendszert bevezetni, amely altal nyo-
mon kovethetd az innovacios teljesitmény. A hazai jogszabalyok részletezik
a szabad foldtertilet rendelkezésére allasat, erre mar a park kiépitésének kez-
deti szakaszédban hangsulyt kell fektetni, hogy az infrastrukturalis kérnyezet
ne jelenhessen meg gatld tényezoként. A folyamatos fejloddéshez elengedhe-
tetlen a pénziigyi forrdsok elérhetdsége, ezért a vallalatvezetoknek ki kell
hasznalni az allami tAmogatas elényeit, amelyet a Triple Helix modell szerinti
egylittmiikodés elérhet6ve tesz.

Baér a siker megitélése minden tudoméanyos park esetében eltéro lehet, az
altalanosan elfogadott siker eléréséhez sziikség van a kulcsfontossagl partne-
rekkel vald kapcsolddési pontok megtalalésara, valamint a parkra egyénileg
testreszabott menedzsment gyakorlatok helyes alkalmazasara.
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A szennyez0 fizet elv elméleti hattere és jogi alkalmazasa

Theoretical background and legal application
of the polluter pays principle

Kalman Botond Géza' — Afadzinu, Kobla Sewornu*
— Malatyinszki Szilard®

,,Ha eladjuk a fehér embernek a foldiinket,
szeresse ugy, ahogy mi szerettiik,

viselje gondjat, ahogy mi viseltiik,

orizze meg emlékezetében olyannak,
amilyen akkor volt, amikor birtokaba vette.
Es minden erejével, lelkével, a szivével
Orizze meg a gyermekeinek, és szeresse...’

5
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Abstract: The “Polluter Pays Principle” (PPP) is one of the basic principles of
modern environmental law and policy, according to which those who caused
the damage must bear responsibility for environmental damage. The aim of
the study is to provide a comprehensive presentation of the principle’s theo-
retical background and legal application, with particular regard to environ-
mental, civil, administrative and criminal law aspects. The thesis covers the
international and European Union regulation of the principle, as well as its
enforcement in the Hungarian legal system. It analyzes the issues of defining,
determining the extent of environmental damage and establishing liability,
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showing the difficulties of practical implementation and the need for state in-
tervention. Finally, the study makes suggestions for the development of legal
regulations and the more effective enforcement of the principle for the sake of
sustainable environmental protection. The analysis emphasizes that PPP ful-
fills not only a preventive but also a social justice function, while facing many
challenges in its practical application.

Keywords: polluter pays principle, environmental pro
JEL Codes: K32, 058, Q01, D62

Absztrakt: A ,szennyez0 fizet” elv (Polluter Pays Principle — PPP) a modern
kornyezetvédelmi jog és politika egyik alapelve, amely szerint a kdrnyezeti
karokért feleldsséget azoknak kell viselnilik, akik a karokat okoztdk. A
tanulmany célja az elv elméleti hatterének és jogi alkalmazasanak atfogo be-
mutatasa, kiilonds tekintettel a kdrnyezetjogi, polgari jogi, kozigazgatasi €s
biintetdjogi vonatkozasokra. A dolgozat kitér az elv nemzetkozi és eurdpai
unios szabalyozasara, valamint a magyar jogrendben torténd érvényesitésére.
Elemzi a kornyezeti karok meghatarozasanak, mértékének megallapitdsanak
¢és feleldsség telepitésének kérdéseit, bemutatva a gyakorlati megvalositas
nehézségeit és az allami beavatkozas sziikségességét. A tanulmany végiil ja-
vaslatokat tesz a jogi szabalyozas fejlesztésére €s az elv hatékonyabb ér-
vényesitésére a fenntarthaté kornyezetvédelem érdekében. Az elemzés
hangsulyozza, hogy a PPP nemcsak preventiv, hanem tarsadalmi
igazsagossagi funkciot is betdlt, mikdzben szdmos kihivassal szembesiil a
gyakorlati alkalmazas soran.

Kulcsszavak: szennyezo fizet elv, kérnyezetvédelem, jogi szabalyozas, fe-
lelosség, fenntarthatosag

JEL-kodok: K32, 058, Q01, D62

Bevezetés

A kornyezet és az ember kapcsolata rendkiviil sériilékeny; ennek kéroso-
dasa esetén mindkét fél veszteséget szenved. A kornyezet pusztitisa valo-
jaban sajat létfeltételeink rombolasat jelenti. A modern jogi szabalyozasban
egyre nagyobb figyelmet kap a kornyezetvédelem, kiilondsen a globalis kli-
mavaltozés, a kdrnyezeti katasztrofak €és a természeti eréforrasok kimerii-
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l1ésének veszélye miatt. Ebben a kontextusban a ,,szennyez0 fizet” elv (Pol-
luter Pays Principle — PPP) jelentOs szerepet jatszik a kdrnyezetvédelmi és
polgari jogban.

Jelen dolgozat célja a ,,szennyezd fizet” elv jogi és elméleti megkdzelité-
seinek atfogd bemutatasa. Megvizsgaljuk, hogy ez az elv hogyan jelenik meg
az egyes jogagakban, elsdsorban a kdrnyezetjogi- €s polgari jogi megkozeli-
tésekre fokuszalva, de érintjiik a blintetd- és a kdzigazgatasi jogi vonatkoza-
sokat is. Arra toreksziink, hogy feltarjuk az elv értelmezésének és alkalmaza-
sanak azon kérdéseit, amelyek nem mindig valaszolhatok meg kizarolag a
jogtudomany nézdpontjabol.

Az elsd fejezetben bemutatjuk a ,,szennyez6 fizet” elvet az egyes jog-
agakban, kiemelve annak kornyezetjogi- és polgari jogi aspektusait. Megvizs-
galjuk a kornyezeti kar fogalmat és mértékének megallapitasat, valamint tte-
kintjiik a kornyezetvédelem nemzetkozi és unios jogi kereteit. Végiil elemez-
zlik, hogyan jelenik meg a ,,szennyezd fizet” elv a magyar jogrendszerben.
Ezzel a szerkezettel azt kivanjuk illusztralni, hogy egy olyan latszolag egyér-
telmi jogi elv, mint a ,,szennyez0 fizet”, valdjaban milyen Osszetett kérdése-
ket vet fel. Ertelmezése és alkalmazasa szamos kihivast hordoz magaban,
amelyek megértése mélyebb elméleti €s gyakorlati vizsgélatot igényel.

A szennyezo fizet elv kornyezetjogi megkozelitése

A ,,;szennyez0 fizet” elv (Polluter Pays Principle — PPP) a kdrnyezetvédelmi
jog egyik alappillére, amelyet eloszor a Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fej-
lesztési Szervezet (OECD) dolgozott ki a 1970-es években, majd 0sszegezte
az eredményeket 1992-ben (OECD, 1992). Az elv lényege, hogy a kornyezeti
kérokért a feleldsséget azon személyeknek, vagy vallalatoknak kell viselnitik,
akik, vagy amelyek a kart okoztak. Az elv nemcsak a fizikai karok megtérité-
sére vonatkozik, hanem magaban foglalja a szennyezés megel6zését, az oko-
zott karok helyreallitasat, illetve a kornyezeti eréforrasok tijratermelésének ta-
mogatasat is (1. abra).
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A kiszigazgatési
intézkedések
kbltsége

A szennyezés
megel6zésének
és
megfékezésének
kéltségei

1. abra — A kornyezetszennyezés koltségei
Forrds: European Court of Auditors (ECA, 2023)

Az Gazdasagi Egylittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (Organisation for
Economic Co-operation and Development, a tovabbiakban: OECD) elvei sze-
rint a PPP célja nemcsak a karok megtéritése, hanem egy olyan gazdasagi
0sztonzd rendszer kialakitasa, amely a szennyezést kibocsatokat arra kénysze-
riti, hogy mérsékeljék kornyezetkarositod tevékenységeiket, és kisebb kornye-
zetterheléssel jaro technologidkat alkalmazzanak. Fontos kiemelni, hogy a ter-
melés koltségei mellett altalaban fellépnek tgynevezett tarsadalmi koltségek
is (ezek az externaliak). A PPP kozgazdasagi alapjat az in. negativ externaliak
jelentik. Igy nevezziik azokat a mellékhatasokat, amelyekkel a gazdasagi sze-
replok a kdrnyezetet- és az embereket terhelik, de nem jelennek meg kozvet-
leniil a termékek €s szolgaltatasok araban. Jellemzden ezeket a koltségeket
allami beavatkozas nélkiil senki sem fizetné meg. Az 4llam annak érdekében,
hogy a koryezetvédelmi szempontok megjelenjenek a szennyezok dontései-
ben, tobbféleképpen is beavatkozhat: jogszabalyok megalkotasaval, gazda-
sagi 0sztonzok vagy korlatozasok alkalmazasaval, illetve bizonyos esetek-
ben a kornyezeti karok koltségeinek részleges vagy teljes atvéllalasaval. Az
allam célja azonban nem a koltségviselés, hanem a tarsadalmi koltségek
megfizettetése az externalia okozojaval. Az elv kdzgazdasagi- (Pigou, 2023)
¢s jogi megalapozottsaga biztositja, hogy az allam helyett a kdrokozo viselje
a kornyezet helyreallitasanak terheit. Ugyanakkor a gyakorlatban ez az elv
nem mindig érvényesiil olyan egyszeriien, ahogyan az elméletben hangzik.
A felelOsség el- és atharitasa az érintettek kozott, illetve a jogerds dontések
megsziiletéséhez sziikséges hossza idétartam, gyakori okai az alkalmazas
nehézségeinek.
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Az uni6s szabalyozas sok esetben erdsebb kereteket biztosit a szennye-
70k felel6sségre vonasara. Az Eurdpai Unid kiilonbozo irdnyelvei, példaul a
Komyezetvédelmi Feleldsségrol szolo Iranyelv (2004/35/EK), eldirjak a tag-
allamok szdmara a kornyezeti karok megelézésére és helyreallitdsara vonat-
kozo szabalyok szigoru betartasat (2004/35/EK iranyelv). Magyarorszagon
azonban — ahogyan ezt a 2010-ben bekdvetkezett vorosiszap-katasztrofa kap-
csan is lathattuk — ezek az iranyelvek nem mindig érvényestilnek megfele-
16en, mert a nemzeti jogrendszer gyakran nem képes hatékonyan érvényesi-
teni a PPP-t.

A kornyezeti kar
A kornyezeti kar fogalma

A nemzetkozi jogban nem talalhat6 egy egységesen elfogadott kdrnyezeti kar-
forgalom. Az EU-ban a kornyezeti karok kezelésére a szennyez6 fizet elvet a
2004/35/EK iranyelv rogziti, amely a karok megel6zését és felszamolasat irja
el6 a felelds gazdasagi szereplok szamdara. A kar felszamoléasa akkor tekint-
het6 befejezettnek, ha az érintett kdrnyezeti elemek visszanyerték eredeti 4l-
lapotukat. Magyarorszag 2007-ben torvények és rendeletek modositasaval iil-
tette at ezt az iranyelvet, amely a 2010/75/EU ipari kibocsatasokrol szolo
iranyelvvel (2010/75/EU iranyelv) egyiitt a szennyezések monitorozasat €s
felszamolasat is szabalyozza. A magyar jogban tehat az 1995. évi LIIL. a kor-
nyezet védelmének altalanos szabdalyairdl sz6lo torvény (Kvt.) a kdrnyezet ka-
rosodasat az EU 2004/35/EK iranyelvnek megfelelden az alabbiak szerint ha-
tarozza meg: a kdrnyezetben, illetve valamely kdrnyezeti elemben kozvetle-
niil vagy kozvetve bekovetkezd, mérhetd, jelentds kedvezdtlen valtozas, il-
letve valamely kornyezeti elem altal nyujtott szolgaltatas kozvetlen vagy koz-
vetett, mérhetd, jelentds romlasa.

A kornyezeti karokért valo feleldsséget és a karmentesitéssel kapcsolatos
korményzati feladatokat ugyancsak a Kvt. szabalyozza, amely biintetdjogi,
polgari jogi és kozigazgatasi jogi feleldsséget 16 a kornyezethasznalokra. A
szennyezd fizet elv alapjan a kart az okozonak kell helyreallitania, de a tor-
vény a tulajdonosok €s a gazdasagi tarsasagok tagjainak feleldsségét is rogziti.
A korabban allamositott nagyipar szennyezéseivel kapcsolatban, jogutod hia-
nyaban, a gyakorlatban a szennyez0 fizet elv nehezen alkalmazhato, ezért az
allam szerepe hazankban nagyobb, mint Nyugat-Eurdpaban. A felszin alatti
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vizek védelmérdl szol6 219/2004. (VII. 21.) Korm. rendelet) hatarozza meg a
kérmentesités fogalmat, amely a felszin alatti viz- és foldtani kdzeg helyreal-
litasara iranyul. Az azonnali beavatkozast igényld szennyezéseket szaba-
lyozza a 90/2007. (IV. 26.) Korm. rendelet a kdrnyezetkarosodas megeldzé-
sének ¢és elharitasanak rendjérdl, mig a természetvédelmi szemponti karmen-
tesitésre vonatkozik a 91/2007. (IV. 26.) Korm. rendelet a természetben oko-
zott karosodas mértékének megallapitasardl, valamint a karmentesités szaba-
lyairol. A karmentesités nem mindsiil jovedelemtermeld tevékenységnek,
eredményei azonban mas dgazatokban, példaul a vizvédelemben és a koz-
egészségiigyben is mérhetdek.

A kornyezeti kar mértékének megdllapitasa

A kornyezetben okozott kart a PPP alapjan a karokozonak kell megfizetnie.
Az els6 kérdés ezzel kapcsolatban, hogy hogyan allapithatd meg a kar mér-
teke. Az EU fenntarthat6 fejlodésre vonatkozo megujult stratégiaja a valos
koltségek megtéritésére fokuszal, beleértve a gazdasagi- és tarsadalmi koltsé-
geket (Eurdpai Uni6 Tanécsa, 2006).

Belényesi (2012) tobbféle stratégiat ismertet ezzel kapcsolatban, melyek
koziil egyik a direkt szabalyozas. llyenkor az allam kozvetleniil allapitja meg
a szennyez¢s hatarértékeit és annak arat. A masik véglet a piaci arszabés, ami-
kor az 4llam szinte teljesen hattérbe vonul és a piac miikddési feltételei alakit-
jak az arat. A két véglet kozott tobb atmeneti lehetdség is van. Eléfordulhat,
hogy az allam araz, de a mennyiséget a piac szabalyozza. Olyan megoldas is
van, hogy az allam a szennyezés mennyiségét szabalyozza, de az arazast a
piac végzi, igy miikddnek példaul az emisszios kvotak. Veégiil 1étezik elmélet-
ben egy allam nélkiili direkt szabalyozas is, az ugynevezett no intervention
strategy. Ez azonban gyakorlatban mar t6bb esetben is miikodésképtelennek
bizonyult, ezért bebizonyosodott, hogy az allamnak legalabb a tdimogatasokon
keresztiil szerepet kell vallalnia a szabalyozasban. Az allam éltalaban Gssze-
tettebb szabalyozast alkalmaz: 6sztonzoket (kedvezmények, mentességek, ta-
mogatasok), visszatartd elemeket (adok, jarulékok, dijak — ezek kozgazdasa-
gilag az externaliak internalizalasét jelentik) és egyéb elemeket (piacon érté-
kesithet6 kvotak, biztositékok rendszere) (Nagy, 2012).

A tamogatasokkal kapcsolatban azonban tobb aggaly is felmeriil. Az
egyik, hogy a timogatés torzitja a versenyt. Eppen erre hivatkozva vezetett
be az Eurdpai Unio (EU) példaul a kinai elektromos autokra is kiilonvamo-
kat (K.B.G., 2024). A Kinaban jelentds tamogatassal eldallitott — és épp
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ezért olcsobban eladhatd — autok ugyanis komoly kihivast és forgalomcsok-
kenést jelentenek a kevésbé tamogatott — és ezért dragdbban arusitott eurdpai
tipusok szamara. Emellett a timogatas hajlamosithat a tovabbi szennyezo
magatartasra (hiszen a szennyez6 a tdmogatasbol kifizetheti akar a birsagot
is). Ezek miatt alakult ki az EU-ban a second best opinion elve (Bhardwaj et
al., 2022), ami azt jelenti, hogy allami tdmogatas csak akkor legyen alkal-
mazhato, ha nincs méas megoldas €s a timogatas egyben kornyezettudatos
viselkedésre is motival.

Tovabbi differencialo tényezd a szennyezd személye. Ha ismert a szeny-
nyez0, neki kell fizetnie a koltségeket is a PPP értelmében. Ha viszont a szeny-
nyez0 személye jogilag nem azonosithat6 egyértelmiien, vagy a szennyezés
koltségei nem telepithetdk ra, akkor a tevékenység elvégzoje (amelynek ered-
ménye a szennyez¢és) mar jogosult az dllami tdmogatasra. A szennyezés fele-
16sének azonositasat azonban az okozatisag elvének alkalmazasa sokszor le-
hetetlenné teszi. Sokszor nem sikeriil a szennyezd anyagot egy adott szennye-
z6forrashoz kotni, illetve a szennyezés térben ¢és idében altaldban nehezen,
vagy egyaltalan nem hatarolhato le (Sulyok, 2018).

A kornyezetvédelem a nemzetkozi és az unios jogban

A nemzetkozi jog €s az eurdpai unios jog kornyezetvédelmi vonatkozésait
csak roviden ismertetem. Jelen tanulmany elsddleges célja ugyanis annak be-
mutatasa, hogy a magyar jogban hogyan és milyen mértékben érvényesithetd
a szennyez0 fizet elve.

A nemzetkdzi kdrnyezetvédelmi szabalyozas kezdeti idoszakat az 1900-
as évek kezdetétdl szamitja a jogtorténet. Ezt a korszakot szamos nemzetkozi
egyezmény jellemzi. A mésodik vilaghdborut kovetden az Egyesiilt Nemze-
tek Szervezete (ENSZ) szerepe er6sodott meg jelentdsen. Ebben az id6szak-
ban a 16 cél kiilonboz0 regionalis €s globalis koordinacios rendszerek kialaki-
tasa volt, amelynek érdekében tobb nemzetkdzi szervezet is létrejott. A jelen-
legi iddszakot viszont mar a kornyezetvédelem elveinek hatékonyabb kikény-
szeritésére torekvés jellemzi.

Az EU kornyezetpolitikdjanak alapelve a PPP, amely integrans része a
kornyezetpolitika négy teriiletének (ipari szennyezés, hulladék, levegd, viz).
A kornyezetpolitika finanszirozasa az Unio, a kohézios politika és a LIFE*

4 LIFE: francia bet{isz6 a L ’Instrument Financier pour I’Environnement (Kérnyezetvé-
delmi Finanszirozasi Eszkdz)
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program koltségvetésébdl torténik, melynek keretében 2014-2020 kozott 29
milliard €-t irdnyoztak eld kifejezetten kornyezetvédelmi célra. Az elvet az
Eurépai Unié mitkodésérdl szolo szerzoédés (EUMSZ) 191. cikkének (2) be-
kezdése teszi a kornyezeti politika részévé. A kornyezetvédelmi teriiletek
mindegyikének szabalyozasaban szerepel a PPP, azonban végrehajtasa to-
vébbra is nehézségekbe titkozik. Errdl szamol be az Eurdpai Szamvevoszek-
nek e témardl késziilt jelentése (ECA (n 7)).

Jelen fejezet végén roviden kitériink az angolszasz (common law) jog-
rendszer sajatossagaira is, amely eltérd alapokon kozeliti meg a karfeleldsség
kérdését. A legfontosabb kiilonbség a két jogrendszer kdzott, hogy a common
law még nem jutott el a kdrokozas altalanos tilalmaig (Solyom, 1977), illetve
a kartéritési jog is esetjogként fejlodott, fejlodik. Ezért alapjat a korabbi (Lor-
dok Héaza-House of Lords), valamint a jelenlegi Legfelsébb Birdsag, a Sup-
elsddleges vizsgalandd kérdés az okozati Osszefiiggés, vagyis hogy a kar-
okoz6 magatartasa ténylegesen eldidézte-e a kart. Ezt az un. ,,but for” teszt
vizsgalja. Ez a teszt akkor allapit meg oksagi osszefliggést, ha a karokoz6 cse-
lekménye nélkiil az esemény nem kovetkezett volna be. Ez az Uin. ténybeli
Osszefliggés tehat akkor allapithatdo meg, ha a kdrokozé magatartasa sine qua
non oka a kéar bekovetkezésének. Vagyis a kontinentalis €s a common law eb-
ben a kérdésben hasonlé allasponton van (Oxford, 2011). Az elv egyszer,
azonban a gyakorlatban mégsem miikodik minden esetben. Ezért lett altaldnos
,»a sérelem bekovetkeztéhez nagymértékben hozzajarult” -elv (material cont-
ribution to injury) alkalmazasa. Ami azonban bizonyos, a felrohatosag €s az
altalanosan elvarhatd magatartas kérdését mindkét jogrendszer 1ényeges kér-
désként vizsgalja.

A szennyez0 fizet elv megjelenése a magyar jogrendszerben

Az Alaptorvény XXI. cikkének (2) bekezdése is rogziti PPP elvét, amely a
kornyezetjogban mint altalanos feleldsségi alapelv jelenik meg. Ugyanakkor
a kornyezeti karokozas miatti feleldsség az egyes jogagak szintjén is érvénye-
stl, igy kiilon-kiilon értelmezhetd a polgari, a blintetd- és a kdzigazgatasi jog
keretében is. Végiil talalkozunk a kdrnyezeti feleldsséggel a szakteriileti el6-
irasoknal (pl. atomenergia, vizvédelem, hulladékkezelés) is. Az elvet a Hulla-
déktorvény (Htv.) is megfogalmazza (3.§ (1) bek. e) pontja). Példaul a Htv.
els6sorban a feleldsség elkeriilésének megeldzésére koncentral, ami altaldban
az egyik legfébb akadalya a PPP érvényesitésének. Kimondja ugyanis, hogy
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nemcsak a szennyezonek, hanem sziikség esetén a hulladékbirtokosnak vagy
a hulladékka valt termék gyartdjanak is fizetési kotelezettsége van.

Fentiek alapjan elmondhatd, hogy a PPP tulajdonképpen nem egy expli-
cite megfogalmazott elv, hanem inkdbb egy olyan keret, amelynek tételes ki-
toltése az egyes allamok, a jogalkotok célja €s szandéka alapjan lehetséges. A
PPP célja egyrészt a tarsadalmi igazsagossag érvényesitése az okozott kar
koltségeinek a karokozora haritasaval, masrészt egy preventiv-, visszatartd
hatasa is van. A karmentesités mellett annak minden jarulékos koltségét is tar-
talmazo fizetend? ,,szdmla” Gsszege ugyanis arra 0sztonzi a potencidlis kar-
okozdt, hogy keriilje el a kornyezet szennyezését. Bar az elv a ,,szennyezd
fizet” néven ismert, jelentdsége ennél szélesebb korli. A szennyezés mellett
(amely altalaban visszafordithat6 folyamat) ugyanis a stlyosabb kimenetelii
kornyezetkarositas esetére is alkalmazzdk. Ez utobbi a kornyezet, illetve az
¢lovilag olyan mértékii negativ valtozasa, ami csak kdzvetlen beavatkozassal
allithato helyre, vagy esetenként még gy sem. A kornyezetkarositas azonban
mar blincselekmény, tehat a biintetdjog fogalomkorébe tartozik (Btk.); ezért
itt most nem kertil tovabbi részletezésre. Ugyancsak nem tériink ki a tovabbi-
akban részletesen a kdzigazgatasi jog teriiletére, amelyben szintén megjelenik
a PPP-elv, de némileg eltérden az elv jelen tanulmany fokuszaban all6 polgari
jogi alkalmazésatol.

Hogyan jelenik meg a ,,szennyezd fizet” elve a polgari jogban? A jog
oldalarol nézve karokozésrdl beszéliink. Erre pedig a polgari jogban a ,.fele-
16sség” és a ,helytallas” fogalmai vonatkoznak. A felelosség jogkovetkez-
mény, amelyet egy cselekedet vagy mulasztas (tényallas) kovetkezményei
miatt kell vallalni. A klasszikus polgari jogi szemlélet ugyan a tényallas-disz-
pozicid-szankcid szerkezetre alapoz, ez azonban mara inkabb a kételemii
(tényallas €s jogkovetkezmény) sémara redukalddott, ami egyszeriibb €s egy-
ben életszeriibb megkdzelités (Jakab, 2001).

A helytallas fogalmat az 0j Polgari Torvénykdnyv (a tovabbiakban: Ptk)
vezette be a jogi terminologiaba (Ptk.). A helytéllas a jogi személyekkel kap-
csolatban jelenik meg, gyakran parosulva a mogottesség fogalmaval. A
helytéllas a feleldsség kiilonleges esete. Ilyenkor a {6 cél nem feleldsség mi-
atti szankcionalas, hanem inkdbb a fedezet biztositasa az okozott kar megté-
ritéséhez, akar egy masik (a feleldstdl eltérd) entitas Gitjan is — azaz a helytal-
las objektiv. A kartérités polgari jogi fogalom, ami elsdsorban a bekovetke-

crer

elére lathato) és jogellenes. A kéarokozas a hatalyos Ptk szerint alapvetéen
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jogellenes, ezért nem sziikséges tételes jogszabalyba iitkoznie €s a bekdvet-
kezett kar estében bizonyitani sem kell a jogellenesség tényét. Ebben tér el a
kartalanitasrol, ami egyfajta kompenzacio a karosult részére a jog engedélyé-
vel okozott karokért.

A Ptk. a kartéritési felelosség generalklauzulajaként mondja ki a karoko-
zas tilalmat (Ptk. 6:518. §), leszogezve, hogy minden kéarokozas jogellenes
(Ptk. 6:520. §). Kivétel a jogellenesség alol, ha a jogszabaly a karokozéast meg-
engedi (példaul a karosult beleegyezésével, a jogos védelem aranyos mértékii
alkalmazésaval, illetve sziikséghelyzetben). Az 0j a Ptk. a kérfelelsség kér-
dését mar kettds megkozelitésben targyalja. Egyrészt a szerzddésszegéssel
okozott kérokért valo (kontraktudlis) felel6sség, masrészt a szerzddésen kiviili
(deliktualis) karokozas korébe sorolja. A két feleldsség kozotti kapesolat sa-
jatos jellegére hivja fel a figyelmet Szalma (2014), szerinte a kontraktudlis
felelosségnek lex generalisa a deliktualis feleldsség. Ezzel kapcsolatosan valik
érthetévé a Ptk. 6:145. §-a, amely kizarja a parhuzamos (kontraktualis ES de-
liktualis) jogérvényesités lehetSségét. Fuglinszky Adam jogasz hivta fel a fi-
gyelmet arra, hogy a kartéritési felelosségnek a hatalyos Ptk. szerinti dudlis
modellje elméleti és gyakorlati kovetkezményekkel is jar (Manninger, 2018).
Egyrészt az egyik kovetkezmény elsdsorban elméleti jellegii: a non-cumul elv
szerinti szabalyozas a kartéritési felelosseéget a deliktualis — vagyis szerzodé-
sen kiviili — jogalap felé tereli, kiszoritva a kontraktualis alapt értelmezéseket.
Masrészt gyakorlati szempontbdl egyre gyakoribba valhatnak azok a birosagi
dontések, amelyek figyelmen kiviil hagyjak a szerzédéses viszonyt, és kiza-
rolag deliktualis alapon allapitanak meg feleldsséget — erre példa a Kuria
P£v.20.153/2017/4. szamu itélete is. Példaul a korabban emlitett devecseri vo-
rosiszap-katasztrofa karfeleldsségét is a deliktualis felelésség korében kell
vizsgalnunk. Fontos valtozasa az 01 Ptk-nak, hogy a karokozot alapesetben az
okozott kar pénzbeli megfizetésére kotelezi. Az 1959-es Ptk ugyanis még a
restitutio in integrum (teljes helyreallitas) elvét preferalta, azaz elsddlegesen
a természetbeni kartéritést tekintette kovetendonek. Ez a helyreallitds azonban
éppen a kornyezeti karok esetében altalaban lehetetlen, vagy aranytalanul ma-
gas koltséggel jarna.

Az okozott kar pénzbeli megfizetése tulajdonképpen a ,,szennyez? fizet”
elvének polgari jogi megjelenése. Fontos kérdésként meriil fel, hogy ez az elv
befolyasolta-e az olyan kéarokozok dontéseit, mint példaul a vordsiszap-ka-
tasztrofat okozo MAL Zrt.: mikor, miért €s mennyit kell fizetnitik. Masképp
dontottek volna-e példaul akkor, ha nem felrohatosagi, hanem veszélyes
tizemi feleldsség alapjan kell helytallniuk? A témat a joggazdasagtan tudoma-
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nya vizsgalja, néha meglepd valaszokkal (Szalai, 2024). Ugyancsak leegysze-
risiti a joggazdasagtan a feleldsség kérdését is: az a felelds, akit a jog annak
nevez ¢s kotelez a kar megfizetésére. FelelOs tovabba a karért, akinek elvar-
hat6 magatartasa esetén a kar nem kovetkezik be (Bartus és Szalai 2018). Har-
madrészt felelos mindenki, akinek mogottes feleldssége van (jogi személy
képviseldje, ingatlan tulajdonosa, bizonyos esetekben az allam). Ez utobbira
példa az Alkotmanybirdsag egyik 2022-es dontése €s az ehhez kapcsolodod
Kuria-dontés (Kuaria Kpk.IV.39.445/2022/3.; Méatyas 2024).

A polgari jogi feleldsség megallapitasahoz kulcsfontossagl annak defi-
nialasa, hogy ki a szennyez6. Ezt egyértelmiien rogziti egy eurdpai kozosségi
ajanlés (75/436/Euratom), amely szerint szennyezdnek nemcsak azt kell te-
kinteni, aki kozvetleniil vagy kozvetve karositja a kornyezetet, hanem azt is,
aki a szennyezés feltételeit megteremti. A feleldsség kérdésében abbol a fen-
tebb mar emlitett alaptételbdl indul ki a polgari jog, hogy minden karokozas
jogellenes. Kéarokozoként azt nevesiti a jog, akinek a tevékenysége ok-okozati
Osszefiiggésben van a bekovetkezett karral. Az éltalanos kartérités fenti fo-
galma a kornyezetjogban szigorubb feltételekkel érvényesiil, mivel a kornye-
zetet érintd polgari jogi karokozas tipikusan veszélyes lizemi feleldsség alap-
jéan torténik, ahol a karokozo csak elharithatatlan kiils6 okra hivatkozva men-
testilhet (Ptk. 6:535-539. §§) és a kdrnyezetet potencialisan szennyezo tevé-
kenység minden esetben veszélyesnek tekintendd. A veszélyes lizemet az
1959. évi Polgari Torvénykonyv kodifikalta a bir6i gyakorlatra alapozva és a
jelenleg hatdlyos Ptk-ban is szerepel. A veszélyes lizem specidlis esetében
nem a felrohatosag hidnya mentesit a felelosség alol, hanem kizéardlag az ob-
jektiv, a tevékenységi koron kiviil eso kiilso és elharithatatlan ok bizonyitott
fennalldsa. A veszé€lyes lizemi felel0sség szempontjabol a felel6s a tulajdonos,
fenntarto, miikodtetd, a tevékenység iranyitoja, feliigyeldje, ellendrzdje (aktiv
interesse). Az 1959-es torvény alapjan itélé Legfelsobb Birosadg szerint
ugyanakkor nincs ligydontd jelentdsége annak, hogy a veszélyes tizem kinek
az érdekében miikodik (BH 19888273). Ezen az elven valtoztatott a jelenleg
hatélyos Ptk., amely egyértelmiien kimondja, hogy feleldsséggel tartozik az
is, akinek az érdekében a veszélyes lizem miikodik (Ptk. /:536. § (1) bek), sot
0 szamit a veszélyes lizemi tevékenység folytatjanak, nem pedig az, aki azt
a tevékenységet ténylegesen végzi.

A ,,szennyez6 fizet” elve tovabbi tudomanyos kitekintést is indokoltta
tesz, mivel jol lathatd, hogy a jogtudomany kiilonboz6 agai kozott szoros
Osszefliggések ¢és atfedések 1éteznek. Ez a kérdéskor az €16 jog témaja. Az
,,¢l0 jog” elméletét Ehrlich alkotta meg, aki az Osztrdk-Magyar Monarchia
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hatarvidékén, a soknemzetiségli Bukovinaban sziiletett €s nétt fel. Itt figyelte
meg, hogy az emberek egymas kozotti jogiigyleteiket a szokasjog alapjan in-
tézik, mikozben sokszor figyelmen kiviil hagyjak az irott jogot. A szokésjog-
nak a kodifikalt jogot feliilir6 erejét nevezte 1913-ban publikalt munkéjaban
Ehrlich ,,¢16 jognak” (Ehrlich, 1989). Ezt az elméletet ,,modernizalta” Te-
ubner, aki a globalizacioval kapcsolatban kertilt el6térbe. amikor Ehrlich el-
méletét felhasznalva érvelt Bill Clinton véleményével szemben egy vilagjog-
vitaban. Az ,,€16 jog” koncepcidjanak tipikus példaja a ,,szennyezd fizet” elv,
ugyanis a legtobb esetben a szennyezd mégsem fizet. Vagy azért, mert nincs
mibdl, vagy azért, mert mire megsziiletik az itélet, a szennyez6 jogutdd nél-
kiil megsziinik.

A fejezetet egy szépirodalmi idézettel zarjuk, amely jol szemlélteti, hogy
az ,,¢l6 jog” fogalma valdjaban azt jelenti, hogy a gyakorlat gyakran feliilir-
hatja az elméletet. Ilyen gyézelem nemcsak a jogban figyelhetd meg, hanem
az ¢let szinte minden tertiletén. Ezt fogalmazta meg Arany Janos is a miivészet
nyelvén, amikor a kovetkezo sorokat irta (Arany, 1851):

., Kettos uton halad az emberi élet:
Egyik a gyakorlat, masik az elmélet,

S minthogy az elmélet, most ezuttal, saros:
Hadd lam, a gyakorlat merre viszen mar most?”

Kovetkeztetés

A dolgozatban bemutatott elméleti megkozelitések és jogi keretek elemzése
soran megallapithato, hogy a ,,szennyezd fizet” elv bar alapvetden jol megala-
pozott, de alkalmazéasa mégis jelentds kihivasokkal jar. A jogszabalyok pon-
tositasa €s az igazsagszolgaltatas gyorsitasa kulcsfontossagl 1épés lehet a jo-
voben kornyezetvédelem és a tarsadalmi igazsagossag erdsitése érdekében.

Tanulméanyunkban az elméleti alapok felvazolasa soran kitértiink azokra
anemzetkozi €és hazai szabalyozasokra, amelyek keretet adnak a PPP gyakor-
lati érvényesitéséhez. Ezek alapjan egyértelmii, hogy tovabbi kutatasok és fej-
lesztések sziikségesek ahhoz, hogy a magyar jogrendszer hatékonyabban mii-
kddjon ezen a teriileten.

A tovéabbiakban a ,,szennyez0 fizet” elv jogi érvényesitésére és annak ha-
tékonyabb gyakorlati megvaldsitasara tettiink javaslatokat. Ramutattunk,
hogy a jelenlegi magyar jogszabalyi keretek hogyan fejleszthetk tovabb, kii-
16n0s tekintettel a polgari és kornyezetjogi szabalyozasra.
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Megfontolandd a kornyezetkarositd tevékenységek szabalyozasaban az
externaliak internalizalasa, az emisszids kvotarendszer fejlesztése, valamint a
felelosségi rendszer egyszertiisitése. Tovabba az EU-s iranyelvek betartasan
til Magyarorszagnak sajat mechanizmusokat javasolt kialakitania ahhoz,
hogy a PPP elve val6ban megvalosuljon. A tanulmanyban bemutatott példak,
Osszehasonlitdsok és modszertani megkozelitések azt jelzik, hogy a magyar
jogrendszernek atlathatobb és gyorsabban érvényesithetd jogorvoslati leheto-
ségeket sziikséges biztositania, kiilondsen indokolt a polgari jogi karfelelds-
ség szabalyozasanak pontositasa, valamint a kartéritési eljarasok egyszertisi-
tése €s gyorsitasa.
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