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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-
bilität, Autonomes Fahren, Digitalisierung und Elektromobilität. Zusätzlich 

belasten die Auswirkungen der Pandemie, unterbrochene Lieferketten, geopo-
litische Spannungen in Europa und ein akuter Fachkräftemangel die Branche 

erheblich, was zur Hinterfragung vieler bestehender Strategien führt. 
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 In der vorliegenden Arbeit  möchte ich die Bedeutung der Unterneh-

menskultur hervorheben und ihren indirekten Einfluss auf die Effektivität von 

Unternehmen in der Automobilbranche untersuchen, wobei der Schlüssel dazu 

die Innovationsfähigkeit ist. 
 Die Bewertung der Kultur einer Organisation ist komplex. Daher wurde 
die Forschung durch sieben ausführliche Interviews mit Mitgliedern des mit-
tleren Managements eines ausgewählten Unternehmens der Automobil-

branche unterstützt, die es ermöglichten, die aktuelle und die angestrebte zu-

künftige Kultur zu definieren. Ein eigens entwickelter Fragebogen zur Kultur-

diagnose wurde eingesetzt, um mögliche kulturelle Veränderungen und 

Entwicklungen zu identifizieren.Abschließend wird ein Handlungsvorschlag 

präsentiert, der als Grundlage für die Entwicklung der internen Kultur in Un-

ternehmen dienen kann. 
 

Schlüsselwörter: Automobiltransformation, Unternehmenskultur, Inno-
vation, Deutschland 

 

JEL Codes: O32, J24, L62, M14 
 

 
Einführung 

 
“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 Marktführer, steht 

heute vor erheblichen Herausforderungen. Die traditionellen Geschäftsmo-

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 geprägt ist: neue Mobilität, auto-

nomes Fahren, Digitalisierung und Elektromobilität. Diese Entwicklungen 

eröffnen zwar Chancen für Innovationen, stellen jedoch auch erhebliche Her-
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ausforderungen dar. Die Notwendigkeit, sich an diese Veränderungen anzu-

passen, ist für Unternehmen und ihre Mitarbeiter eine große Herausforderung 

(ORBIS, 2025). 
 Traditionelle hierarchische Strukturen und eine risikoaverse Denkweise 
können die für die heutige dynamische Automobilindustrie erforderliche 

schnelle Entscheidungsfindung und Anpassungsfähigkeit behindern. 
 Ein Beispiel dafür ist der unterschiedliche Erfolg bei den Verkäufen von 

Elektrofahrzeugen im Jahr 2024. Während BMW einen Anstieg der Verkäufe 

verzeichnete, blieben die Zahlen bei Mercedes-Benz und Audi hinter den Er-
wartungen zurück. Diese Diskrepanz könnte auf unterschiedliche organisa-

torische Kulturen und Innovationsstrategien zurückzuführen sein. 
 Zusätzlich 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 maßgeblich zur technologischen Entwicklung bei. Sie stehen 

jedoch ebenfalls vor der Notwendigkeit, ihre Organisationskulturen anzupas-
sen, um den Anforderungen der Elektromobilität und Digitalisierung gerecht 

zu werden (WELT, 2025a; Waldersee, 2025). 
 Die Bedeutung einer starken Unternehmenskultur für die Innovati-

onsfähigkeit ist unbestritten. Eine positive Unternehmenskultur schafft den 

Raum für Innovationen und fördert die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich auf 
Veränderungen einzulassen. Studien zeigen, dass kulturelle Elemente einen 

erheblichen Einfluss auf die Innovationskraft und die Resilienz von Unterneh-
men haben (Franken & Franken, 2023). 
 Die Verknüpfung von Unternehmenskultur und Innovationsfähigkeit 

kann als zweiseitige Beziehung betrachtet werden. Eine starke Unterneh-
menskultur kann einen schwer zu kopierenden Wettbewerbsvorteil darstellen, 
während eine schwache Kultur als hemmender Faktor wirken kann. Die Her-

ausforderung besteht darin, eine Unternehmenskultur zu entwickeln, die In-
novation fördert und gleichzeitig die Werte und Ziele des Unternehmens 
unterstützt (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 
Wettbewerbsfähigkeit 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-
xität 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 Grundzügen 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 für 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 berühmte britische Filmemacher Peter Greenaway sagen würde, kann 

Kultur nicht “in Zahlen erstickt“ werden. 
 Die beiden bekanntesten konzeptionellen Definitionen, die eher verblüf-

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 ursprünglich von Mar-

vin Bower, der bei McKinsey&Co arbeitet. Richtig berühmt wurde er jedoch 
durch das Buch über Unternehmenskultur des Autorenduos Deal und Ken-

nedy (Heidrich, 2017). 
 Einer anderen gängigen Formulierung zufolge ist Kultur nichts anderes 

als “der Kitt, der das Unternehmen zusammenhält“. (Der Klebstoff, der das 

Unternehmen zusammenhält). Diese Formulierung stammt von Edgar 
Schein, einem Pionier auf dem Gebiet der Organisationskultur. Er prägte 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. Müri (Abbildung 1.) die 

Unternehmenskultur so gut wie möglich 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 Beziehungen, basiert. Ex-
terne Beobachter sehen darin 1/10 der Geschäftstätigkeit des Unternehmens 

oder der Organisation. Dieses gezielte und unfreiwillige Auftreten nach außen 

spiegelt sich in den Produkten, dem Marktverhalten des Unternehmens und 
seinem Verhältnis zum sozialen Umfeld wider. Diese Oberflächenelemente 

werden jedoch alle durch das 9/10 bestimmt, das unter Wasser ruht. (“Die 
Oberfläche plappert, die Tiefe schweigt...“) 
 

 
 

1. Abbildung – Die Ebenen der Organisationskultur von Müri(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, nämlich dass Kultur als Ergebnis ständiger Veränderung entsteht 

(Schein, 1985). Nur Gruppen, die genügend gemeinsame Geschichte haben, 
entwickeln ihre Grundannahmen. Diese gemeinsamen Ereignisse führen 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 Bösen 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 geprägt haben. Vor diesem 

Hintergrund ist Organisationskultur nach Scheins Definition nichts anderes 
als “die Muster von Grundannahmen, die die Organisation bei der Lösung ih-
rer externen und internen Probleme gelernt hat und die sich in der Organisa-
tion als akzeptiert, gültig 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 Persön-

lichkeitskultur. 
 

 
 

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

 
Machtkultur: Im Zentrum dieser Kultur steht die Person des Führers, die Me-

tapher des Spinnennetzes lässt sich damit verbinden. Bürokratie ist für sie 

nicht charakteristisch, da sie sich auf das Individuum und dessen Erfahrung 
und Persönlichkeit konzentriert. Flexibilität ist ein äußerst großer Vorteil, und 
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der Grund dafür liegt darin, dass das Verhältnis 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 lässt sich hier am besten umreißen. 
 Rollenkultur: Das Hauptmerkmal der Kultur ist die hierarchische Struk-

tur bzw. in diesem Fall ein Musterbeispiel einer bürokratisch funktionieren-

den Organisation. Mit den Worten von In dieser Kultur hat die Stellenbe-

schreibung eine höhere Bedeutung als die Person, die die Position inne-

hat.Dieser Satz bestätigt, dass bei dieser Art von Kultur nur die Rolle zählt, 

das Individuum in den Hintergrund gedrängt wird. Bei der Untersuchung der 

Kultur staatlicher Organisationen können wir die Merkmale der Rollenkultur 

nicht außer Acht lassen. Nicht umsonst kann diese Kultur mit einer griechi-

schen Kolonnade verglichen werden, da die Säulen bestimmte Fachgebiete 

symbolisieren und die sie verbindenden Stempel eine enge Führung verdeut-

lichen. Charakteristisch für diese Kultur ist, dass die Zusammenarbeit durch 

Geschäftsregeln – geschriebene und ungeschriebene Regelungen – sicherge-

stellt wird. 
 Aufgabenkultur: Im Mittelpunkt der Aufgabenkultur stehen die Aufgabe 
und das Projekt, deren Tätigkeiten sich durch ein hohes Maß an Flexibilität 

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 geprägt. 
 Persönlichkeitskultur: 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 Beratungsbüros einordnen (Szabó & Molnár, 2022). 
 
 Der Zusammenhang zwischen positiver 
 Führungspsychologie 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 
Ländern in Europa zeigt, dass China zunehmend mehr Patente anmeldet. Im 
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Jahr 2015 wurden 5.729 Patentanmeldungen verzeichnet, während es im Jahr 

2023 bereits 16.665 waren, was einer Steigerung von etwa 191 Prozent ent-
spricht. Dieser Trend kann als Indikator für Chinas Aufstieg zur weltweit füh-

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 Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen hängt maßgeblich von ihrer 

Innovationsfähigkeit ab. Flexibel agierende Organisationen zeichnen sich 

durch flache Hierarchien, interkulturelle Offenheit und eine Kultur des konti-

nuierlichen Lernens sowie des Wissenstransfers aus. Diese Merkmale fördern 

eine Atmosphäre, die den Erhalt und die Weitergabe von Wissen unterstützt. 

Große multinationale Unternehmen verfügen häufig über technische und 

technologische Ressourcen sowie finanzielle Mittel, die ihnen Wettbewerb-

svorteile gegenüber kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) verschaffen 

und ihre Marktposition stärken. Meine Beobachtung und aktuelle Forschung 

richten sich auf größere Unternehmen. Große deutsche Automobilunterneh-

men sind oft wenig flexibel, und ihre Unternehmenskultur gilt als eher hierar-

chisch und distanziert, was schnelle Veränderungen erschwert. 
 Unter den Neueinsteigern und klassischen Automobilunternehmen ge-
winnt derjenige, der die Logik von Wissensmanagementsystemen versteht 
und in der Lage ist, früher und professioneller bei der Umsetzung voranzu-
kommen. 
 
 Zusammenhänge von Begriffen 
 
Die Automobilindustrie in Deutschland ist ohne Innovationen undenkbar. Das 
Konzept der Innovation und seine organisatorische Bedeutung gelangten 
durch J. A. Schumpeter ins öffentliche 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 Märkte 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; Deák, 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 Märkte, neue Rohstoffe, neue Produkte (Manufakturen), neue 

Produktionsorganisationen und Mensch-Maschine-Beziehungen, aber auch 
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den Ausdruck des Zusammenspiels von Mensch-Mensch-Beziehungen und 
deren Ergebnisse Feedback-Auswertung“ (Möhrle, 2025). Unter Innovations-
system können wir das regulierte System der bisherigen kontinuierlichen und 

sprunghaften Entwicklung verstehen, in dem die Einschränkungen des „Sys-

tems“ Innovationen mit der beabsichtigten Wirtschaftlichkeit aufnehmen, ab-

sorbieren und realisieren können (Bucsy et al., 1976). 
 Das Oslo-Handbuch der OECD, das erstmals 1992 veröffentlicht wurde 

und inzwischen in der vierten Auflage vorliegt, bietet international anerkannte 
Leitlinien für die Erhebung und Interpretation von Innovationsdaten. Es 

unterstützt die internationale Vergleichbarkeit dieser Daten und dient als Aus-
gangspunkt für die Weiterentwicklung von Ansätzen zur Innovationsmes-

sung. Die Leitlinien richten sich in erster Linie an nationale Statistikämter und 

andere Produzenten von Innovationsdaten, um Messgrößen zum Innovati-
onsgeschehen zu konzipieren, zu erfassen und zu veröffentlichen (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 Verfügung gestellt 

oder von der Einheit (Verfahren) in Gebrauch genommen wurde“ definiert. 
 Diese allgemeine Definition wird für die Organisationen, die im Mittel-

punkt des Handbuchs stehen, präzisiert (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, 
• Rückmeldung. 
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3. Abbildung – Vergleich der Merkmale innovationsfördernder 
und WM-fördernder Organisationskulturen 

 

WM-unterstützende 
Kultur (Garvin) 

Eine Kultur, die Innovation 
unterstützt (Shapiro) 
Merkmale der 
Studentenorganisation 

WM-unterstützende 
Kultur (Senge) 

 
Eine gemeinsame Vision schaffen 
und ein gemeinsames Ziel 
erreichen – Veränderung 

Eine gemeinsame Vision 

Systematische 
Problemlösung, 
Lernen aus eigenen 
Erfahrungen 

Mitarbeiter in wichtige 
Entscheidungen und Pläne 
einbeziehen – Partizipative 
Entscheidungsfindung 

Das Prinzip der 
persönlichen Kontrolle 

 Erweiterung des Arbeitsumfangs –  
Rotation, Flexibilität 

Systemdenken oder 
Systemansatz, 
Systemdenken oder 
Systemansatz, 
persönliches 
Management 

 

Änderung des Führungsstils von 
einem befehlenden zu einem 
unterstützenden Führungsstil – 
Eine unterstützende, 
vertrauensbasierte Kultur 

Experimentieren 
A folyamatos fejlesztés közös vállalati 
értékké tétele – Folyamatos fejlesztés, 
képzés, tréning, innovativitás 

Aus den Erfahrungen 
anderer lernen 

Unterstützung der Teamarbeit 
– Flache Hierarchie Gruppenlernen, 

Systemansatz Entwicklung der internen 
Kommunikation 

Wissen verbreiten 
Wissensaustausch – 
Anpassungsfähigkeit, Offenheit 
von außen nach innen 

Denkmuster, 
Gruppenlernen, 
Systemansatz 

 

Quelle: (Bencsik, 2024, p. 149) 
 
Anhand der Tabelle lässt sich erkennen, dass die Erwartungen eng miteinan-

der verknüpft sind und trotz unterschiedlicher Ausdrücke und Formulierun-

gen auf die gleichen Anforderungen hinweisen. Betrachtet man Kultur als 
Voraussetzung, sehen wir einen weiteren Beweis dafür, dass Innovation und 

der Betrieb von WM-Systemen untrennbar miteinander verbunden sind. Eine 
gut gewählte Strategie ist eine weitere Voraussetzung für den Erfolg, der sich 
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aus ihrer Verflechtung ergibt. Dazu gehört die Möglichkeit, Innovation und 
Wissensmanagement entweder als bevorzugtes Geschäftsmodell separat o-

der als strategisches Ziel zu behandeln, das als gemeinsame Erwartung for-
muliert wird (Bencsik, 2024). Die Analyse der Möglichkeiten zeigt, dass die 

ersten vier zur Vorbereitung des WM-Betriebs beitragen, während die fünfte 

diesen begünstigt und die letzte im Bereich der Innovation umgesetzt wird 
(Thakor, 2013). 
 

• die Entwicklung der Infrastruktur von Informationssystemen, 
• Verwaltung geistigen Eigentums, 
• Förderung des individuellen Lernens, 
• die Strategie des unternehmensweiten Lernens, 
• wissensbasiertes Management (Wissensmanagement),  
• Innovation. (Bencsik, 2024) 

 
 

Forschungsmethodik 
 
Die Literaturrecherche wurde während der Untersuchung durch ausführliche 

Interviews ergänzt. Diese Interviews wurden bei einem der bekanntesten 
großen Automobilunternehmen Deutschlands aufgezeichnet. Im Rahmen des 

qualitativen Forschungsverfahrens lässt sich zwischen strukturierter, 

halbstrukturierter und unstrukturierter Tiefeninterviewmethodik unterschei-
den. Während 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 Gespräch frei entfalten kann (Mal-

hotra et al., 2008). 
 Für die vorliegende Untersuchung wurde die Methodik halbstrukturier-

ter Interviews gewählt. Diese ermöglicht es, die gesetzten Themen gezielt 

anzusprechen, lässt jedoch gleichzeitig Raum für spontane Themen, die wäh-

rend des Gesprächs aufkommen. Im Rahmen der Interviews wurden aus-

führliche Notizen und Audioaufzeichnungen angefertigt, die mithilfe der 

MAXQDA-Software anonymisiert und in aggregierter Form für 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 können keine weiteren Angaben zu den Interviewpartnern 
oder zum Unternehmen gemacht werden. Da es sich um eine Fallstudie han-
delt, liefern die Ergebnisse keine allgemeingültigen, repräsentativen Aus-

sagen über das gesamte Unternehmen, sondern ermöglichen vielmehr gezielte 

Einblicke in eine spezifische Abteilung oder Sektion. 
 Die Interviews wurden durch persönliche Kontakte arrangiert und dauer-

ten in der Regel zwischen 40 und 60 Minuten. Der Großteil der Gespräche 

fand in den ersten beiden Novemberwochen 2024 über die Microsoft-Teams-
Plattform statt. Die Bewertung der Unternehmenskultur stellt eine besonders 
anspruchsvolle Aufgabe dar. Die geführten Interviews bieten erste Einblicke, 

können jedoch keine umfassenden Rückschlüsse auf das gesamte Unterneh-

men zulassen. 
 Für zukünftige Untersuchungen ist geplant, die Studie zu erweitern und 
die Anzahl der befragten Führungskräfte auf 40 bis 50 Personen zu erhöhen. 

Durch diese breitere Datengrundlage soll eine genauere Definition der beste-
henden Organisationskultur sowie der angestrebten zukünftigen Unterneh-

menskultur ermöglicht werden. Der Ausgangspunkt der Kulturanalyse basiert 

auf der Funktionsweise von Organisationen sowie den Werten, die das Fun-
dament der Unternehmenskultur bilden. 
 

1. Kurze Einführung 
2. Beschreiben Sie in 2 Sätzen die Herausforderungen der Automobilin-

dustrie. 
3. Was sind die Hauptmerkmale der aktuellen Marktsituation? 
4. Beschreiben Sie die aktuelle Strategie in drei Worten 
5. Wie hat sich die Organisationsstruktur durch die neue Denkweise ver-

ändert? 
6. Welche strategischen Leitlinien hat das Unternehmen auf Ihrer Ebene 

formuliert? 
7. Erfolgskriterien – Was gilt als Sieg, was wird belohnt und wie wird er 

im Unternehmen gefeiert? 
8. Wie unterstützt und trägt es zur Umsetzung der Strategie bei? 
9. Die Hauptmerkmale seines Führungsstils, wie er seine Kollegen be-

handelt 
10. Mit welchen Erwartungen Sie bei Ihrer Arbeit konfrontiert werden 
11. Wie arbeitet die Gruppe zusammen? 
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Analyse der Ergebnisse 
 
Die Fragen, die in der Forschung verwendet wurden, können 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 aufgeführt. In der oberen Zeile der Tabellen sind 

dieselben Codes dargestellt, jedoch aus Gründen der Übersichtlichkeit nicht 

immer vollständig ausgeschrieben. Größere Kreise in den Tabellen kenn-

zeichnen die häufigere Nennung der jeweiligen Codes während der Interviews 

und unterstreichen somit deren Bedeutung. 
 

 
 

5. Abbildung – Herausforderungen Automobilwirtschaft 
 
Die Automobilindustrie steht vor großen Herausforderungen. Abbildung 4 ze-

igt die Ergebnisse. Die zentrale Herausforderung besteht in der Transforma-

tion von Verbrennungsmotoren hin zur Elektromobilität.Dies erfordert eine 

strategische Neuausrichtung und muss parallel zum laufenden Geschäft 

bewältigt werden. Zusätzlich erschweren weltpolitische Entwicklungen und 

veränderte Marktbedingungen die Situation. Neue Produkte müssen in 

schwierigen Märkten eingeführt werden, was viele Fragen aufwirft, da die Si-

tuation neuartig ist. 
 Weitere Herausforderungen sind der harte Wettbewerb auf internatio-
nalen Märkten, bei denen es gilt, sich gegen lokale Anbieter und den Konkur-
renzmarkt zu behaupten. Dies führt zu einem hohen Kostendruck und er-
fordert eine hohe Innovationsbereitschaft, ähnlich wie in der Unterhaltung-

selektronik. Gleichzeitig wandelt sich das gesellschaftliche Verständnis von 

Mobilität, was den Automobilherstellern Strahlkraft nimmt. Umweltbewusst-

sein und veränderte Nutzerpräferenzen stellen die Branche vor neue Fragen 

zur Sinnhaftigkeit und Gestaltung zukünftiger Mobilität. 
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 Trotz ihrer Größe und Erfahrung kämpfen die Unternehmen mit der er-

forderlichen Beweglichkeit. Im Gegensatz zu Start-ups fällt es etablierten Or-

ganisationen schwer, die vielfältigen Umgestaltungen zeitnah umzusetzen 

und sowohl Chancen als auch Risiken zu erkennen. Dies stellt ein erhebliches 
Hindernis für ihr Überleben in dieser Phase dar. 
 

 
 

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 Führungsstil stellen große Herausforderungen dar. Dies führt 

zu Absatzschwierigkeiten, insbesondere in den wichtigen Zielmärkten China 

und USA, wo Zölle und Handelshemmnisse die Exporte aus Europa belasten. 
 Strukturelle Veränderungen in der Automobilindustrie: Es gibt neue 

Marktteilnehmer, die an Bedeutung gewinnen, sowie einen grundlegenden 
Wandel hin zur Elektromobilität. Die Politik ist gefordert, diesen Transfor-

mationsprozess besser zu verstehen und ihre Steuerungsfunktion angemessen 
auszuüben. 
 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 Mobilitätskonzepte an Relevanz. Dies stellt die 

traditionellen Automobilhersteller vor große Herausforderungen. 
 Produktentwicklung und Wettbewerbsfähigkeit: Die langen Produktent-

wicklungszyklen in der Automobilindustrie erschweren es, schnell auf 
Marktveränderungen zu reagieren. Gleichzeitig müssen die Hersteller durch 
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Plattformstrategien und Bündelung von Gleichteilen ihre Wettbewerbsfähig-

keit sichern. Dabei sind sie mit immer stärkeren regulatorischen Vorgaben 

und Einschränkungen in der Produktgestaltung konfrontiert. 
 Absatzschwierigkeiten und Überkapazitäten: Viele Hersteller haben mit 

Überkapazitäten und Absatzschwierigkeiten zu kämpfen, da Kunden sich 

verstärkt mit lokalen Marken identifizieren. Hinzu kommen Han-

delshemmnisse wie Zölle, die den Absatz aus Europa zusätzlich erschweren. 

Dies führt zu Verlagerungen der Produktion in die Zielmärkte. 
 Insgesamt zeigt sich ein Bild einer Branche im tiefgreifenden Umbruch, 
die mit vielfältigen geopolitischen, gesellschaftlichen und technologischen 

Herausforderungen konfrontiert ist und ihre Wettbewerbsfähigkeit unter die-

sen Bedingungen behaupten muss. 
 

 
 

7. Abbildung – Strategie 
 
Die Umternehmens-Strategie (Abbildung 6) ist darauf ausgerichtet, dass es 
als führende Marke für Hochleistungsfahrzeuge zu etablieren. Dabei verfolgt 

das Unternehmen drei Kernziele: Driving Performance, Luxury und Kun-
denzufriedenheit. Das Unternehmen will der erste Ansprechpartner sein, 
wenn jemand an einen Sportwagen denkt. 
 Strategisch steht das Unternehmen vor der Herausforderung, den Wandel 
zur Elektromobilität zu meistern, während man gleichzeitig die Verbrenner-

modelle, solange wie möglich attraktiv halten muss. Dies erfordert einen Spa-

gat, beide Antriebsarten parallel transformieren und die Stärken der alten Welt 

in die neue überführen muss. 
 In der Vergangenheit war die Strategie des Konzerns eher von Wellen-
bewegungen und Richtungswechseln geprägt, bei denen man zunächst 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 Kundenwünsche zu legen und attraktive, begehrte 

Produkte anzubieten, um eine starke Kundenbindung aufzubauen. 
 
 Änderung der Organisationskultur 
 
Die Organisationskultur bei der Automobilhersteller (Abbildung 7) hat sich 
in den letzten Jahren deutlich verändert. Früher war das Unternehmen eher 

flexibiel und agierte mit wenig strukturierten Prozessen, heute steht eine stär-

ker strukturierte und managementorientierte Vorgehensweise im Vorder-
grund. Dies ist eine Herausforderung, da die technisch anspruchsvollen 
Detaillösungen oft hemdsärmelige Vorgehensweisen erfordern, die sich nicht 

immer mit dem strukturierten Management-Ansatz vereinbaren lassen. 
Entscheidungen werden heute nicht mehr direkt am Auto, sondern in Be-
sprechungsräumen unter Berücksichtigung von Kosten, Terminen, Risiken 

und Anlaufszenarien getroffen. Diese Veränderung wird als sinnvoll erachtet, 

da die finanziellen Auswirkungen der Entscheidungen sehr hoch sind. 
 Darüber hinaus hat sich der Fokus des Unternehmens verschoben – weg 
von reinen Hardware-Themen hin zu Software, Digitalisierung und Elektrifi-
zierung. Während früher die elektrische Anlage im Fahrzeug relativ einfach 

war, stellen heute die Hochvolt-Komponenten und dezentralen Energies-
peicher neue Herausforderungen dar, die berücksichtigt werden müssen. 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 gleichermaßen von den Veränderungen 

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 große Veränderungen in 

Richtung der für die Zukunft notwendigen Produktausrichtung. 
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8. Abbildung – Änderung der Organisationskultur 
 

 
 

9. Abbildung – Strategischen Leitlinien 
 
Die strategischen Leitlinien (Abbildung 8) des Unternehmens umfassen drei 
Hauptthemen: Wettbewerbsposition, Kosteneffizienz und Qualität. Diese 

Leitlinien werden von der Unternehmensführung vorgegeben und sollen 

von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verstanden und umgesetzt wer-
den. Dazu werden Workshops und Diskussionen auf verschiedenen Ebenen 
durchgeführt, um ein gemeinsames Verständnis zu schaffen. Die Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter sind aufgefordert, ihren individuellen Beitrag zur 
Umsetzung der Strategie zu leisten und konkrete Maßnahmen dafür zu ent-

wickeln. Besonders wichtig ist dabei das Thema “Deliver what you pro-
mise“, also die pünktliche und qualitativ hochwertige Auslieferung der Pro-

dukte entsprechend der Ziele. Dies erfordert ein enges Zusammenspiel 
zwischen den Teams, um Probleme frühzeitig zu erkennen und zu lösen. 

Insgesamt soll so die Umsetzung der Unternehmensstrategie auf allen Ebe-
nen sichergestellt werden. 
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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 Lösen von Problemen und das Umsetzen von Ideen als Erfolge, 

die durch Lob, Anerkennung und gemeinsame Aktivitäten gewürdigt 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. Füh-

rungskräfte spielen eine zentrale Rolle, indem sie eine offene Kommunikation 
auf Augenhöhe pflegen, Leistung anerkennen und das Team auch privat för-

dern. Auf Unternehmensebene werden herausragende Leistungen ebenfalls 
gewürdigt, etwa durch die Auszeichnung als “Kuchen der Woche“. Insgesamt 
zeigt sich, dass Erfolgskriterien vielschichtig sind und neben Kosten, Termi-
nen und Qualität auch weiche Faktoren wie Teamzusammenhalt und Moti-

vation eine wichtige Rolle spielen. Das gemeinsame Feiern von Erfolgen 
stärkt den Zusammenhalt und die Motivation im Team. 
 

 
 

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 erläutern, 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 
für die Abteilung und die einzelnen Mitarbeitenden bedeutet. Dabei soll 

Transparenz geschaffen werden, indem die Hintergründe 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. 
Dafür 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 für 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 wettbewerbsfähig zu bleiben. 
 Insgesamt erfordert die Umsetzung der Strategie eine intensive Ause-
inandersetzung mit den Hintergründen und Zielen, um diese im Team zu 

verankern. Nur so können die Mitarbeitenden ihren individuellen Beitrag 

erkennen und sich mit der Strategie und dem Unternehmenserfolg identi-
fizieren. 
 

 
 

12. Abbildung – Führungsstil 
 
Zusammenfassend lässt sich der Führungsstil der Führungskraft (Abbildung 

11) wie folgt beschreiben: Er ist offen, ehrlich, kommunikativ und bodenstän-

dig. Er begegnet den Mitarbeitenden auf Augenhöhe, respektiert sie als 

Menschen und lässt Fehler zu, um gemeinsam Lösungen zu finden. Er vertritt 

die Meinung, dass ein strenger, autoritärer Führungsstil eher auf mangelnde 

Kommunikationsfähigkeiten hindeutet. Stattdessen setzt er auf offene Kom-

munikation und Leistungsorientierung, um die Mitarbeitenden zu motivieren 
und ihr Engagement zu stärken. 
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 Der Führungsstil ist als kollegial und teilweise basisdemokratisch zu be-

zeichnen. Der Führungskraft ist es wichtig, den Mitarbeitenden Freiraum und 

Verantwortung zu geben, um ihre Potenziale einzubringen. Dabei versucht 
sie, die individuellen Stärken der Teammitglieder bestmöglich zu nutzen, 

anstatt von der Annahme auszugehen, dass jeder alles kann. Sie sieht ihre 
Rolle eher darin, den Mitarbeitenden den Rücken freizuhalten, als selbst alle 

Details zu kontrollieren. Gleichzeitig erwartet sie, dass die Mitarbeitenden 
ihre Aufgaben selbstständig und engagiert erfüllen. 
 Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf einem offenen, wertschätzenden Um-

gang im Team. Die Führungskraft versucht, die Mitarbeitenden in Entschei-

dungen einzubinden, Probleme gemeinsam zu lösen und Feedback in beide 

Richtungen zu ermöglichen. Dabei grenzt sie sich aber auch klar ab, wenn es 

um Aufgaben geht, die nicht in ihren Verantwortungsbereich fallen. Ins-
gesamt strebt sie ein Verhältnis auf Augenhöhe an, bei dem die Mitarbeiten-
den sich wertgeschätzt und unterstützt fühlen. 
 

 
 

13. Abbildung – Erwartungen bei der Arbeit 
 
Die Erwartungen an die Arbeit (Abbildung 12) sind vielfältig und 

anspruchsvoll. Es wird erwartet, dass Qualität, Termine und Kosten eingehal-
ten werden. Gleichzeitig soll man innovative Ideen und Technologien einbrin-
gen, um sich vom Wettbewerb abzuheben. Die Führungskraft muss dabei den 

Spagat zwischen den Erwartungen der Zentrale, der Projektpartner und des 
Teams meistern. Einerseits soll sie schnell und effizient Lösungen liefern, an-

dererseits brauchen die Mitarbeiter Zeit, sich in komplexe Themen einzuarbe-
iten. Die Führungskraft muss Frustrationstoleranz zeigen, da die Realität oft 

von den Erwartungen abweicht. Gleichzeitig soll sie den Mitarbeitern Rückhalt 

und Wertschätzung vermitteln, was bei einer großen Teamgröße eine Heraus-

forderung darstellt. Insgesamt geht es darum, die hochgesteckten Ziele trotz 
der vielfältigen Erwartungen und Herausforderungen erfolgreich umzusetzen. 
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14. Abbildung – Team zusammenhalten 
 
Der Führungskraft geht es darum, ein Umfeld zu schaffen, in dem die Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter das Gefühl haben, ihre Ziele erreichen zu können. 

Abbildung 13 zeigt die Ergebnisse. Dafür ist es wichtig, dass sie als Team 
zusammenwachsen und sich gegenseitig unterstützen. Der Führungsstil ist 

eher kollegial und basisdemokratisch, mit viel Vertrauen in die Eigeninitiative 
und das Spezialwissen der Teammitglieder. Regelmäßige Teamtreffen, offe-

ner Austausch und konstruktives Feedback fördern den Zusammenhalt. Ge-

meinsame Aktivitäten außerhalb der Arbeit, wie Teamevents und Freizeitak-

tivitäten, tragen ebenfalls dazu bei, dass sich die Kolleginnen und Kollegen 

besser kennenlernen und füreinander einstehen. Auch ein gemeinsames “Fe-
indbild“ kann die Gruppe zusammenschweißen. Insgesamt geht es darum, 

eine Atmosphäre der Offenheit und Unterstützung zu schaffen, in der sich alle 

wohlfühlen und gemeinsam Lösungen finden. 
 
 

Zusammenfassung 
 
In der Management- und Organisationsforschung wird intensiv untersucht, 
welche Faktoren den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen beeinflussen. 
Historisch betrachtet wurden die Leistungsfähigkeit von Organisationen und 

die Ursachen ihrer Wettbewerbsfähigkeit 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 für die Analyse der Wettbewerbsfähigkeit von Un-

ternehmen. In dieser Untersuchung wurde das interne Umfeld sowie die Or-
ganisationsstrategie betrachtet. Theoretische Überlegungen legen nahe, dass 
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eine angemessen gewählte Unternehmenskultur die Wettbewerbsfähigkeit ei-

nes Unternehmens steigern kann. Die Implementierung dieser Kultur erfor-
dert als weichen Faktor Empathie und Intuition seitens des Managements. Ein 
nicht-autoritärer Dialog, der die Humanressourcen in den Mittelpunkt stellt, 

fördert eine starke Innovationsaktivität. Die Unternehmenskultur gilt als 

Schlüssel zum Geschäftserfolg und stellt einen wesentlichen Wettbewerbs-

vorteil dar. Es ist Aufgabe des Top-Managements, eine Unternehmenskultur 
zu definieren, die mit der Geschäftsstrategie im Einklang steht. 
 Die Automobilindustrie wird in den nächsten 10 Jahren vor beispiellosen 

globalen Herausforderungen stehen. Der Wandel findet, wie die Forschung 
belegt, auf mehreren Ebenen statt. Die großen deutschen Automobilkonzerne 

müssen 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 Ände-

rungen wurden während der Interviews überprüft. 
 Die folgenden Fragen beziehen sich auf die Strategie des Unternehmens. 
Die Gruppenleiter wurden nach der gewählten Strategie des Unternehmens, 

den kommunizierten strategischen Leitlinien und ihrer eigenen sowie der 
Teambeiträge 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 tatsächlichen Implementierung besteht. Mehrere 

Teamleiter bestätigten während der Interviews, dass sie die formulierte Stra-

tegie frei interpretieren und diese Interpretation an ihr Team weitergeben. 
 Der Grund dafür ist darin zu suchen, dass die Konzepte mit Inhalten ge-

füllt 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 können. Sein Nach-

teil liegt darin, dass es nicht klar ist, viele Schlussfolgerungen zulässt und Un-

sicherheit in der Organisation schürt, da die Herausforderungen bekannt sind. 
 Darüber hinaus steht die vom Unternehmen kommunizierte Strategie, die 
auf Wettbewerbsfähigkeit, Wirtschaftlichkeit und Qualität abzielt, nicht im 

Einklang mit den Herausforderungen des externen Umfelds. Die auf techno-
logischen und kulturellen Wandel abzielt und auf Innovation basiert. Der ge-
wählten Strategie fehlt auch der Faktor Mensch, die Ressource, die die Grund-
lage der Wettbewerbsfähigkeit bildet. Dabei handelt es sich nicht um das Wis-

sen oder Können einzelner Personen, sondern um die Fähigkeit, 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 können. Die Erwähnung der menschlichen Ressource 

Wald fällt erstmals in Frage 9, als ich die Gruppenleiter bitte, ihren Führungs-

stil zu formulieren. 
 Insgesamt lässt sich sagen, dass sich der Führungsstil aller Gruppenleiter 

wie folgt charakterisieren lässt: Offen, ehrlich, kommunikativ und auf den 

Punkt. Es behandelt die Mitarbeiter auf Augenhöhe, ermöglicht das gemein-

same Finden von Fehlern, was aus Sicht der Innovation von grundlegender 
Bedeutung ist. Die Kehrseite der Medaille sind die Erwartungen, die Füh-

rungskräfte und Personalwesen bei ihrer Arbeit erfüllen. Die Erwartungen an 

die Arbeit sind vielfältig und anspruchsvoll. Die Einhaltung von Qualität, Ter-

minen und Kosten steht im Vordergrund und führt oft zu Frust. Innovation 

erscheint nur als sekundärer Aspekt und bei konstanten Fristen und Kostenef-

fizienzmaßnahmen besteht keine Möglichkeit ihrer Umsetzung. 
 Innovation, die Umsetzung eines neuen Produkts, ist für Unternehmen 

von entscheidender Bedeutung, da sie auf verschiedene Weise zu einer Stei-
gerung der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit führen kann. 
 Unternehmen, die nach effektiven Innovationen streben, müssen sich 

ebenso wie in der Forschung unzähligen Schwierigkeiten stellen. Dies liegt 

vor allem daran, dass effektive Innovation und operatives Handeln im organi-
satorischen Rahmen nur schwer zu vereinbaren sind. 
 Die Merkmale effektiver Unterstützungskulturen sind eindeutig durch in-
dividuelle Studien gekennzeichnet, wiederkehrende Wörter sind Verände-

rungsorientierung, Risikobereitschaft, offener Informationsfluss und organi-
satorisches Engagement. Bei unserer Recherche konnten wir keines dieser 
Merkmale im Unternehmen feststellen. 
 Der innovationsfreundliche kulturelle Kontext lässt eine solche Kultur je-

doch problemlos in einem neu gegründeten, kleinen Unternehmen mit allen 

hochqualifizierten Mitarbeitern umsetzen. Für große Unternehmen mit einer 

längeren Geschichte und einer komplexen Organisationsstruktur ist die Auf-
gabe jedoch nicht so einfach (Bokor, 2000). 
 
 Die am häufigsten 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 präsentiert, in der häufiger erwähnte Begriffe größer dargestellt 
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und zentraler positioniert sind. Dies veranschaulicht die wichtigsten techno-
logischen und strategischen Veränderungen in der Automobilindustrie, denen 

sich alle Hersteller und Zulieferer stellen müssen. 
 Die Erstellung der Wortwolke basiert auf Text-Mining-Methoden, die es 
ermöglichen, unstrukturierte Textdaten in ein strukturiertes Format umzuwan-
deln, um aussagekräftige Muster und neue Erkenntnisse zu gewinnen. 
 Durch die Anwendung solcher Techniken können Unternehmen wert-

volle Einblicke in aktuelle Trends und Herausforderungen gewinnen und ihre 
Strategien entsprechend anpassen (Hrcka et al., 2017). 
 

 
15. Abbildung – Wortwolke 

 
 

Schlussfolgerungen, Vorschläge 
 
Die durchgeführten Interviews lieferten wertvolle Einblicke in die Unterneh-

menskultur eines großen deutschen Automobilunternehmens. Es wurde fest-

gestellt, dass die bestehende Kultur aufgrund ihrer traditionellen Strukturen 
und der Fokussierung auf Termine, Kosten und Qualitätsstandards wenig 

Raum für Kreativität und Innovation lässt. Obwohl Bemühungen zur Förde-

rung von Innovation erkennbar sind, reichen die Initiativen auf Gruppenleite-
rebene nicht aus, um tiefgreifende Veränderungen zu bewirken. 
 Die dynamischen internen und externen Umfelder erfordern von Un-
ternehmen und ihren Mitarbeitenden ein hohes Maß an Flexibilität. Daher 

ist es unerlässlich, die bestehende Unternehmenskultur unter Berücksich-

tigung dieser Faktoren neu zu gestalten. Dieser Prozess ist anspruchsvoll, 
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da Praktiken und Standards implementiert werden müssen, die den langfris-

tigen Unternehmenserfolg unterstützen. Es gilt, Ziele zu identifizieren, die 

die organisatorischen Prozesse fördern und auf individueller Ebene veran-

kert werden können. 
 
 Handlungsempfehlungen zur Weiterentwicklung 
 der Unternehmenskultur 
 
Förderung einer Innovationskultur 
 

• Die Einführung von interdisziplinären Innovationsprogrammen kann 

dazu beitragen, starre Hierarchien aufzubrechen und kreative Ideen in 
der gesamten Organisation zu fördern. 

• Mitarbeitende sollten ermutigt werden, neue Ansätze auszuprobieren, 

ohne Angst vor negativen Konsequenzen haben zu müssen. Hierfür 

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 verstärkte 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 Marktveränderungen reagieren zu können. Dazu gehört eine 

stärkere Vernetzung zwischen Teams und Fachabteilungen. 
• Die Implementierung von flexibleren Entscheidungsstrukturen kann 

die Reaktionsgeschwindigkeit auf neue Herausforderungen ver-
bessern. Hierbei sind flachere Hierarchien und eine verstärkte Einbin-

dung der Mitarbeitenden entscheidend. 
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Ermöglichung einer partizipativen Unternehmenskultur 
 

• Um eine nachhaltige kulturelle Transformation zu gewährleisten, 

sollten Mitarbeitende aktiv in den Veränderungsprozess einbezogen 

werden. Regelmäßige Feedbackschleifen, Open-Door-Policies und 
Workshops zur Unternehmenskultur können diesen Prozess 

unterstützen. 
• Die Unternehmensleitung sollte verstärkt transparente Kommuni-

kationswege nutzen, um Veränderungen zu erklären und Akzeptanz 

für Neuerungen zu schaffen. 
• Die Führungskräfte sollten als Vorbilder agieren und die neue Un-

ternehmenskultur aktiv vorleben. Dazu gehört die Förderung einer 

offenen Fehlerkultur und die Stärkung von Eigenverantwortung in 

den Teams. 
 
Schaffung einer leistungsfördernden Arbeitsumgebung 
 

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

• Digitale Technologien und moderne Kollaborationstools sollten vers-
tärkt 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 Innovationsfähigkeit langfristig sicherzustellen. 

 
Messung und Steuerung der kulturellen Transformation 
 

• Um die Wirkung von Kulturveränderungen bewerten zu können, soll-

ten geeignete Indikatoren entwickelt werden. Hierzu gehören beis-

pielsweise Mitarbeiterzufriedenheit, Innovationskennzahlen und der 
Grad der internen Zusammenarbeit. 

• Regelmäßige Mitarbeiterbefragungen und Kultur-Audits können 

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 fördert, 

es den Mitarbeitenden ermöglicht, Risiken einzugehen und Fehler zu machen, 

ohne Angst vor negativen Konsequenzen zu haben. Dies trägt 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 Führungskräfte über Abteilungsgrenzen hinweg 

Verantwortung für Veränderungsprozesse übernehmen können. Der Fokus 

sollte weniger auf der individuellen Verantwortung für spezifische Bereiche 

liegen, sondern vielmehr auf der kollektiven Verantwortung aller Füh-

rungskräfte für die Wirksamkeit der implementierten Projekte innerhalb der 

gesamten Organisation. 
 Zusammenfassend ist die Unternehmenskultur ein entscheidender Fak-
tor für den Geschäftserfolg und stellt einen wesentlichen Wettbewerb-

svorteil dar. Es ist daher unerlässlich, dass das Top-Management eine Kul-
tur definiert und fördert, die mit der Geschäftsstrategie im Einklang steht 

und die Innovationsfähigkeit des Unternehmens stärkt (Garrel, Thomas, 

Jung & Werens, 2025). 
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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-
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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 László 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 



SÁRKÖZI – SZABÓ: Factors Influencing Consumer Trust and Purchase Decisions... 37 
 
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. 



38  Gazdaság & Társadalom / Journal of Economy & Society – 2024/4. 

 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): 
 

 Well-being: Perception that the customer is doing something good for 

the environment by purchasing or using certain product, 
 Self-expression: customers are satisfied as they can show off through 

purchase of usage of certain products their engagement to sustainabi-

lity, 
 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‐Alemán, 2001). 
 In the brand context, trust is a sense of security felt by consumers that the 
brand will meet their consumption expectations (Lüders 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‐Alemán, 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 (Lüders 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 (Hámori, 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 (Rácz & Horváth, 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-Váry 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 
(Vásquez, 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‐Alemán, 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 (Vásquez, 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 α = .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, x²(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 r(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 
variable 

Degrees 
of freedom 

Sample 
size (N) 

Chi-square 
value x² 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 
variable 

Degrees 
of freedom 

Sample 
size (N) 

Chi-square 
value x² Sig. 

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 Table 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 

 

Comparison 
Mean 

Difference 
(MD) 

Standard 
Error 
(SE) 

Sig. 

Below-average income vs. Above-average 
income -.911 0.212 <  .001 

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 
degree or higher -0.863 0.195 <  .001 

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-Alemán, 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-
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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. 
 

 
 

Figure 1 Visual explanation of interactions; source: own edition 
 
The findings of the current study correspond well with the conclusions pointed 
out by Hámori (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 Rácz and Horváth’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 Rácz and Horváth (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. 
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 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” 

 
Demográfiai kérdések 

 
1. Ön Magyarországi lakos? 

 Igen 
 Nem 
 

2. Életkor 
 </= 14 
 15-29  
 30-44  
 45-60 
 60  

 
3. Nem 

 Férfi 
 Nő 
 egyéb/nem szeretné definiálni  

 
4. Nettó keresete havonta 

 Kereset nélküli 
 Átlag alatti 
 Átlagos 
 Átlag feletti 
 Kimagasló 

 
5. Iskolai végzettsége 

 Általános iskola 
 Szakmunkás 
 Érettségi 
 Technikum 
 Egyetemi diploma vagy magasabb szint (PhD)  

 
6. Lakhely 

 Főváros 
 Város 
 Falu 
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A kérdőív kérdései 
 
1. Mennyire fontosak Önnek a környezetvédelmi szempontok, amikora termékeket vá-

sárol? Válassza ki az 1-6-os skálán (1: egyáltalán nem fontos, 6: rendkívül fontos)  
 
2. Amikor környezetbarát termékeket vesz meg, melyik szempontok mérvadóak Ön-

nek? (maximum három választ jelölhet meg) 
 A termék minősége 
 Hosszú élettartama 
 Influenszerek tesztjei, ajánlásai 
 A termék CO2 semlegessége 
 Újrahasznosított alapanyagok használata 
 Helyi termelés támogatása 
 A termék könnyű újrahasznosíthatósága 
 Helyi alapanyagok felhasználása 
 A márka hírneve 
 A termák ára 
 A termék elérhetősége 
 A termék dizájnja és esztétikája 
 A vállalat társadalmi felelősségvállalási törekvései 
 A cég fenntarthatósági elkötelezettségei és irányelvei 
 Tanúsítványok és öko-jelzések (pl. Fair Trade, USDA Organic)  
 Fogyasztói vélemények és értékelések 
 Csomagolóanyag 

 
3. Mennyire ismertek Ön számára az újrahasznosított műanyagokat felhasználó termé-

kek? (E kategóriába beleszámít az 1. újrahasznosított műanyagba csomagolt termék, 

2. újrahasznosított műanyagok felhasználása a termék egy részében vagy 3. a termék 

egészében) Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: soha nem hallottam róluk, 6: na-

gyon ismertek)  
 
4. Hogyan értékelné az újrahasznosított műanyagokat felhasználó termékek minősé-

gét? Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: nagyon rossz, 6: kiváló) 
 
5. Ön szerint az újrahasznosított műanyagokat felhasználó termékek mennyire segíte-

nek megóvni a környezetet? Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: egyáltalán nem 

segítenek, 6: rendkívüli mértékben hozzájárulnak)  
 
6. Milyen gyakran vásárol újrahasznosított műanyagokat felhasználó termékeket? Vá-

lassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: soha, 6: nagyon gyakran) 
 
7. Mennyire találja mérvadónak vásárláskor a különböző, fentarthatóságra utaló jelzé-

seket a termékeken? (pl. környezetbarát, lebomló, CO2 semleges stb.) Válassza ki az 

1-6-ig terjedő skálán (1: egyáltalán nem fontos, 6: rendkívül fontos) 
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8. Mennyire találja fontosnak vásárláskor az újrahasznosított műanyagokat felhasználó 

termékek márkájának hírnevét? Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: egyáltalán 

nem fontos, 6: rendkívül fontos) 
 
9. Melyik márkázási stratégiát gondolja a leghatékonyabbnak vásárlói szemmel az új-

hasznosított műanyagokat felhasználó termékek esetében? (maximum három  vá-

laszt jelölhet meg) 
 Öko-jelzések és fenntarthatóságra utaló jelzések (környezetbarát, 100% újra-

hasznosított, CO2 semleges)  
 A márka hírneve 
 Az alapanyagok forrásának megjelölése (sourcing transparency)  
 Szervezeti tanúsítványok (pl. Fair Trade, USDA Organic)  
 Környezetvédelmi szervezetek ajánlása 
 Influenszerek tesztjei, ajánlásai 
 A csomagolás 
 A vállalat társadalmi felelősségvállalási törekvései 
 Interaktív kampányok (pl. újrahasznosítási programok, környezetvédelmi tö-

rekvések)  
 Együttműködés más környezetbarát márkákkal 
 Tiszta és őszinte kommunikáció a termék élettartamáról 
 Vizuális történetmesélés (pl. videók, infográfok a fenntarthatósági törekvések-

ről)  
 Fellépés közösségi és környezetvédelmi eseményeken 

 
10. Hajlandó lenne-e többet fizetni újrahasznosított műanyagokat felhasználó terméke-

kért? Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: egyáltalán nem, 6: nagyon is) 
 
11. Milyen szempontok befolyásolják azt, hogy többet fizessen újrahasznosított műanya-

gokat felhasználó termékekért? (maximum három  választ jelölhet meg) 
 Környezetvédelmi megfontolások 
 Társadalmi felelősségvállalás 
 A termék hosszú élettartama és tartóssága 
 Tanúsítványok a termék környezetbarát előállításáról 
 Tanúsítványok a termék CO2 semleges előállításáról 
 Kiváló fogyasztói vélemények és értékelések 
 Helyi alapanyagok felhasználása és helyi termékgyártás 
 Influenszerek tesztjei, ajánlásai 
 A márka iránti bizalom 

 
12. Milyen javaslatai lennének az újrahasznosított műanyagot felhasználó termék vevői 

megítélésének javítása érdekében? Kérem, fejtse ki gondolatait! 
 
13. Mennyire ismertek Ön számára a nagyobb márkák újrahasznosított műanyagot fel-

használó termékei? Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: egyáltalán nem, 6: rend-

kívül) 
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14. Milyen mértékben valószínű, hogy újrahasznosított műanyagot felhasználó terméke-

ket csak és kizárólag jól ismert márkáktól vásároljon? Válassza ki az 1-6-ig terjedő 

skálán (1: egyáltalán nem, 6: rendkívül) 
 
15. Milyen szempontok motiválják Önt arra, hogy jól ismert márkák környezetbarát, új-

rahasznosított műanyagokat felhasználó termekéit vásárolja meg? (maximum három  

választ jelölhet meg) 
 A termék minősége 
 Hosszú élettartam 
 Influenszerek tesztjei, ajánlásai 
 CO2 semlegesség 
 A termék ára 
 A termék elérhetősége 
 A termék dizájnja és esztétikája 
 Újrahasznosított alapanyagok 
 Helyi alapanyagok felhasználása 
 A termék könnyű újrahasznosíthatósága 
 A vállalat társadalmi felelősségvállalási törekvései 
 A cég fenntarthatósági elkötelezettségei és irányelvei 
 Tanúsítványok és öko-jelzések (pl. Fair Trade, USDA Organic)  
 Fogyasztói vélemények és értékelések 
 Helyi termelés 

 
16. Mennyire fontos Ön számára, hogy a jól ismert márkák környezetbarát megoldásokat 

fejlesszenek? Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: egyáltalán nem, 6: rendkívül) 
 
17. Az Ön véleménye szerint, mennyire fontosak azok a márkakampányok, amelyek a 

környezetvédelmet népszerűsítik, abból a szempontból, hogy az újrahasznosított mű-

anyagot felhasználó termékek népszerűek lesznek-e? Válassza ki az 1-6-os skálán (1: 

egyáltalán nem, 6: rendkívül) 
 
18. Milyen tényezők növelnék az Ön bizalmát atekintetben, hogy egy márkát környezet-

védőnek tartson? (maximum három választ jelölhet meg) 
 Szervezeti tanúsítványok 
 Harmadik fél által kiállított tanúsítvány 
 Pozitív vevői értékelések 
 A vállalat környezetvédelmi törekvései 
 Digitális történetmesélés (videók, infografikák)  
 Influenszerek tesztjei, ajánlásai 
 Helyi alapanyagok felhasználása 
 Helyi termelés 
 Újrahasznosított alapanyagok és/vagy csomagoló anyagok felhasználása 
 A termék könnyű újrahasznosíthatósága 
 CO2 semlegesség 
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19. Mennyire valószínű, hogy ajánlaná ismerőseinek is azt a márkát, amelyet környezet-

barátnak tart? Válassza ki az 1-6-ig terjedő skálán (1: egyáltalán nem, 6: rendkívül) 
 
20. Milyen forrásokban bízik meg a legjobban, ha egy márka környezetvédelmi törek-

véseiről szeretne meggyőződni? (maximum három  választ jelölhet meg) 
 A vállalat honlapja 
 Harmadik fél által kiállított tanúsítványok 
 Környezetvédelmi szervezetek ajánlásai 
 Közösségi média-értékelések 
 Barátok, ismerősök, családtagok véleményei, ajánlásai 
 Influenszerek tesztjei, ajánlásai 

 
21. Milyen esetben változik meg a véleményé negatívanazzal kapcsolatban, hogy kör-

nyezetvédőnek tart-e egy márkát?  (maximum három  választ jelölhet meg)  
 Az átláthatóság hiánya 
 Negatív hírek a médiában 
 Rossz vevői értékelések 
 Harmadik fél által kiállított tanúsítványok hiánya 
 Botrányok a múltban 
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Abstract: It 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. 
 

Keywords: Investment, Cash Flow, Financial Econometrics 
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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 
et al., 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 JEREMIE3, 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 (Győri et al., 2019; Halpern & Muraközy, 
2012; Török 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: 
 

 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 
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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). 

 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; Török et al., 2019; Tóth et al., 2020). 

 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 
(Győri et al., 2019; Prokop & Stejskal, 2018). 

 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 (Török et al., 2019; Tóth 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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 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 (Piskóti et al., 2013; Győri et al., 2019). 

 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 (Tóth et al., 2020; Halpern & Mu-
raközy, 2012). 

 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; Tóth 

et al., 2020). 
 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: 
 

 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). 

 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 (Török 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; Endrődi-Kovács & 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. To identify and evaluate the factors influencing the financial success 
of innovation investments in Hungary. 

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

c. 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 & Mlinarič, 2014).  
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 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; Győri 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: 
 

 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 (Török et al., 

2019; Piskóti 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 (Tóth 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 

& Leydesdorff, 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 (Török 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 & Mlinarič, 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 (Török 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: 
 
H1: 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: 
 

 Total assets > 0 
 Total resources > 0 
 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. Évi 

XXXIV. Törvény – Nemzeti Jogszabálytár, 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. Évi 

XXXIV. Törvény – Nemzeti Jogszabálytár, 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 
cleaning 

Number of Data after 
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. 
 

 
 

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. 

 
2. Figure: Boxplot of incremental changes in fixed assets 

Source: own editing 
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2. Financial Metric Transformation – see also figure 3: 

 FCFF (Free Cash Flow to the Firm) was computed for each com-
pany as follows: 

FCFF=Earnings after Tax + Amortization − CAPEX 
 CAPEX (Capital Expenditures) was derived from changes in 

tangible assets and amortization: 
CAPEX=Changes in tangible Assets + Amortization 
 

 
 

3. Figure: applied formulas 
Source: own editing 

 
3. FCFFdelta : 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 
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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 
year 

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 
year 

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% 

 

 Years passed 
Base 
year 1 2 3 4 5 6 

2011 -0,027758 0,8815177 -1,909202 0,5706842 0,994102 0,1588097 
2012 -1,175989 -0,086675 0,6552381 1,7012255 6,3316477 -0,888666 
2013 -0,970371 -1,675428 -0,829265 1,7138325 -0,392769 -0,675237 
2014 0,4108401 -0,727979 1,3186607 1,7990595 -2,031259 1,3689128 
2015 -1,289881 -1,214927 -0,89469 -1,684654 -1,425886 0 
2016 -0,080766 -1,355689 4,6450713 3,6998343     
2017 -1,986138 0,4187586 -0,754531       

 

Source: own editing 
 

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% 

 

 Years passed 
Base 
year 1 2 3 4 5 6 
2011 -0,171736 0,0718771 -1,289125 -0,014266 -0,657602 -2,637821 
2012 0,8992259 -0,196099 -0,330815 1,1806147 -0,125589 5,9176485 
2013 0,6993318 -0,242336 -0,211666 -3,941265 2,4973077 1,7001612 
2014 -0,252644 0,5689231 -0,691342 -0,70403 -0,124136 7,6802134 
2015 -1,107945 -0,536935 1,1821225 3,579217 -1,110611 -1,293708 
2016 0,5923071 -4,056862 0,5281374 5,9095339 10,95111   
2017 -0,800268 -1,397791 1,9275683       

 

Source: own editing 
 
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.  



80  Gazdaság & Társadalom / Journal of Economy & Society – 2024/4. 

 Missing Data Imputation: Missing values (FCFF and ROI) were 
removed from the database, thus minimizing the chance of biasing 
the results.  

 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: 
 

 tidyr and dplyr for data manipulation and visualization,  
 ggplot2 for data visualization,  
 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. 
 

 
 

4. Figure: Standard deviation FCFF delta proportion in Micro Enterprises 
Source: own editing 
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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 Kovács demonstrate in their study (Patyi & Kovács, 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. 
 

 
 

6. Figure: Boxplot of FCFF Changes in Proportion 
Source: own editing 
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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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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. 
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Absztrakt: A tudományos és technológiai parkok a gazdasági és technológiai 

fejlődés fontos szereplői, mivel elősegítik az innovációt és az együttműködést 

a kutatási intézmények, vállalkozások és kormányzati szervek között. A 

tanulmány célja a parkokkal kapcsolatos szakirodalmi áttekintés után a 

tulajdonosi háttér sajátosságainak vizsgálata, tekintettel arra, hogy a 

tulajdonosi háttér maga a park, az érintett terület, valamint az irányító testület 

esetén gyakran eltérő. A tulajdonosi háttér és az irányító testület közötti 

különbség vizsgálata szükséges, mivel a menedzsment feladata az érintett 

terület tulajdonosától és a park vezetőségétől eredő igények összehangolása, 

így megalapozva az egységes stratégiai döntéshozatalt.  Az elemzés a 

tudományos és technológiai parkok tulajdonosi körét helyezi a fókuszba, a 

park tulajdonosok, az irányító testület és a földterület tulajdonosa közötti 

kapcsolatot vizsgálva, statisztikai módszerrel. 
 Az eredmények azt mutatják, hogy a földterület és a park tulajdonosa 

között állapítható meg a legerősebb kapcsolat, míg a földterület tulajdonosát és 

a testület összetételét összehasonlító adatsorok között kevésbé erős a kapcsolat. 

A tanulmány gyakorlati jelentősége olyan menedzsment következtetések és 

megfontolások meghatározása, amelyek segítségével a park menedzsmentnek 

lehetősége nyílik a parkhoz legjobban illeszkedő tulajdonosi stratégiai 

döntések megalapozására, ezáltal a megfelelő fejlődési pálya kidolgozására. 
 A módszer újdonságnak számít, mivel a tudományos és technológiai par-

kokat vizsgáló kutatások eddig kevésbé hasonlítottak össze tulajdonosi össze-

tételt annak céljából, hogy stratégiai következtetéseket lehessen tenni. 
 

Kulcsszavak: Tudományos park, tulajdonosi kör, stratégiai döntéshoza-

tal, tulajdonosi struktúra, menedzsment eszköz 
 

JEL-kódok: O32, O10, L21, O31, M10 
 

 
Bevezetés 

 
A tudományos és technológiai parkokban koncentrálódó tudás, valamint 
az ott lévő erőforrások lehetőséget teremtenek új technológiák kifejlesz-

tésére és ezáltal a piaci igények gyorsabb kielégítésére. A tulajdonosi kör 

összetétele jelentős hatással van a parkok stratégiájára, döntéshozatalára 

és általános sikerességére, eredményességére. Feltételezésünk szerint az 

eltérő tulajdonosi struktúrák különböző prioritásokat és működési model-

leket eredményezhetnek, amelyek befolyásolják a parkok hatékonyságát 

és a régió gazdasági fejlődésére gyakorolt hatását. 
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 Az IASP (International Association of Science Parks and Areas for Inno-
vation) nemzetközi szervezet által készített Global Survey kutatás eredményei 

egy átfogó képet adnak a globálisan elhelyezkedő tudományos parkok külön-

böző jellemzőiről. Ez a felmérés értékes információkat tartalmaz a különböző 

tulajdonosi körökről, beleértve a magáncégeket, állami intézményeket, egye-

temeket és kutatóintézeteket, valamint ezek együttműködésének a módjairól. 

Az adatok elemzése rávilágít a különböző tulajdonosi modellek előnyeire és 
kihívásaira, valamint arra, hogy ezek miként befolyásolják a tudományos par-

kok működését és fenntarthatóságát. 
 Jelen tanulmány célja, hogy átfogóan elemezze a tudományos parkok tu-

lajdonosi körének összetételét és annak hatását a parkok sikerességére. Az 

IASP Global Survey adataira építve szemlélteti a tulajdonosi struktúra szere-

pét a sikerességre. A tanulmány célja továbbá a különböző tulajdonosi hátte-

rek értelmezése, és annak vizsgálata, hogy ezek mennyire azonosak vagy el-

térőek az egyes parkok esetén. 
 Az eredmények új perspektívákat nyújtanak a tudományos parkok haté-

konyabb működéséhez és fejlesztéséhez, valamint a kidolgozott eredmények 

hasznosításának célja konkrét, gyakorlatba ültethető javaslatok megalapozása 

a döntéshozók és a parkok vezetői számára. A tanulmány célja hozzájárulni a 

tudományos és technológiai parkok fejlesztéséhez, elősegítve az innovációs 

ökoszisztémák gyarapodását a tudásalapú gazdaság erősítése érdekében glo-

bális és helyi szinten egyaránt. 
 
 

Elméleti kitekintés 
 
 Fogalmak, alaptípusok 
 
Az évek során az innovációs ökoszisztémák számos típusa jelent meg világ-

szerte, ezért fontos kiemelni a köztük levő különbségeket. Míg a tudományos 

parkok Európában terjedtek el, addig a kutatási park definíció főleg az Egye-

sült Államokban és Kanadában használatos. Európában a tudományos parkok 

mellett technológiai park elnevezés is széles körben ismert. Egy tudományos 

park általában kisebb méretű, szoros kapcsolatot ápol az egyetemekkel, és ke-

vésbé hangsúlyozza a gyártási tevékenységeket. Ezzel szemben egy techno-
lógiai park közepes vagy nagy méretű, és lehetőséget biztosít gyártási tevé-

kenységekre is. Földrajzilag a tudományos parkok elsőként az Egyesült Ki-
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rályságban jelentek meg („brit modell”), míg a technológiai parkok a „medi-

terrán modell” részét képezték, amely jellemző például Franciaországra, Spa-

nyolországra, Olaszországra és Portugáliára (VILÀ & Pagés, 2008). 
 

1. táblázat – A tudományos és technológiai parkok különbségeinek szemléltetése 

 
 Tudományos park Technológiai park 

Definíció elterjedése 
Európa, 

Egyesült Államok és Kanada 
(kutatási park definíció) 

Európa 

Földrajzi elhelyez-

kedés 
Egyesült Királyságban 

alakultak meg => brit modell 

Franciaországra, 
Spanyolországra, 

Olaszországra és Portugáliára 
jellemző => mediterrán modell 

Méret Kisebb Közepes vagy nagy 
Egyetemekkel való 

kapcsolat Szoros, aktív Olykor elhanyagolható 

Gyártási tevéke-

nységek hangsúlya Elenyésző Meghatározó 

Hangsúly 
Új tudás létrehozása, 

tudományos kutatások 
elmélyítése 

Tudásátadás fontossága, 
az egyetemi kutatások 

piacra vitele 

Fő tevékenység 
Alap-, és alkalmazott kutatás, 

posztdoktori kutatások 
és prototípusfejlesztés 

Hálózatépítés, inkubációs 
programok és a tudástranszfer 

Legfőbb cél Regionális gazdasági fejlődés előmozdítása 
 

Forrás: Saját szerkesztés 
 

A technológiai és tudományos parkok fogalma sok esetben szinonimaként ke-

rül alkalmazásra, azonban ahogy a táblázat is mutatja, céljaikban és működé-

sében különbségek lehetnek. A két parktípus egyaránt támogatja az innová-

ciót, és a fejlődést, de a hangsúly más területeken van. 
 A tudományos és technológiai parkoknak a 1990-es évek végétől két fő 

célja látszik: a regionális gazdasági fejlődés előmozdítása, illetve a technoló-

gia-alapú vállalatok létrejöttének és fejlődésének támogatása, valamint a tudás 

áramlásának elősegítése az egyetemektől a piaci szereplők felé. Elmondható, 

hogy a parkok közvetlen célja az üzleti fejlődés elősegítése, míg végső céljuk 

a regionális fejlődés támogatása (Westhead & Batstone, 1998). A parkok tu-
dás és technológia áramlását ösztönző céljait későbbi szakirodalmak is meg-

erősítik, amelyek már az inkubációs folyamatok fejlesztésének fontosságát is 

prognosztizálják (Lindelöf & Löfsten, 2003). 
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 Ezen parktípusok nagymértékben hozzájárulnak a tudásalapú gazdaság 

kialakításához, mindezt az egyetemekkel és kutatóintézetekkel kialakított ak-

tív kapcsolat által, emellett a hálózatépítés is a kiemelt tevékenységi kör közé 

tartozik, amely elősegíti a Triple Helix modell szerinti együttműködések meg-

valósítását. Míg a technológiai parkok a tudásátadás fontosságát, az egyetemi 

kutatások piacra vitelét hangsúlyozzák, a kutatási és tudományos parkok új 

tudás létrehozása céljából tevékenykednek, a tudományos kutatások elmélyí-

tését tartják szem előtt, amely értelmében a bérlőik is nagyobb hányadban ku-

tatóintézetek és kutatólaborok. A fő tevékenységük ezáltal alap-, és alkalma-

zott kutatásra, valamint posztdoktori kutatásokra és prototípusfejlesztésre 

koncentrál, míg a technológiai parkok tevékenységi portfoliója a hálózatépí-

tésből, az inkubációs programokból és a tudásátadásból tevődik össze. 
 Összességében elmondható, hogy a technológiai parkok gyakorlatorien-

táltabb szemléletet képviselnek, míg a kutatási és tudományos parkok inkább 

az elméleti tudásbázis növekedését támogatják, így a különböző típusú parkok 

eltérő módon járulnak hozzá a tudás terjesztéséhez és a gazdasági növekedés-

hez (Albaharia, Pérez-Canto, Barge-Gil, & Modrego, 2017). 
 Számos kutatás megerősíti, hogy az innovációs politika kiemelt eszköze 

a tudományos és technológiai park, ezen parkok egyik legnagyobb kihívását 

a nemzetköziesedés jelenti. A tudományos park nemzetköziesedését jelzi a 

park nyitottsága a külföldi szereplők felé, vagyis aktívan keresi a határon túli 

kapcsolatokat. Ennek céljából a tudományos park nemzetközi konferenciákon 

vesz részt és szervezi azokat, különféle közös projektek, kutatások által be-

kapcsolódik a nemzetközi tudományos életbe. A park fejlődése és a nemzet-

köziesedés között szignifikáns kapcsolat nevezhető meg, a tudományos par-

kokba betelepülő vállalkozások hatást gyakorolnak az ökoszisztéma nemzet-

köziesedést célzó tevékenységeire. Megállapítható továbbá, hogy a parkok 

életciklusainak különböző fázisaiban eltérőek a nemzetköziesedési célok. A 

nemzetközi piacra való sikeres nyitáshoz a tudományos és innovációs parkok-

nak rugalmas, magas alkalmazkodóképességgel rendelkező stratégiát kell 

meghonosítaniuk, valamint rendelkezniük kell a megfelelő kockázatkezelési 

megoldásokkal (Lizińska , Sobol , & Rūtelionė , 2024). 
 A tudományos és technológiai parkok közös jellemzői közé tartozik a 

K+F központok, laboratóriumok, vállalkozók, egyetemek, innovációs infra-

struktúrák, kutatási konzorciumok közötti együttműködés elősegítése, kölcsö-

nösen támogatva egymást, valamint javítva a piaci, technológiai, gazdasági és 

társadalmi változásokhoz való alkalmazkodást. 
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 Térbeli hálózatok, kapcsolódások 
 
A tudományos parkok a vállalkozói ökoszisztémák megteremtése céljából is 

kiemelt jelentőséggel bírnak, azonban ennek sikeressége nagymértékben függ 

a kulcsfontosságú partnerek együttműködésétől. A domináns szereplők tudo-

mányos parkban vagy régióban való elhelyezkedése hatást gyakorol továbbá 

a régió fejlődési pályájára. A park sikere azonban számos regionális sajátos-

ságtól, az ökoszisztémában a vállalkozói és innovatív kultúra kialakulásától, 

valamint a kulcsfontosságú szereplők együttműködésétől egyaránt függ 
(Germain, Klofsten, Löfsten, & Mian, 2023). 
 A következőkben a parkok letelepedési helyének kiválasztása kerül tag-

lalásra. Az elmúlt tizenöt évben az iparosodott gazdaságok kormányai egyre 

nagyobb figyelmet fordítottak a kisméretű, de magas technológiai szintű, fej-

lődőképes cégek támogatására (Bakouro, Mardas, & Varsakelis , 2002). 
 A földterülettel való kapcsolódás jelentősége bizonyos definíciókban is 

megjelenik. Walcott szerint a parkok egy olyan földterületen helyezkednek el, 

amelyek azzal a céllal lettek kialakítva, hogy elősegítsék az ide integrált cégek 

gazdasági tevékenységét és az infrastruktúrát. A tudományos és technológiai 

parkok területi jellemzőjéről összességében elmondható, hogy a parkok álta-

lában a város külső részén helyezkednek el. A telephelyválasztásnál megha-

tározó továbbá a földrajzi helyhez való kötődés és az adott földrajzi hely inf-

rastrukturális adottsága (Walcott, 2017). 
 Az említett vállalati preferenciákon túl a jogszabályi előírások figyelem-

bevétele is elengedhetetlen. Az ipari park fogalmát Rakusz Lajos a következő 

módon írja le: „Ipari parkokon olyan telepszerűen létesített ipari és szolgáltató 

létesítmények együttesét értjük, amely a kis- és közepes vállalkozások szá-

mára a kor színvonalán képes biztosítani a korszerű gyártmányok előállításá-

hoz, modern technológiák alkalmazásához nélkülözhetetlen feltételeket. Jelen 

kontextusban az ipari park definíció a tudományos és technológiai parkokat 

egyesíti. Az Ipari Park cím elnyerésének földterületre vonatkozó feltételei az 

alábbiak: 
 

 a beépíthető/beépített alapterület nagysága eléri a minimum 10 

hektárt, további minimum ekkora fejlesztési terület bevonása 

áll rendelkezésre 
 a pályázó félnek szükséges a terület tulajdonjogával vagy tartós 

(legalább 25 éves) használati, hasznosítási jogával rendelkezni 

(Oncsikné Pápai, 2012). 
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A technológiai parkok lokális illeszkedésének meghatározásában segít Len-

gyel Imre és társai műve, amely különbséget tesz a hazai és nemzetközi 

ipari park tevékenységi fókusza között. Míg nemzetközi viszonylatban 

használt „industrial park kifejezés” főként hagyományos ipari tevékenysé-

gekre, mint nehézipar és gépipar fókuszál, addig Magyarországon tükörfor-

dításban átvett kifejezés az innovációs tevékenységgel került összekapcso-

lásra. Jelen dokumentum is ezt a meghatározást viszi tovább, így a tudomá-

nyos és technológiai fejlődésben élen járó parkokat veszi alapul (Lengyel, 
Kosztopulosz, & Imreh, 2002). 
 A 799/2021. (X.28.) kormányrendelet alapján az ipari, a technológiai és 

a tudományos és innovációs parkokat több lényeges pont mentén is megkü-

lönbözteti a magyar jogszabályi környezet, amelyek alatt elsősorban a műkö-

désük célját, szervezeti hátterüket és a célkitűzéseiket értjük. Az értelmező 

rendelkezések alapján megállapítható, hogy az ipari parkok fókuszában első-

sorban a termelési és feldolgozóipari kapacitások vannak egy piac vezérelt 

működéssel. A szervezeti háttere ipari és vállalati bázisú, ahol az ipari, önkor-

mányzati és befektetési szereplők között integrált az együttműködés. A tech-

nológiai park egy olyan terület, amely technológiai intenzív fejlesztési tevé-

kenységekre épít, valamint technológiai verseny által vezérelt. Szervezeti hát-

tere szintén ipari és vállalati bázisú, ahol a vállalati környezetben kialakított 

kompetenciák és szolgáltatások elérhetővé válnak a piac, az ipar és a tudo-

mány számára. A tudományos és innovációs parkok főleg az egyetem bázisú 

innovációs ökoszisztémára és a kutatás-fejlesztési és innovációs tevékenysé-

gekre épít. Olyan infrastruktúrával rendelkező területen helyezkedik el, ahol 

a kutató egyetemi környezetben kialakított innovációs ökoszisztéma lehetővé 

teszi, hogy a tudás közvetlenül és hatékonyan áramoljon az ipari és a tudomá-

nyos szereplők között (799/2021. (XII. 28.) Korm. rendelet a tudományos, 

technológiai és ipari parkokról, 2023). 
 A 2024-es adatok alapján hazai vonatkozásban az ipari parkok vannak 
döntő többségben, Magyarországon 157 darab ilyen címmel rendelkező tár-

sulás nevezhető meg, míg csupán 26 darab technológiai parkot tartanak nyil-

ván (GYMSV, 2024). 
 Keserű tanulmánya ezzel összefüggésben a hazai innovációs parkhálózat 

új rendszerét mutatja be, amely három szintből áll: ipari park, technológiai 

park és tudományos és innovációs park (TIP). A TIP-ek a legösszetettebbek, 

egyetemi bázisra épülnek, tudomány vezérelt működésűek, és céljuk a kuta-

tás-fejlesztés és az innovációs együttműködések ösztönzése. Létrehozásuk 
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szigorú jogi feltételekhez kötött, pályázat útján történik, részletes megvalósí-

tási, tudományos és üzleti terv alapján. A TIP-ek a helyi innovációs ökoszisz-

témák központi szereplőivé válhatnak, erősítve az egyetem-ipar kapcsolatot 
(Keserű, 2022). 
 A tudományos fejlődésben a Triple Helix modell tükrében elengedhetet-

len az egyetemek aktív szerepvállalása, meghatározó jelenléte. Erdős Katalin 

tanulmányában is megállapítja, hogy az egyetemek a hagyományos oktatási 

és kutatási szerepen kívül idővel már egyre inkább részt vesznek a gazdasági 

és társadalmi fejlődés előmozdításában, azonban a nemzetközi jogszabályok 

sok esetben nagyobb támogatást jelentenek a tudományos eredmények hasz-

nosításához. A helyzet javítása céljából 2004-ben új szabályozási folyamat lé-

pett életbe, amely tisztázza az egyetemen keletkezett szellemi tulajdon birtok-

lásának kérdését, így ösztönzi a felsőoktatási intézményeket az iparral való 

együttműködésre. A működési modellek meghatározásához nem csupán a tu-

dományos park vagy annak földterületének tulajdonjoga, hanem a tudomá-

nyos és technológiai parkokkal együttműködő egyetem tulajdonosi viszonya 

is befolyásoló tényező. Az említett jogszabályváltozással közel egyidejűleg a 

felsőoktatási intézmények gyakorolják a tulajdonosi jogokat, azonban a valós 

tulajdon sok intézmény esetében az állam kezében van, amely eltér az Euró-

pában tapasztaltaktól. A bürokratikusabb egyetemi döntéshozatal okán ez a 

tulajdonosi viszony gátolhatja az iparral való együttműködés hatékonyságát 

(Erdős, 2017). 
 
 Triple Helix modell 
 
A Triple Helix modell a technológiai innováció dinamikáját az egyetem, az 

ipar és a kormányzat szférái közötti kölcsönhatásként magyarázza, ez egy spi-

rállal illusztrált rekurzív folyamatot alkot. A koncepció keretrendszert ad a 

különböző szférák szereplői közötti dinamikus kölcsönhatások megértéséhez: 

a tudás generálása (egyetem), a tudás alkalmazása (vállalat) és a gazdasági 

szabályozás (kormányzat). Elsődleges célja a tudományos és technológiai tu-

dás létrehozásának és terjesztésének elősegítése, amely megalapozza a válla-

latok számára az innovációt, a társadalmak számára pedig a gazdasági és tár-

sadalmi fejlődést. Az egyetem-ipar-állam közötti kölcsönhatásoknak nem 

szükséges lineárisnak lenniük, ezek lehetnek többszörösek, amely által új 

megállapodásokat alakítanak ki a szereplők között. A modell során az intéz-

ményi konfigurációk négy aldinamikába rendezhetők: 1) a cseréből eredő jó-

lét generálásának gazdasági dinamikája; 2) a tudás és az innováció időbeli re-

konstrukcióján alapuló dinamika; 3) a politikai és menedzseri igény, amely 
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normatív kontrollt követel a kapcsolódási pontokon és 4) az egyetem szere-

pének javítása az ipari társadalomból a tudásalapú társadalomba való átme-

netben. A négy létrejött konfiguráció lényege, hogy hangsúlyozza az egyetem 

szerepét az új tudásalapú gazdaság megértésében, amelyhez a vállalatok, mint 

az innováció központja járulnak hozzá. A modell különös hangsúlyt fektet to-

vábbá a tudás származtatására is, amely a tudásalapú gazdaság alapköve 

(Amaral, Cai, Perazzo, Rapetti, & Piqué, 2023). 
 A Triple Helix modell felvetése, hogy az egyetem fokozott szerepet ját-

szik az innováció előmozdításában, ezt helyezi a vizsgálat fókuszába az alábbi 

szakirodalom, a modellt a három szereplő befolyása alapján vizsgálva. 
 

 Domináns szerep: az állami szerepvállalás kerül hangsúlyo-

zásra, amely irányítja az egyetem és ipar közötti kapcsolatokat, 

azonban fontos felismerni, hogy a túlzott állami kontroll akadá-

lyozhatja az innovációs tevékenységek kialakulását. 
 Szétválasztott szerepek: ebben az esetben a szereplők egymás-

tól elhatárolt, egyértelműen meghatározott szerepkörrel rendel-

keznek, melynek korlátjaként a túl erős szeparáció említhető 

meg, amely miatt az együttműködés és az innováció nehezeb-

ben jöhet létre. 
 Átfedő szerepek: ennek eredményeként hibrid szervezetek jön-

nek létre, a szereplők közötti együttműködés intenzív, amely le-

hetőséget biztosít az innovatív környezet kialakítására, ennek 

eredményeként trilaterális együttműködések, technológiai fó-

kuszú szerveződések jöhetnek létre. 
 
A 2000-es évekbeli államok rendszerint átfedő szerepek kialakítására töreked-

nek, fő irányvonalként említhető meg az ipar és egyetemi szféra együttműkö-

désének erősítése, ezáltal növelve a régió innovációs erejét, amelyet különféle 

támogatásokkal és ösztönző rendszerekkel tovább erősítenek (Etzkowitz & 
Leydesdorff, 2000). 
 Ez a folyamat a mai napig érzékelhető az együttműködések kialakítása 

során, amelyet egy aktuális, 2024-ben íródott publikáció is megerősít. A tu-

dományos és innovációs parkok kimutatottan pozitívan befolyásolják a válla-

latok szabadalmi minőségét, a fiatalabb vállalatok még többet profitálnak a 

tudományos parkban való betelepülésről, azonban a fiatalabb és idősebb vál-

lalatok az egymással való együttműködés által is számos előnyt neveznek 

meg (Anton-Tejon, Barge-Gil, Martinez, & Albahari, 2024). 
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 A Triple Helix által leírt mechanizmusban meghatározó szerepe van a 

tudományos és technológiai parkok tulajdonosi hátterének, hiszen a tulajdo-

nosi kör összetétele meghatározza az adott park fejlődését. A tulajdonosi hát-

tér összetételére számos trend van hatással, ezek közül az egyik jelentős, a 

korábban már említésre kerülő átfedő szerepek szerinti modellértelmezés, 

amely során a három szereplő vegyesen jelenik meg. Ez a fajta együttműkö-

dés egyaránt biztosítja a szükséges erőforrásokat, a tudásbázist, valamint a 

szükséges jogszabályi és pénzügyi támogatást. Emellett különösen fontos a 

lakosági bevonás, ezáltal a szemléletformálás és a társadalom széles körének 

bevonzása, így megismertetve az új technológiát a lakossággal, valamint a tár-

sadalmi hatások jelentőségének növelése. A globalizáció és a digitalizáció 

szintén olyan folyamatok, amelyek nagymértékben hatást gyakorolnak a tu-

dományos parkok életútjára, így a tulajdonosi körnek szükséges ezen ténye-

zőket is figyelembe venni a stratégiai döntések meghozatalakor. 
 
 Működési elvek, sikerkritériumok 
 
A hármas modell szerinti együttműködés létjogosultságát számos szakiroda-

lom elemzi. Az együttműködés sikeressége, azaz minden szereplő számára 

előnyös kapcsolat kialakítása szempontjából a távolság meghatározó tényező, 

amennyiben az egyetemek, kutatóintézetek és a tudományos parkok egymás-

tól 50 km-es körzetben helyezkednek el, az pozitívan befolyásolja a köztük 

levő kapcsolatokat. Az egyetemek és a tudományos parkok között kialakított 

kommunikációs csatornák egy olyan környezetet teremtenek, amely a problé-

mamegoldást, a nyílt eszmecserét és az együttműködésen alapuló tevékeny-

ségeket szolgálja. A sikeresség szempontjából azonban elengedhetetlen a sze-

replők céljainak összehangolása, legfőképpen az alábbi területeken: kutatási 

témák, az ipari partnerségek, a technológiatranszfer és a tehetségfejlesztés. 
 Összességében elmondható, hogy az ilyesféle kapcsolatok az innováció, 

a tudásátadás és a gazdasági növekedés katalizátoraiként jelennek meg, 

amelynek előfeltétele a hatékony kommunikáció. Az egyetemek és a tudomá-

nyos parkok célkitűzéseinek összehangolása, különösen az innováció fókuszú 

területeken tovább erősíti e kapcsolatok kölcsönösen előnyös természetét, szi-

lárd alapot biztosítva a fejlesztésükhöz, további együttműködések generálásá-

hoz (Löfsten & Klofsten, 2024). 
 Az innováció előmozdítása szempontjából hangsúlyos továbbá a tulajdo-

nosi koncentráció összetétele. Abban az esetben, amikor nem csupán egy do-

mináns részvényes jelenik meg a tulajdonosok között, hanem fennáll a tulaj-



CSORDÁS – HÁRY – TÓTH: A tudományos és technológiai parkok tulajdonosi... 97 
 
donosi egyensúly állapota, magasabb innovációs teljesítmény érhető el a tu-

lajdonosok aggregált tudása által. Yanyun és társa szerint a vezetői részesedés 

arányának bizonyos mértékű csökkentése a tulajdonosi viszonyokban szintén 

javíthatja az innovációs teljesítményt (Yanyun & Huining, 2021). 
 Az innováció a szervezeteket új információ és tudás megszerzésére ösz-

tönzi, amelyhez a tudományos parkok alapkövet jelenthetnek. Az egyetem és 

ipar sikeres együttműködését számos tényező befolyásolja, ezek az alábbiak: 

hálózatépítés szintje, jogi szabályozások és az alkalmazott menedzsment gya-

korlatok. Amennyiben magas a hálózatépítés szintje, támogatóak a jogi sza-

bályozások és a vezetőség jól alkalmazza a szükséges menedzsment gyakor-

latokat, az egyetem és ipar közötti kooperáció nagyobb eséllyel válik sike-

ressé. A sikeres együttműködés visszaméréseként Bürger és Fiates a kereszt-

metszeti adatok longitudinális elemzésével nyolc kutatócsoport koordinátorá-

val és négy innovációs ügynökség vezetőjével készített interjút, így megértve 

az együttműködés okait, megismerve a működési mechanizmusok rendszer-

szintű kapcsolatát, majd ebből feltérképezve a sikertényezőket. Az eredmé-

nyességet azonban sok esetben gátolja az egyetem és az ipar eltérő elvárása, 

amely nehezítő tényezők a megfelelő kommunikáció és Triple Helix modell 

alkalmazása által méréskelhetők (Bürger & Fiates, 2021). 
 A tudományos parkokban jelenlevő induló, növekedő és kiforrott vállal-

kozások aránya hatással van a park innovációs teljesítményére. A betelepülők 

együttműködésének az előnyei a következők: tudástranszfer, erőforrás-meg-
osztás, tehetségbázis és hálózatépítési lehetőségek. A kapcsolódó kutatások 

alapján elmondható, hogy nem létezik általánosan optimális arányszám a kü-

lönböző típusú betelepülők jellegét tekintve, azonban a Utrecht Science Park 

sikeres példája alapján elmondható, hogy a különösen magas, 50% feletti in-

duló vállalkozások aránya hozzájárul a K+F potenciál növeléséhez. Az adott 

tudományos parkokra vonatkoztatott helyes arányok elérésével élénk öko-

szisztéma hozható létre, amely segíti a betelepülés számos előnyének kiakná-

zását. Tehát elmondható, hogy a tudományos park vezetőségének egyik fel-
adata a saját céljaikkal és lehetőségeikkel (rendelkezésre álló pénzügyi-, és 

humánerőforrás) összehangolva meghatározni az induló, növekvő és kiforrott 

vállalkozások megfelelő arányát, amelyre nem létezik aranyszabály, de a 

parkra vonatkoztatott, jól testreszabott arány segít fellendíteni az innovációs 

tevékenység minőségét. 
 A betelepülők közötti intenzív kapcsolat kialakítását különböző tényezők 

befolyásolják, többek között: 
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 a regionális környezet és a meglévő ipari klaszterek, 
 a tudományos és technológiai park céljai.  

 
A parkvezetésnek érdemes ezen kritériumokat figyelembe venni a betelepü-

lők megválasztásakor. A magas szintű infrastrukturális környezet és a szak-

mai támogatások biztosítása szintén hozzájárulnak a magas szintű működés 

előmozdításához. A parkok nagy többségének azonban korlátozó tényezője a 

földterület nagysága, amennyiben a környező területeken elérhetőek a bővü-

lés céljából rendelkezésre álló földterületek, az adott parknak nagyobb esélye 

van a nagyszámú betelepülők bevonzására (Van Dinteren & Jansen, 2024). 
 A tudományos és technológiai parkok sikerességének megítélésére nincs 

egységesen elfogadott mérési módszer. Egyes kutatók pénzügyi mutatókat, 

míg mások az innovációs teljesítménymutatókat alkalmaznak. Emellett az 

érintettek gyakran saját meghatározásokat alakítanak ki. A tudományos par-

kokban alkalmazott pénzügyi mutatók közé tartozik a ROE, vagyis a saját-
tőke arányos megtérülés mérésére szolgáló mutató, valamint a tudományos 

parkok figyelembe veszik a ROI-t, vagyis a befektetésarányos megtérülést 

vizsgálják. A tudományos parkok orientáltsága miatt azonban elterjedtebb az 

innovációs teljesítménymutatók mérése, többek között mérik az elfogadott 

szabadalmak és a publikációk számát, valamint a kutatás-fejlesztési ráfordítá-

sokat és a parkban működő cégek és kutatóintézetek közötti együttműködések 

számát (Hassanzadeh, 2018). A parkok hatékonyságának értékelésekor gyak-

ran elhanyagolják az összes érintett nézőpontját, és tévesen feltételezik, hogy 

a szereplők fizikai közelsége elegendő a célok eléréséhez, de a parkok típusá-

nak különbségeit sem mindig veszik figyelembe. Szerepe van a régió gazda-

sági szerkezetének, a park belső szervezeti felépítésének, valamint a helyi 
szervezetekkel, köztük a kormányzati, egyetemi és kutatóintézetekkel való 

kapcsolatoknak. Az Egyesült Királyságban a UK Science Park Association 

(UKSPA) hat sikerfaktort azonosított: (1) a park bérlőinek tevékenységének 

pontos és szigorú ellenőrzése, (2) az épületek, a területhasználat tervezésének 

pontossága, (3) professzionális és hatékony menedzsment – amely alatt egy 
olyan menedzsment testület jelenléte értendő, amely képes megfelelni a piaci 

igényeknek, képes gyorsan reagálni a változásokra, valamint összehangolni a 

park bérlőinek és bérbeadóinak érdekeit (4) erős kutatási bázissal rendelkező 

egyetem részvétele, (5) támogató és pénzügyi szolgáltatások elérhetősége, és 

(6) inkubációs terek elérhetősége. Más források az innovatív és dinamikus 

vállalatok vonzásának fontosságát is hangsúlyozzák, mivel ezek további cé-

geket is magukhoz vonzanak (VILÀ & Pagés, 2008). 
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 Nehézséget jelent, hogy a tudományos parkoknak sok különböző intéz-

ményi küldetéssel rendelkező részvényese (elsődleges érdekelt fele) van, és 

az évek során fejlődtek, akárcsak a tulajdonosi összetételük és a stratégiai cél-

jaik, amelyek meghatározzák a sikerüket. A siker fogalmát az egyes parkok 

fejlesztési folyamatok céljaihoz és elvárásaihoz kell viszonyítani. A tanul-

mány egy teljesítménymérési referencia modellt javasol a tudományos parkok 

számára, elismerve, hogy a hagyományos, bérlő cégek teljesítményén alapuló 

értékelés nem kielégítő. A modell célja, hogy bevonja a kulcsfontosságú ér-

dekelt felek elvárásait, szisztematikus adatgyűjtést és benchmarkingot tegyen 

lehetővé, ezáltal növelve az SP szektor átláthatóságát és legitimitását 

(Dabrowska & Ferreira de Faria, 2020). 
 
 

Módszertan 
 
A jelen kutatás épített az IASP Global Survey felmérésének adataira és ezek 

alapján három fő paraméteren keresztül elemzi a tulajdonosi viszonyokat. A 

felmérésben 113 európai tudományos és technológiai park vett részt, ezek tu-

lajdonosi struktúrája, a park „alatti” föld tulajdonosa és a park vezető testülete 

eltérő összetételű, így az eredmények feldolgozása által releváns, más tudo-

mányos parkok és innovációs területek által is hasznosítható összefüggések 

kerülnek megállapításra. A kutatás reprezentatívnak mondható, mivel a 2025-
ös adatok alapján 350 IASP tag nevezhető meg, ebből jelenleg Európában 

összesen 174 tudományos és technológiai park rendelkezik tagsággal az IASP 

hálózatában, így a kitöltési arány 65% (IASP, IASP, 2024). A becslések sze-

rint kb. 900 tudományos és technológiai park létezik, amelyek közül 300 ta-

lálható Európában (Rogala, Zieliński, & Takemura, 2014). 
 Az elemzés első körben a park „megnevezett” tulajdonosait vizsgálja, 

amely esetben megkülönböztetünk állami, magán és vegyes tulajdont. A ku-

tatás kiterjed az irányító testület összetételére is, amelynek vizsgálati kategó-

riái: részvényesek (shareholders), nem-részvényesek, az ezekből létrejövő ve-

gyes irányítás, valamint bizonyos tudományos parkok esetében nem volt meg-

határozott irányító testület. Az elemzés harmadik lábát a földterület tulajdo-

nosa jelenti, amely esetében egyetemi kampusz, kormányzat, magánvállalat, 

egyetem nevezhető meg, mint tulajdonos, illetve ezektől eltérő, „egyéb” tulaj-

donosi struktúra is kialakulhat. Fontos meghatározni, hogy az egyetemi kam-

pusz tulajdonjogban álló földterület nagyobb kiterjedésű, ez a kampuszon kí-

vüli egyetemi és kormányzati – vagyis vegyes tulajdonjogú területeket jelenti, 
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míg a csupán egyetemi tulajdon a kampuszon belüli egyetemi területeket fog-

lalja magában. 
 Az adatok rendszerezése és az adatbázis letisztítása után statisztikai elem-

zésre került sor, amelynek során a JAMOVI statisztikai adatelemző szoftvert 

használtuk. A statisztikai elemzés a vizsgált paraméterek alapján elkészített 

gyakorisági táblákra épült. A rendelkezésre álló adatok jellegéhez és mennyi-

ségéhez illeszkedve, a Fisher egzakt teszt módszerével tártuk fel a lehetséges 

kapcsolatokat a különféle attribútumok között. Az elemzés során elvégzett 

Fisher-egzakt próba eredményeként előálló p-értékek nyomán kerültek meg-

fogalmazásra a kutatás következtetései. 
 A szakirodalmi kitekintés részletezi a tudományos és technológiai parkok 
különbségeit, azonban a kutatásokban és az élőszóban a fogalom inkább egy-

más szinonimaként jelenik meg, nem mutatva az eltérő orientációból adódó 

különbségeket, így az eredmények ismertetése során is egymás alternatívája-

ként kerülnek megemlítésre. Mivel a két fogalom között nagymértékben ösz-

szemosódnak a határok, ezért azt feltételezzük, hogy az egyetemek, az ipar és 

a kormányzat közötti együttműködést leíró Triple Helix modell szempontjá-

ból és a tulajdonviszonyok, a szervezeti háttér tekintetében nincs érzékelhető 

különbség a technológiai és tudományos parkok között, ennek okán az inno-

vációs politika sem különíti el ezen fogalmakat, hanem egységes stratégiát 

alakít ki ezekre. 
 Amennyiben mindenképpen különbséget szeretnénk tenni a két fogalmi 

meghatározás között, a VILÀ & Pagés munkája alapján az elemzés pilléreként 

szolgáló parkok inkább a tudományos park kategóriába sorolhatóak, mivel az 

egyetemmel való kapcsolat a későbbiekben szemléltetésre kerülő földterület 

megoszlását szemléltető diagram alapján szorosnak tekinthető. A teljes egész 

35%-ban az egyetem földterület tulajdonosaként is megjelenik, feltehetően a 

65% jelentős részében is aktív együttműködő partnerként lép fel. 
 
 

Eredmények 
 
Az elemzés során a park tulajdonosa, a földterület tulajdonosa, valamint az 
irányító testület összetétele kerülnek egymással összehasonlításra. Ennek 

eredményeként kialakítható egy komplex kép a tudományos parkok tulajdo-

nosi körének befolyásoló hatásáról. 
 Elsőként a három vizsgálati paraméter válaszainak megoszlása kerül is-

mertetésre. 
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1. ábra – A Park tulajdonosainak megoszlása 
Forrás: Saját szerkesztés 

 
Az ábra szemlélteti, hogy a park tulajdonosainak összetétele három kategóri-

ába sorolható. A vizsgált tudományos és technológiai parkok több, mint fele 
magántulajdonban áll, a többi park 25-31%-os arányban oszlik meg a vegyes 

tulajdon és az állami tulajdon között. Ezek alapján elmondható, hogy a ma-

gánszektor innovatív szerepvállalása jelentős, ennek hátterében állhat, hogy a 

magán beruházók felismerték a tudományos és technológiai parkok gazda-

ságra gyakorolt pozitív hatását. 
 

 
 

2. ábra – A vezető testület összetétele 
Forrás: Saját szerkesztés 

 
A tudományos és technológiai parkok tulajdonosi összetétele sokszínű, de a 

magánszektor dominanciája egyértelmű. A magántőke rugalmassága, na-

gyobb kockázatvállaló hajlandósága és profitmotivációja fontos hajtóerőt je-

lent a parkok fejlődésében, de az állami szerepvállalás is elengedhetetlen az 
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infrastruktúrafejlesztéshez, és a regionális fejlesztéshez. A vegyes tulajdon pe-

dig lehetőséget teremt az erőforrások kombinálására és az érdekek összehan-

golására. A vegyes tulajdon népszerűsége összefüggésbe hozható a Triple Hé-

lix modell szerinti együttműködés előnyeivel. Az elmúlt évtizedekben a sze-

replők felismerték, hogy ezen együttműködés által a rendelkezésre álló erő-

források, tudásbázis és pénzügyi támogatás hozzáférhetősége gördüléke-

nyebb. Ezzel összhangban Etzkowitz & Leydesdorff is hangsúlyozta az átfedő 

szerepek nagymértékű befolyásoló hatását az innovációs teljesítményre, 

amely az eredmények által megerősíthető. 
 A kutatás második vizsgálati aspektusát a vezető testület összetétele je-

lentette, amely vonatkozásban négy kategóriát értékeltünk: részvényes (share-

holder), nem részvényes (non-shareholder), nem kormányzat (non-
government) és vegyes testület. A vezető testület összetétele 39%-ban olyan 
szereplőkből tevődik össze, akik formálisan részvényesei (tulajdonosai) is a 
parknak. Szinte majdnem ekkora, 38%-kal rendelkezik a vegyes testületi 

megoszlás is. A nem kormányzati vezetői testületre nevezhető meg a legke-

vesebb példa a kutatás eredményei alapján. Összességében elmondható, hogy 

a részvényeseknek kimagaslóan nagy jelentősége van a tudományos parkok 

folyamatainak kialakításában, hiszen a teljes minta nagy részében megjelen-

nek, mint a vezetői testület teljeskörű vagy részleges tagjai. 
 Az átfogó elméleti kitekintéssel összhangban elmondható, hogy a regio-

nális elhelyezkedés hatást gyakorol a vezető testület milyenségére. Az ábra az 

Európában elhelyezkedő parkok vezetői testület összetételét szemlélteti, 

amelyben a részvényes és a vegyes testület a legelterjedtebb, ezzel összhang-

ban Magyarországon különösen erősnek nevezhető a kormányzati szerepvál-

lalás, amely a jogszabályi rendszer irányelveiből következtethető. 
 

 
 

3. ábra – A földterület tulajdonosának megoszlása 
Forrás: Saját szerkesztés 
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Yanyun & Huining tanulmányával kapcsolatot teremtve látható, hogy a 

vizsgált adatsorban a vegyes tulajdonlás a második legelterjedetebb kategória. 

A részvényes és nem részvényes közötti vegyes tulajdonlás lehetőséget teremt 

a vezetőségi koncentráció sokszínűgére, így növelve az innovációs 

teljesítményt a harmónikus vezetői döntések meghozatala révén. 
 Az elemzés harmadik pillérét a földterület tulajdonosának megoszlása je-

lenti, amely esetben öt kategóriát vizsgáltunk. Az elméleti kitekintés során is-

mertetésre került a Triple Helix modell, amely a tudományos parkok fejlődése 
során az egyetemi és az ipari szereplők mellett a kormányzati szerepvállalás 

jelentőségét hangsúlyozza, ezt a gondolatmenetet erősíti meg a fent látható 

diagram is, hiszen a kutatásban részt vevők 45%-ban kormányzati szereplő a 

földterület tulajdonosa. Ezt bizonyítja az elméleti kitekintés is, hiszen nem 

csupán a kutatásban résztvevő nemzetközi példák esetében kimagasló a kor-

mányzat szerepe, hanem magyarországi viszonylatban is az államigazgatás 

rendelkezik a tudományos és technológiai parkok földterületének tulajdon-
joga felett. Löfsten kutatásával párhuzamban fontos azonban kiemelni, hogy 

a kormányzat aktív szerepvállalása és a rendelkezésre álló támogató jogi sza-

bályozás önmagában nem elegendő a tudományos park sikeréhez, ehhez a 

kulcsfontosságú partnerekkel való hatékony együttműködés elengedhetetlen. 

A kormányzat mellett az egyetemek szerepe szintén kardinális, hiszen 35%-
ban nevezhető meg egyetem vagy egyetemi kampusz a földterület tulajdono-

sai közt. Az egyetem és egyetemi kampusz kategóriák között érdemes különb-

séget tenni. Az egyetemi kampusz egy kiterjedtebb földterületet jelöl, amely 

az egyetem oktatási épületén túl magában foglalja a hozzá kapcsolódó épület-

csoportokat, mint könyvtárak, kollégiumok, zöldterület. Az egyetemi kam-

pusz esetében elterjedt a vegyes tulajdon, amely az egyetem és a kormányzat 

között jön létre. A magánvállatok és egyéb szereplők közel ugyanakkora mér-

tékben birtokolnak olyan földterületet, amelyen a tudományos és technológiai 

park elhelyezkedik. Az egyéb kategória szereplői önmagukban kevés jelentő-

séggel bírnának, ezért ezen csoportosításban összevonásra kerültek a magán-

személyek, szövetkezetek, független fejlesztési ügynökségek, így biztosítva a 

tudományos és technológiai parkok földterület tulajdonlásának teljeskörű 

szemléltetését. 
 Az elemzés következő részében három, a gyakorisági táblákra épülő 

vizsgálatra került sor, a fent taglalt kritériumok alapján. 
 Az első gyakorisági tábla a park tulajdonosainak és a testület összetételé-

nek kapcsolatát vizsgálta. A park tulajdonosi körének három vizsgált típusa: 

állami tulajdon, magántulajdon vagy ezek egyvelege. A testület összetétele 
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ennél sokszínűbb lehet, ezen esetben négy különböző kategóriát használtunk, 

tulajdonosok, nem tulajdonosok, ezen kettőnek az egyvelege, valamint lehet-

séges, hogy nincs is formális irányítási struktúra. A legelterjedtebb kategória 

ebben az esetben az állami szerep volt, az esetek 20%-val. Ezzel szemben a 
legkevésbé elterjedt kategória a magánszektorhoz köthető, ahol a nem-tulaj-
donosok jelentik a vezető testületet, ez az összes vizsgálatban részt vevő tu-

dományos parknak csupán a 2%-át jelenti. Ezen adatok jól szemléltetik a 

Triple Helix modell alapján létrejövő ipari és állami szektor közötti együttmű-

ködés szerepét. 
 

2. táblázat – 1. elemzés: Park tulajdonosa és testület között 
 

 
 

Forrás: JAMOVI alkalmazásban szerkesztve 
 
Az ábrán szereplő tábla alapján elvégzett Fisher-egzakt próba eredményeként 

a p értéke 0,007; amely megerősíti, hogy van érdemi összefüggés a két adatsor 

között. Az állami tulajdonban levő park vegyes testületi összetétellel lehető-

séget teremt a kormányzattal való szoros együttműködésre, amely különféle 

támogatásokhoz juttathatja a tudományos parkot. A vegyes vezetői testület 

révén pedig egy olyan stratégia alakítható ki, amely a részvényes és nem rész-

vényes érdekek összehangolása által gyors fejlődési ívet generálhat, mely a 

vezető testület egysíkúságával nem garantálható teljes bizonyossággal. A 

szakirodalmi bázis alapján megállapítható, hogy az állami szerepvállalás túl 

magas foka túlzott mértékű bürokráciát eredményezhet, amely nem generál 

további kapcsolatokat az akadémiai és ipari szféra között, ezért érdemes lenne 
ösztönözni a magánszektor részvételét a tudományos és technológiai parkok 

irányításában. Ennek egyik eszközei lehetnek a kormányzati támogatások és 

pályázati lehetőségek, amelyek alapot jelentenek a magánszektor számára a 

tudományos parkok finanszírozásában. 
  

A park 

tulajdonosa
Részvényes

Nem-

részvényes

Nincs 

megnevezett 

kormányzat

Vegyes 

(részvényes-nem 

részvényes)

Összesen

Vegyes tulajdon 17 4 4 6 31

Állami tulajdon 12 18 4 23 57

Magántulajdon 10 2 4 9 25

Összesen 39 24 12 38 113

A testület összetéle
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3. táblázat – 2. elemzés: Földterület és park tulajdonosa között 
 

 
 

Forrás: JAMOVI alkalmazásban szerkesztve 
 
A második ábrán látható a földterület és a park tulajdonosainak összefüggését 

vizsgáló gyakorisági tábla. Elmondható, hogy azon tudományos és technoló-

giai parkok a legnagyobb számosságúak, amelyek állami tulajdonban vannak, 

a földterület tulajdonosa pedig kormányzati szerv, a parkok több, mint negye-

dét; képviselve. Ezzel szemben a kutatásban részt vevő innovációs ökoszisz-

témák csupán 1%-a helyezkedik el olyan, egyetemi tulajdonban levő földte-

rületen, amely parknak a tulajdonosi köre vegyes. Ez szintén megerősíti az 

előző vizsgálat során keletkezett felvetést, miszerint a kormányzat aktív sze-

repvállalása meghatározó a tudományos és technológiai parkok tulajdonvi-

szonyai körében. 
 A Fisher egzakt próba esetében a p-érték <0,001-ra adódott; amely alap-

ján elmondható, hogy a kapcsolat megerősítésre került a vizsgált paraméterek 

között. Ez azt jelenti, hogy a földterület tulajdonosa és a park tulajdonosa kö-

zött jelentős kapcsolat van. 
 A második elemzés is alátámasztja az elméleti kitekintést és a rendelke-

zésünkre álló tapasztalatokat, miszerint a kormányzat aktívan jelen van a tu-

dományos és technológiai parkok földterületének birtoklójaként, valamint a 
vezető testület döntő hányadát is a kormányzat teszi ki. Az új tudások létreho-

zása, a tudományos kutatások elmélyítése és a kialakított tudások megosztása 

céljából nem csupán a magánszektor bevonása, hanem az egyetemek szerep-

ének elmélyítése szükséges. Amennyiben az egyetemek szerepe jelentősebb 

Földterület 

tulajdonosa

Vegyes 

tulajdon
Állami tulajdon Magántulajdon Összesen

Egyetemi kampusz Megfigyelt 5 7 8 20

Várható 5,49 10,09 4,42 20,00

Kormányzat Megfigyelt 13 30 2 45

Várható 12,35 22,70 9,96 45,01

Egyéb Megfigyelt 9 7 2 18

Várható 4,94 9,08 3,98 18,00

Magánvállalat Megfigyelt 3 2 10 15

Várható 4,12 7,57 3,32 15,01

Egyetem Megfigyelt 1 11 3 15

Várható 4,12 7,57 3,32 15,01

Összesen Megfigyelt 31 57 25 113

Várható 31 57 25 113

A park tulajdonosa
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a tudományos és technológiai parkok vezető testületében, növekedhet a válla-

latok innovációs kapacitása, mivel könnyebben hozzáférhetővé válnak az 

egyetemi kutatások és a tudományos szféra generált tudása. Annak okán, 

hogy az egyetemek nagyobb százalékban birtokolhassák a tudományos és 

technológiai parkok földterületét ilyen célú tőkeorientáció szükséges az állam 

és a magánbefektetők részéről. A magánbefektetők ilyen jellegű beruházása 

egy jól kialakított kommunikációs tervvel ösztönözhető, a felsőoktatási intéz-

ményeknek szükséges továbbá a lehetséges előnyöket (szabadalmaztatás, 

megalapozottabb tudásbázis kialakítása) hangsúlyozni. 
 

4. táblázat – 3. elemzés: Földterület tulajdonosa és a testület összetétele között 
 

 
 

Forrás: JAMOVI alkalmazásban szerkesztve 
 
A földterület tulajdonosának és a testület összetételének összehasonlításakor 

elmondható, hogy a legjellemzőbb a kormányzat tulajdonában levő földterü-

leten elhelyezkedő park, amely vezető testülete részvényes és nem-részvényes 

szereplőkből tevődik össze, ez a fajta struktúra a parkok 14%-ra jellemző, ez-

zel szemben a magáncég által birtokolt földterületek esetében, ahol a testület 

nem részvényes vagy nem kormányzati, csupán 1-1, a kutatásban részt vevő 

parkot találtunk. A Fisher-egzakt próba esetében a p-érték 0,839, megerősítve, 

hogy a két változó között nincs szignifikáns kapcsolat. 
 A lent látható ábra az egyes attribútumok esetében a statisztikai vizsgálat 

eredményeit mutatja, amely alapján összességében elmondható, hogy a vár-

ható eredmények beigazolódtak, vagyis a park földterülete és a park megne-

vezett tulajdonosa között állapítható meg a legerősebb kapcsolat, míg a park 

Földterület 

tulajdonosa
Részvényes

Nem-

részvényes

Nincs 

megnevezett 

kormányzat

Vegyes 

(részvényes-

nem 

részvényes)

Összesen

Egyetemi kampusz Megfigyelt 8 3 4 5 20

Várható 6,9 4,25 2,12 6,73 20,00

Kormányzat Megfigyelt 14 11 4 16 45

Várható 15,53 9,56 4,78 15,13 45,00

Egyéb Megfigyelt 5 5 2 6 18

Várható 6,21 3,82 1,91 6,05 17,99

Magánvállalat Megfigyelt 8 1 1 5 15

Várható 5,18 3,19 1,59 5,04 15,00

Egyetem Megfigyelt 4 4 1 6 15

Várható 5,18 3,19 1,59 5,04 15,00

Összesen Megfigyelt 39 24 12 38 113

Várható 39 24 12 38 113

A testület összetéle
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tulajdonosa és a parkot irányító testület összetétele között a kapcsolat gyengé-

nek értékelhető. A földterület tulajdonosát és testület összetételét összehason-

lító elemzés során, megállapítható, hogy ezen paraméterek között nem látszik 

érdemi kapcsolat. 

 
5. ábra – Vizsgált aspektusok kapcsolatának erőssége 

Forrás: Saját szerkesztés 
 
A vizsgálat alapján tehát a földterület és a park ismert tulajdonosa között lát-

szik a legszignifikánsabb kapcsolat, amely eredhet abból, hogy a fizikai infra-

struktúra birtoklása alapvető feltétele a park működésének. A földtulajdono-

sok gyakran alapítók vagy befektetők, akiknek érdeke a park hosszú távú 

fenntartása és fejlesztése. 
 A park tulajdonosa és az irányító testület között szintén van kapcsolat, de 

ez kevésbé szignifikáns. Ez a kapcsolat a park irányításának szervezeti logi-

káját tükrözi, mivel a tulajdonosok az esetek jelentős részében kijelölik az irá-

nyító testület tagjait, befolyást gyakorolva a tisztségviselők kiválasztására. A 

fennálló kapcsolat azonban nem feltétlenül szoros, mivel az irányító testület-

nek érdemes függetlenné válnia park operatív ügyeitől, hogy eredményesen 

tudja a park érdekeit képviselni. 
 A földtulajdonos és a testület összetétele között nincs látható összefüg-

gés, ennek okai lehetnek az alábbiak: 
 

 Az irányító testület tagjai a szakmai kompetenciájuk alapján 

kerülnek kiválasztásra, ez független attól, hogy milyen tulaj-

doni viszonyok kapcsolódnak a park a földterületéhez. 
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 A testületnek függetlennek kell lennie a terület tulajdonosok-

tól, hogy objektíven tudja értékelni a park működését, a be-

fektetések hatékonyságát, és ezáltal releváns fejlesztési javas-

latokkal tudjon szolgálni. 
 Egyes tudományos parkok esetében a földtulajdonosok egy 

konzorciumot alkotnak, amelyben különböző érdekeltségek 

és szövetségek vannak. Ez a tulajdonosi komplexitás nehezít-

heti a földtulajdonosok és a testület összetétele közötti közvet-

len összefüggés kimutatását. 
 
 

Konklúzió 
 
A tudományos és technológiai parkok jelenléte nagymértékben hozzájárul a 

gazdasági fejlődéshez és a tudástranszferhez, valamint tudományos parkok 

kedvező hatása lokálisan, a betelepült vállalatok szintjén is értelmezhető, mi-

vel a tudományos parkba betelepült vállalatok K+F potenciálja magasabb, 

amely elengedhetetlen a piaci versenyképesség növeléséhez és a vállalati si-

ker eléréséhez. A stabil piaci pozíció megteremtése minden vállalat célja, így 

a téma aktualitása napjainkban különösen megalapozott. A kutatás célja a tu-

lajdonosi háttér sajátosságainak vizsgálata, tekintettel arra, hogy a tulajdonosi 

háttér maga a park, az érintett terület, valamint az irányító testület esetén 

gyakran eltérő. A kutatás célja olyan menedzsment következtetések megté-

tele volt, amely segítségével értelmezhető egy tudományos és technológiai 

park tulajdonosi háttere. Ennek különös szerepe lehet ilyen parkok tervezé-

sekor és létrehozásának előkészítése során. Az eltérő tulajdonosi jelleg to-

vábbá eltérő parki stratégiákat eredményezhet, a téma jövőbeni kutatások so-

rán részletesen vizsgálható. 
 Összességében elmondható, hogy a földterület tulajdonosa és a testület 

összetétele között nevezhető meg a legerősebb kapcsolat, ahol megállapítható, 

hogy a legjellemzőbb a kormányzat tulajdonában levő földterületen elhelyez-

kedő park, amely vezető testülete részvényes és nem-részvényes szereplőkből 

tevődik össze. A tulajdonosi háttér sajátossága befolyásoló tényezőként jele-

nik meg az innovációs teljesítményre. Azon tulajdonosi struktúrák esetében, 

ahol nagymértékű az egyetemi szerepvállalás, magasabb az innovációs telje-

sítmény is, mivel az egyetemek a megosztott tudásbázisuk által ösztönzően 

hatnak az újítási hajlandóságra. Ez összefüggésbe hozható az irodalmi kite-

kintés során megismert sikertényezőkkel is, amelynek egyik eleme az erős 
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kutatási bázissal rendelkező egyetem jelenlétét emeli ki. A meghatározott 

pénzügyi mutatók és innovációs teljesítménymutatók elérése érdekében a vál-

lalatvezetőknek szükséges megtalálniuk a kapcsolódási pontokat az akadé-

miai szereplőkkel, amelyre a tudományos és technológiai parkok platform-

ként szolgálhatnak. A sikeres együttműködés megteremtése céljából a vállalat 

vezetőségnek érdemes egy monitoring rendszert bevezetni, amely által nyo-

mon követhető az innovációs teljesítmény. A hazai jogszabályok részletezik 

a szabad földterület rendelkezésére állását, erre már a park kiépítésének kez-

deti szakaszában hangsúlyt kell fektetni, hogy az infrastrukturális környezet 

ne jelenhessen meg gátló tényezőként. A folyamatos fejlődéshez elengedhe-
tetlen a pénzügyi források elérhetősége, ezért a vállalatvezetőknek ki kell 

használni az állami támogatás előnyeit, amelyet a Triple Helix modell szerinti 

együttműködés elérhetővé tesz. 
 Bár a siker megítélése minden tudományos park esetében eltérő lehet, az 

általánosan elfogadott siker eléréséhez szükség van a kulcsfontosságú partne-

rekkel való kapcsolódási pontok megtalálására, valamint a parkra egyénileg 

testreszabott menedzsment gyakorlatok helyes alkalmazására. 
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A szennyező fizet elv elméleti háttere és jogi alkalmazása 
 

Theoretical background and legal application 
of the polluter pays principle 

Kálmán Botond Géza1 – Afadzinu, Kobla Sewornu2 
– Malatyinszki Szilárd3 
 

„Ha eladjuk a fehér embernek a földünket, 
szeresse úgy, ahogy mi szerettük, 
viselje gondját, ahogy mi viseltük, 
őrizze meg emlékezetében olyannak, 
amilyen akkor volt, amikor birtokába vette. 
És minden erejével, lelkével, a szívével 

őrizze meg a gyermekeinek, és szeresse...” 
 

Seattle indián törzsfőnök 
 

 

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, Q58, Q01, D62 
 
Absztrakt: A „szennyező fizet” elv (Polluter Pays Principle – PPP) a modern 
környezetvédelmi jog és politika egyik alapelve, amely szerint a környezeti 

károkért felelősséget azoknak kell viselniük, akik a károkat okozták. A 

tanulmány célja az elv elméleti hátterének és jogi alkalmazásának átfogó be-

mutatása, különös tekintettel a környezetjogi, polgári jogi, közigazgatási és 

büntetőjogi vonatkozásokra. A dolgozat kitér az elv nemzetközi és európai 

uniós szabályozására, valamint a magyar jogrendben történő érvényesítésére. 

Elemzi a környezeti károk meghatározásának, mértékének megállapításának 

és felelősség telepítésének kérdéseit, bemutatva a gyakorlati megvalósítás 

nehézségeit és az állami beavatkozás szükségességét. A tanulmány végül ja-

vaslatokat tesz a jogi szabályozás fejlesztésére és az elv hatékonyabb ér-

vényesítésére a fenntartható környezetvédelem érdekében. Az elemzés 

hangsúlyozza, hogy a PPP nemcsak preventív, hanem társadalmi 

igazságossági funkciót is betölt, miközben számos kihívással szembesül a 

gyakorlati alkalmazás során. 
 

Kulcsszavak: szennyező fizet elv, környezetvédelem, jogi szabályozás, fe-

lelősség, fenntarthatóság 
 

JEL-kódok: K32, Q58, Q01, D62 
 

 
Bevezetés 

 
A környezet és az ember kapcsolata rendkívül sérülékeny; ennek károso-

dása esetén mindkét fél veszteséget szenved. A környezet pusztítása való-

jában saját létfeltételeink rombolását jelenti. A modern jogi szabályozásban 

egyre nagyobb figyelmet kap a környezetvédelem, különösen a globális klí-

maváltozás, a környezeti katasztrófák és a természeti erőforrások kimerü-
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lésének veszélye miatt. Ebben a kontextusban a „szennyező fizet” elv (Pol-

luter Pays Principle – PPP) jelentős szerepet játszik a környezetvédelmi és 

polgári jogban. 
 Jelen dolgozat célja a „szennyező fizet” elv jogi és elméleti megközelíté-

seinek átfogó bemutatása. Megvizsgáljuk, hogy ez az elv hogyan jelenik meg 
az egyes jogágakban, elsősorban a környezetjogi- és polgári jogi megközelí-

tésekre fókuszálva, de érintjük a büntető- és a közigazgatási jogi vonatkozá-

sokat is. Arra törekszünk, hogy feltárjuk az elv értelmezésének és alkalmazá-

sának azon kérdéseit, amelyek nem mindig válaszolhatók meg kizárólag a 

jogtudomány nézőpontjából. 
 Az első fejezetben bemutatjuk a „szennyező fizet” elvet az egyes jog-

ágakban, kiemelve annak környezetjogi- és polgári jogi aspektusait. Megvizs-

gáljuk a környezeti kár fogalmát és mértékének megállapítását, valamint átte-

kintjük a környezetvédelem nemzetközi és uniós jogi kereteit. Végül elemez-

zük, hogyan jelenik meg a „szennyező fizet” elv a magyar jogrendszerben. 
Ezzel a szerkezettel azt kívánjuk illusztrálni, hogy egy olyan látszólag egyér-

telmű jogi elv, mint a „szennyező fizet”, valójában milyen összetett kérdése-

ket vet fel. Értelmezése és alkalmazása számos kihívást hordoz magában, 

amelyek megértése mélyebb elméleti és gyakorlati vizsgálatot igényel. 
 
 

A szennyező fizet elv környezetjogi megközelítése 
 
A „szennyező fizet” elv (Polluter Pays Principle – PPP) a környezetvédelmi 

jog egyik alappillére, amelyet először a Gazdasági Együttműködési és Fej-

lesztési Szervezet (OECD) dolgozott ki a 1970-es években, majd összegezte 

az eredményeket 1992-ben (OECD, 1992). Az elv lényege, hogy a környezeti 

károkért a felelősséget azon személyeknek, vagy vállalatoknak kell viselniük, 

akik, vagy amelyek a kárt okozták. Az elv nemcsak a fizikai károk megtéríté-

sére vonatkozik, hanem magában foglalja a szennyezés megelőzését, az oko-

zott károk helyreállítását, illetve a környezeti erőforrások újratermelésének tá-

mogatását is (1. ábra). 
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1. ábra – A környezetszennyezés költségei 

Forrás: European Court of Auditors (ECA, 2023) 
 
Az Gazdasági Együttműködési és Fejlesztési Szervezet (Organisation for 

Economic Co-operation and Development, a továbbiakban: OECD) elvei sze-
rint a PPP célja nemcsak a károk megtérítése, hanem egy olyan gazdasági 

ösztönző rendszer kialakítása, amely a szennyezést kibocsátókat arra kénysze-

ríti, hogy mérsékeljék környezetkárosító tevékenységeiket, és kisebb környe-

zetterheléssel járó technológiákat alkalmazzanak. Fontos kiemelni, hogy a ter-

melés költségei mellett általában fellépnek úgynevezett társadalmi költségek 

is (ezek az externáliák). A PPP közgazdasági alapját az ún. negatív externáliák 

jelentik. Így nevezzük azokat a mellékhatásokat, amelyekkel a gazdásági sze-

replők a környezetet- és az embereket terhelik, de nem jelennek meg közvet-

lenül a termékek és szolgáltatások árában. Jellemzően ezeket a költségeket 

állami beavatkozás nélkül senki sem fizetné meg. Az állam annak érdekében, 
hogy a környezetvédelmi szempontok megjelenjenek a szennyezők döntései-

ben, többféleképpen is beavatkozhat: jogszabályok megalkotásával, gazda-

sági ösztönzők vagy korlátozások alkalmazásával, illetve bizonyos esetek-

ben a környezeti károk költségeinek részleges vagy teljes átvállalásával. Az 

állam célja azonban nem a költségviselés, hanem a társadalmi költségek 

megfizettetése az externália okozójával. Az elv közgazdasági- (Pigou, 2023) 
és jogi megalapozottsága biztosítja, hogy az állam helyett a károkozó viselje 
a környezet helyreállításának terheit. Ugyanakkor a gyakorlatban ez az elv 

nem mindig érvényesül olyan egyszerűen, ahogyan az elméletben hangzik. 

A felelősség el- és áthárítása az érintettek között, illetve a jogerős döntések 

megszületéséhez szükséges hosszú időtartam, gyakori okai az alkalmazás 

nehézségeinek. 
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 Az uniós szabályozás sok esetben erősebb kereteket biztosít a szennye-

zők felelősségre vonására. Az Európai Unió különböző irányelvei, például a 

Környezetvédelmi Felelősségről szóló Irányelv (2004/35/EK), előírják a tag-

államok számára a környezeti károk megelőzésére és helyreállítására vonat-

kozó szabályok szigorú betartását (2004/35/EK irányelv). Magyarországon 

azonban – ahogyan ezt a 2010-ben bekövetkezett vörösiszap-katasztrófa kap-

csán is láthattuk – ezek az irányelvek nem mindig érvényesülnek megfele-

lően, mert a nemzeti jogrendszer gyakran nem képes hatékonyan érvényesí-

teni a PPP-t. 
 
 

A környezeti kár 
 
 A környezeti kár fogalma 
 
A nemzetközi jogban nem található egy egységesen elfogadott környezeti kár-

forgalom. Az EU-ban a környezeti károk kezelésére a szennyező fizet elvet a 

2004/35/EK irányelv rögzíti, amely a károk megelőzését és felszámolását írja 

elő a felelős gazdasági szereplők számára. A kár felszámolása akkor tekint-

hető befejezettnek, ha az érintett környezeti elemek visszanyerték eredeti ál-

lapotukat. Magyarország 2007-ben törvények és rendeletek módosításával ül-

tette át ezt az irányelvet, amely a 2010/75/EU ipari kibocsátásokról szóló 

irányelvvel (2010/75/EU irányelv) együtt a szennyezések monitorozását és 

felszámolását is szabályozza. A magyar jogban tehát az 1995. évi LIII. a kör-

nyezet védelmének általános szabályairól szóló törvény (Kvt.) a környezet ká-

rosodását az EU 2004/35/EK irányelvnek megfelelően az alábbiak szerint ha-
tározza meg: a környezetben, illetve valamely környezeti elemben közvetle-

nül vagy közvetve bekövetkező, mérhető, jelentős kedvezőtlen változás, il-

letve valamely környezeti elem által nyújtott szolgáltatás közvetlen vagy köz-

vetett, mérhető, jelentős romlása. 
 A környezeti károkért való felelősséget és a kármentesítéssel kapcsolatos 

kormányzati feladatokat ugyancsak a Kvt. szabályozza, amely büntetőjogi, 

polgári jogi és közigazgatási jogi felelősséget ró a környezethasználókra. A 

szennyező fizet elv alapján a kárt az okozónak kell helyreállítania, de a tör-

vény a tulajdonosok és a gazdasági társaságok tagjainak felelősségét is rögzíti. 

A korábban államosított nagyipar szennyezéseivel kapcsolatban, jogutód hiá-

nyában, a gyakorlatban a szennyező fizet elv nehezen alkalmazható, ezért az 

állam szerepe hazánkban nagyobb, mint Nyugat-Európában. A felszín alatti 
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vizek védelméről szóló 219/2004. (VII. 21.) Korm. rendelet) határozza meg a 

kármentesítés fogalmát, amely a felszín alatti víz- és földtani közeg helyreál-
lítására irányul. Az azonnali beavatkozást igénylő szennyezéseket szabá-

lyozza a 90/2007. (IV. 26.) Korm. rendelet a környezetkárosodás megelőzé-

sének és elhárításának rendjéről, míg a természetvédelmi szempontú kármen-

tesítésre vonatkozik a 91/2007. (IV. 26.) Korm. rendelet a természetben oko-

zott károsodás mértékének megállapításáról, valamint a kármentesítés szabá-

lyairól. A kármentesítés nem minősül jövedelemtermelő tevékenységnek, 

eredményei azonban más ágazatokban, például a vízvédelemben és a köz-

egészségügyben is mérhetőek. 
 
 A környezeti kár mértékének megállapítása 
 
A környezetben okozott kárt a PPP alapján a károkozónak kell megfizetnie. 

Az első kérdés ezzel kapcsolatban, hogy hogyan állapítható meg a kár mér-

téke. Az EU fenntartható fejlődésre vonatkozó megújult stratégiája a valós 

költségek megtérítésére fókuszál, beleértve a gazdasági- és társadalmi költsé-

geket (Európai Unió Tanácsa, 2006). 
 Belényesi (2012) többféle stratégiát ismertet ezzel kapcsolatban, melyek 

közül egyik a direkt szabályozás. Ilyenkor az állam közvetlenül állapítja meg 

a szennyezés határértékeit és annak árát. A másik véglet a piaci árszabás, ami-

kor az állam szinte teljesen háttérbe vonul és a piac működési feltételei alakít-

ják az árat. A két véglet között több átmeneti lehetőség is van. Előfordulhat, 

hogy az állam áraz, de a mennyiséget a piac szabályozza. Olyan megoldás is 

van, hogy az állam a szennyezés mennyiségét szabályozza, de az árazást a 

piac végzi, így működnek például az emissziós kvóták. Végül létezik elmélet-

ben egy állam nélküli direkt szabályozás is, az úgynevezett no intervention 
strategy. Ez azonban gyakorlatban már több esetben is működésképtelennek 

bizonyult, ezért bebizonyosodott, hogy az államnak legalább a támogatásokon 

keresztül szerepet kell vállalnia a szabályozásban. Az állam általában össze-

tettebb szabályozást alkalmaz: ösztönzőket (kedvezmények, mentességek, tá-

mogatások), visszatartó elemeket (adók, járulékok, díjak – ezek közgazdasá-

gilag az externáliák internalizálását jelentik) és egyéb elemeket (piacon érté-

kesíthető kvóták, biztosítékok rendszere) (Nagy, 2012). 
 A támogatásokkal kapcsolatban azonban több aggály is felmerül. Az 

egyik, hogy a támogatás torzítja a versenyt. Éppen erre hivatkozva vezetett 

be az Európai Unió (EU) például a kínai elektromos autókra is különvámo-

kat (K.B.G., 2024). A Kínában jelentős támogatással előállított – és épp 
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ezért olcsóbban eladható – autók ugyanis komoly kihívást és forgalomcsök-

kenést jelentenek a kevésbé támogatott – és ezért drágábban árusított európai 

típusok számára. Emellett a támogatás hajlamosíthat a további szennyező 

magatartásra (hiszen a szennyező a támogatásból kifizetheti akár a bírságot 

is). Ezek miatt alakult ki az EU-ban a second best opinion elve (Bhardwaj et 
al., 2022), ami azt jelenti, hogy állami támogatás csak akkor legyen alkal-

mazható, ha nincs más megoldás és a támogatás egyben környezettudatos 

viselkedésre is motivál. 
 További differenciáló tényező a szennyező személye. Ha ismert a szeny-

nyező, neki kell fizetnie a költségeket is a PPP értelmében. Ha viszont a szeny-

nyező személye jogilag nem azonosítható egyértelműen, vagy a szennyezés 

költségei nem telepíthetők rá, akkor a tevékenység elvégzője (amelynek ered-

ménye a szennyezés) már jogosult az állami támogatásra. A szennyezés fele-

lősének azonosítását azonban az okozatiság elvének alkalmazása sokszor le-

hetetlenné teszi. Sokszor nem sikerül a szennyező anyagot egy adott szennye-
zőforráshoz kötni, illetve a szennyezés térben és időben általában nehezen, 

vagy egyáltalán nem határolható le (Sulyok, 2018). 
 
 

A környezetvédelem a nemzetközi és az uniós jogban 
 

A nemzetközi jog és az európai uniós jog környezetvédelmi vonatkozásait 

csak röviden ismertetem. Jelen tanulmány elsődleges célja ugyanis annak be-

mutatása, hogy a magyar jogban hogyan és milyen mértékben érvényesíthető 

a szennyező fizet elve. 
 A nemzetközi környezetvédelmi szabályozás kezdeti időszakát az 1900-
as évek kezdetétől számítja a jogtörténet. Ezt a korszakot számos nemzetközi 

egyezmény jellemzi. A második világháborút követően az Egyesült Nemze-

tek Szervezete (ENSZ) szerepe erősödött meg jelentősen. Ebben az időszak-

ban a fő cél különböző regionális és globális koordinációs rendszerek kialakí-

tása volt, amelynek érdekében több nemzetközi szervezet is létrejött. A jelen-

legi időszakot viszont már a környezetvédelem elveinek hatékonyabb kikény-

szerítésére törekvés jellemzi. 
 Az EU környezetpolitikájának alapelve a PPP, amely integráns része a 

környezetpolitika négy területének (ipari szennyezés, hulladék, levegő, víz). 

A környezetpolitika finanszírozása az Unió, a kohéziós politika és a LIFE4 
                                                           
4 LIFE: francia betűszó a L’Instrument Financier pour l’Environnement (Környezetvé-

delmi Finanszírozási Eszköz) 
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program költségvetéséből történik, melynek keretében 2014-2020 között 29 

milliárd €-t irányoztak elő kifejezetten környezetvédelmi célra. Az elvet az 

Európai Unió működéséről szóló szerződés (EUMSZ) 191. cikkének (2) be-

kezdése teszi a környezeti politika részévé. A környezetvédelmi területek 

mindegyikének szabályozásában szerepel a PPP, azonban végrehajtása to-

vábbra is nehézségekbe ütközik. Erről számol be az Európai Számvevőszék-

nek e témáról készült jelentése (ECA (n 7)). 
 Jelen fejezet végén röviden kitérünk az angolszász (common law) jog-
rendszer sajátosságaira is, amely eltérő alapokon közelíti meg a kárfelelősség 

kérdését. A legfontosabb különbség a két jogrendszer között, hogy a common 
law még nem jutott el a károkozás általános tilalmáig (Sólyom, 1977), illetve 
a kártérítési jog is esetjogként fejlődött, fejlődik. Ezért alapját a korábbi (Lor-

dok Háza-House of Lords), valamint a jelenlegi Legfelsőbb Bíróság, a Sup-
reme Court precedens ítéletei jelentik. A common law kártérítési jogában az 

elsődleges vizsgálandó kérdés az okozati összefüggés, vagyis hogy a kár-

okozó magatartása ténylegesen előidézte-e a kárt. Ezt az ún. „but for” teszt 

vizsgálja. Ez a teszt akkor állapít meg oksági összefüggést, ha a károkozó cse-

lekménye nélkül az esemény nem következett volna be. Ez az ún. ténybeli 

összefüggés tehát akkor állapítható meg, ha a károkozó magatartása sine qua 
non oka a kár bekövetkezésének. Vagyis a kontinentális és a common law eb-
ben a kérdésben hasonló állásponton van (Oxford, 2011). Az elv egyszerű, 

azonban a gyakorlatban mégsem működik minden esetben. Ezért lett általános 

„a sérelem bekövetkeztéhez nagymértékben hozzájárult” -elv (material cont-
ribution to injury) alkalmazása. Ami azonban bizonyos, a felróhatóság és az 

általánosan elvárható magatartás kérdését mindkét jogrendszer lényeges kér-

désként vizsgálja. 
 
 

A szennyező fizet elv megjelenése a magyar jogrendszerben 
 
Az Alaptörvény XXI. cikkének (2) bekezdése is rögzíti PPP elvét, amely a 

környezetjogban mint általános felelősségi alapelv jelenik meg. Ugyanakkor 

a környezeti károkozás miatti felelősség az egyes jogágak szintjén is érvénye-

sül, így külön-külön értelmezhető a polgári, a büntető- és a közigazgatási jog 

keretében is. Végül találkozunk a környezeti felelősséggel a szakterületi elő-

írásoknál (pl. atomenergia, vízvédelem, hulladékkezelés) is. Az elvet a Hulla-

déktörvény (Htv.) is megfogalmazza (3.§ (1) bek. e) pontja). Például a Htv. 

elsősorban a felelősség elkerülésének megelőzésére koncentrál, ami általában 

az egyik legfőbb akadálya a PPP érvényesítésének. Kimondja ugyanis, hogy 
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nemcsak a szennyezőnek, hanem szükség esetén a hulladékbirtokosnak vagy 

a hulladékká vált termék gyártójának is fizetési kötelezettsége van. 
 Fentiek alapján elmondható, hogy a PPP tulajdonképpen nem egy expli-

cite megfogalmazott elv, hanem inkább egy olyan keret, amelynek tételes ki-

töltése az egyes államok, a jogalkotók célja és szándéka alapján lehetséges. A 

PPP célja egyrészt a társadalmi igazságosság érvényesítése az okozott kár 

költségeinek a károkozóra hárításával, másrészt egy preventív-, visszatartó 

hatása is van. A kármentesítés mellett annak minden járulékos költségét is tar-

talmazó fizetendő „számla” összege ugyanis arra ösztönzi a potenciális kár-

okozót, hogy kerülje el a környezet szennyezését. Bár az elv a „szennyező 

fizet” néven ismert, jelentősége ennél szélesebb körű. A szennyezés mellett 

(amely általában visszafordítható folyamat) ugyanis a súlyosabb kimenetelű 

környezetkárosítás esetére is alkalmazzák. Ez utóbbi a környezet, illetve az 

élővilág olyan mértékű negatív változása, ami csak közvetlen beavatkozással 

állítható helyre, vagy esetenként még úgy sem. A környezetkárosítás azonban 
már bűncselekmény, tehát a büntetőjog fogalomkörébe tartozik (Btk.); ezért 

itt most nem kerül további részletezésre. Ugyancsak nem térünk ki a további-

akban részletesen a közigazgatási jog területére, amelyben szintén megjelenik 

a PPP-elv, de némileg eltérően az elv jelen tanulmány fókuszában álló polgári 

jogi alkalmazásától. 
 Hogyan jelenik meg a „szennyező fizet” elve a polgári jogban? A jog 

oldaláról nézve károkozásról beszélünk. Erre pedig a polgári jogban a „fele-

lősség” és a „helytállás” fogalmai vonatkoznak. A felelősség jogkövetkez-

mény, amelyet egy cselekedet vagy mulasztás (tényállás) következményei 

miatt kell vállalni. A klasszikus polgári jogi szemlélet ugyan a tényállás-disz-
pozíció-szankció szerkezetre alapoz, ez azonban mára inkább a kételemű 

(tényállás és jogkövetkezmény) sémára redukálódott, ami egyszerűbb és egy-

ben életszerűbb megközelítés (Jakab, 2001).  
 A helytállás fogalmát az új Polgári Törvénykönyv (a továbbiakban: Ptk) 

vezette be a jogi terminológiába (Ptk.). A helytállás a jogi személyekkel kap-

csolatban jelenik meg, gyakran párosulva a mögöttesség fogalmával. A 
helytállás a felelősség különleges esete. Ilyenkor a fő cél nem felelősség mi-

atti szankcionálás, hanem inkább a fedezet biztosítása az okozott kár megté-

rítéséhez, akár egy másik (a felelőstől eltérő) entitás útján is – azaz a helytál-

lás objektív. A kártérítés polgári jogi fogalom, ami elsősorban a bekövetke-

zett kár szankcióját jelenti, ha az a károkozónak felróhatónak minősül (azaz 

előre látható) és jogellenes. A károkozás a hatályos Ptk szerint alapvetően 
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jogellenes, ezért nem szükséges tételes jogszabályba ütköznie és a bekövet-

kezett kár estében bizonyítani sem kell a jogellenesség tényét. Ebben tér el a 

kártalanításról, ami egyfajta kompenzáció a károsult részére a jog engedélyé-

vel okozott károkért. 
 A Ptk. a kártérítési felelősség generálklauzulájaként mondja ki a károko-

zás tilalmát (Ptk. 6:518. §), leszögezve, hogy minden károkozás jogellenes 

(Ptk. 6:520. §). Kivétel a jogellenesség alól, ha a jogszabály a károkozást meg-

engedi (például a károsult beleegyezésével, a jogos védelem arányos mértékű 

alkalmazásával, illetve szükséghelyzetben). Az új a Ptk. a kárfelelősség kér-

dését már kettős megközelítésben tárgyalja. Egyrészt a szerződésszegéssel 

okozott károkért való (kontraktuális) felelősség, másrészt a szerződésen kívüli 

(deliktuális) károkozás körébe sorolja. A két felelősség közötti kapcsolat sa-

játos jellegére hívja fel a figyelmet Szalma (2014), szerinte a kontraktuális 

felelősségnek lex generalisa a deliktuális felelősség. Ezzel kapcsolatosan válik 

érthetővé a Ptk. 6:145. §-a, amely kizárja a párhuzamos (kontraktuális ÉS de-

liktuális) jogérvényesítés lehetőségét. Fuglinszky Ádám jogász hívta fel a fi-

gyelmet arra, hogy a kártérítési felelősségnek a hatályos Ptk. szerinti duális 

modellje elméleti és gyakorlati következményekkel is jár (Manninger, 2018). 
Egyrészt az egyik következmény elsősorban elméleti jellegű: a non-cumul elv 
szerinti szabályozás a kártérítési felelősséget a deliktuális – vagyis szerződé-

sen kívüli – jogalap felé tereli, kiszorítva a kontraktuális alapú értelmezéseket. 

Másrészt gyakorlati szempontból egyre gyakoribbá válhatnak azok a bírósági 

döntések, amelyek figyelmen kívül hagyják a szerződéses viszonyt, és kizá-

rólag deliktuális alapon állapítanak meg felelősséget – erre példa a Kúria 

Pfv.20.153/2017/4. számú ítélete is. Például a korábban említett devecseri vö-

rösiszap-katasztrófa kárfelelősségét is a deliktuális felelősség körében kell 

vizsgálnunk. Fontos változása az új Ptk-nak, hogy a károkozót alapesetben az 

okozott kár pénzbeli megfizetésére kötelezi. Az 1959-es Ptk ugyanis még a 

restitutio in integrum (teljes helyreállítás) elvét preferálta, azaz elsődlegesen 

a természetbeni kártérítést tekintette követendőnek. Ez a helyreállítás azonban 

éppen a környezeti károk esetében általában lehetetlen, vagy aránytalanul ma-

gas költséggel járna. 
 Az okozott kár pénzbeli megfizetése tulajdonképpen a „szennyező fizet” 

elvének polgári jogi megjelenése. Fontos kérdésként merül fel, hogy ez az elv 

befolyásolta-e az olyan károkozók döntéseit, mint például a vörösiszap-ka-
tasztrófát okozó MAL Zrt.: mikor, miért és mennyit kell fizetniük. Másképp 

döntöttek volna-e például akkor, ha nem felróhatósági, hanem veszélyes 

üzemi felelősség alapján kell helytállniuk? A témát a joggazdaságtan tudomá-
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nya vizsgálja, néha meglepő válaszokkal (Szalai, 2024). Ugyancsak leegysze-
rűsíti a joggazdaságtan a felelősség kérdését is: az a felelős, akit a jog annak 

nevez és kötelez a kár megfizetésére. Felelős továbbá a kárért, akinek elvár-

ható magatartása esetén a kár nem következik be (Bartus és Szalai 2018). Har-

madrészt felelős mindenki, akinek mögöttes felelőssége van (jogi személy 

képviselője, ingatlan tulajdonosa, bizonyos esetekben az állam). Ez utóbbira 

példa az Alkotmánybíróság egyik 2022-es döntése és az ehhez kapcsolódó 

Kúria-döntés (Kúria Kpk.IV.39.445/2022/3.; Mátyás 2024). 
 A polgári jogi felelősség megállapításához kulcsfontosságú annak defi-

niálása, hogy ki a szennyező. Ezt egyértelműen rögzíti egy európai közösségi 

ajánlás (75/436/Euratom), amely szerint szennyezőnek nemcsak azt kell te-

kinteni, aki közvetlenül vagy közvetve károsítja a környezetet, hanem azt is, 

aki a szennyezés feltételeit megteremti. A felelősség kérdésében abból a fen-

tebb már említett alaptételből indul ki a polgári jog, hogy minden károkozás 

jogellenes. Károkozóként azt nevesíti a jog, akinek a tevékenysége ok-okozati 
összefüggésben van a bekövetkezett kárral. Az általános kártérítés fenti fo-

galma a környezetjogban szigorúbb feltételekkel érvényesül, mivel a környe-

zetet érintő polgári jogi károkozás tipikusan veszélyes üzemi felelősség alap-

ján történik, ahol a károkozó csak elháríthatatlan külső okra hivatkozva men-

tesülhet (Ptk. 6:535–539. §§) és a környezetet potenciálisan szennyező tevé-

kenység minden esetben veszélyesnek tekintendő. A veszélyes üzemet az 

1959. évi Polgári Törvénykönyv kodifikálta a bírói gyakorlatra alapozva és a 

jelenleg hatályos Ptk-ban is szerepel. A veszélyes üzem speciális esetében 

nem a felróhatóság hiánya mentesít a felelősség alól, hanem kizárólag az ob-

jektív, a tevékenységi körön kívül eső külső és elháríthatatlan ok bizonyított 

fennállása. A veszélyes üzemi felelősség szempontjából a felelős a tulajdonos, 

fenntartó, működtető, a tevékenység irányítója, felügyelője, ellenőrzője (aktív 

interesse). Az 1959-es törvény alapján ítélő Legfelsőbb Bíróság szerint 

ugyanakkor nincs ügydöntő jelentősége annak, hogy a veszélyes üzem kinek 

az érdekében működik (BH 19888273). Ezen az elven változtatott a jelenleg 

hatályos Ptk., amely egyértelműen kimondja, hogy felelősséggel tartozik az 

is, akinek az érdekében a veszélyes üzem működik (Ptk. /:536. § (1) bek), sőt 

ő számít a veszélyes üzemi tevékenység folytatójának, nem pedig az, aki azt 

a tevékenységet ténylegesen végzi. 
 A „szennyező fizet” elve további tudományos kitekintést is indokolttá 

tesz, mivel jól látható, hogy a jogtudomány különböző ágai között szoros 

összefüggések és átfedések léteznek. Ez a kérdéskör az élő jog témája. Az 

„élő jog” elméletét Ehrlich alkotta meg, aki az Osztrák-Magyar Monarchia 
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határvidékén, a soknemzetiségű Bukovinában született és nőtt fel. Itt figyelte 
meg, hogy az emberek egymás közötti jogügyleteiket a szokásjog alapján in-

tézik, miközben sokszor figyelmen kívül hagyják az írott jogot. A szokásjog-

nak a kodifikált jogot felülíró erejét nevezte 1913-ban publikált munkájában 

Ehrlich „élő jognak” (Ehrlich, 1989). Ezt az elméletet „modernizálta” Te-

ubner, aki a globalizációval kapcsolatban került előtérbe. amikor Ehrlich el-

méletét felhasználva érvelt Bill Clinton véleményével szemben egy világjog-
vitában. Az „élő jog” koncepciójának tipikus példája a „szennyező fizet” elv, 

ugyanis a legtöbb esetben a szennyező mégsem fizet. Vagy azért, mert nincs 

miből, vagy azért, mert mire megszületik az ítélet, a szennyező jogutód nél-

kül megszűnik. 
 A fejezetet egy szépirodalmi idézettel zárjuk, amely jól szemlélteti, hogy 

az „élő jog” fogalma valójában azt jelenti, hogy a gyakorlat gyakran felülír-

hatja az elméletet. Ilyen győzelem nemcsak a jogban figyelhető meg, hanem 

az élet szinte minden területén. Ezt fogalmazta meg Arany János is a művészet 

nyelvén, amikor a következő sorokat írta (Arany, 1851): 
 

„Kettős úton halad az emberi élet: 
Egyik a gyakorlat, másik az elmélet, 
S minthogy az elmélet, most ezúttal, sáros: 
Hadd lám, a gyakorlat merre viszen már most?” 

 
 

Következtetés 
 
A dolgozatban bemutatott elméleti megközelítések és jogi keretek elemzése 

során megállapítható, hogy a „szennyező fizet” elv bár alapvetően jól megala-

pozott, de alkalmazása mégis jelentős kihívásokkal jár. A jogszabályok pon-

tosítása és az igazságszolgáltatás gyorsítása kulcsfontosságú lépés lehet a jö-

vőben környezetvédelem és a társadalmi igazságosság erősítése érdekében. 
 Tanulmányunkban az elméleti alapok felvázolása során kitértünk azokra 

a nemzetközi és hazai szabályozásokra, amelyek keretet adnak a PPP gyakor-

lati érvényesítéséhez. Ezek alapján egyértelmű, hogy további kutatások és fej-

lesztések szükségesek ahhoz, hogy a magyar jogrendszer hatékonyabban mű-

ködjön ezen a területen. 
 A továbbiakban a „szennyező fizet” elv jogi érvényesítésére és annak ha-

tékonyabb gyakorlati megvalósítására tettünk javaslatokat. Rámutattunk, 

hogy a jelenlegi magyar jogszabályi keretek hogyan fejleszthetők tovább, kü-

lönös tekintettel a polgári és környezetjogi szabályozásra. 
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 Megfontolandó a környezetkárosító tevékenységek szabályozásában az 

externáliák internalizálása, az emissziós kvótarendszer fejlesztése, valamint a 

felelősségi rendszer egyszerűsítése. Továbbá az EU-s irányelvek betartásán 

túl Magyarországnak saját mechanizmusokat javasolt kialakítania ahhoz, 

hogy a PPP elve valóban megvalósuljon. A tanulmányban bemutatott példák, 

összehasonlítások és módszertani megközelítések azt jelzik, hogy a magyar 

jogrendszernek átláthatóbb és gyorsabban érvényesíthető jogorvoslati lehető-

ségeket szükséges biztosítania, különösen indokolt a polgári jogi kárfelelős-

ség szabályozásának pontosítása, valamint a kártérítési eljárások egyszerűsí-

tése és gyorsítása. 
 
 

Irodalomjegyzék 
 

Tanulmányok és szakirodalmak 
 
Bartus G., & Szalai Á. (2014). Környezet, jog, gazdaságtan : környezetpolitikai eszközök, kör-

nyezet-gazdaságtani modellek és joggazdaságtani magyarázatok. Budapest : Pázmány 

Péter Katolikus Egyetem Jog- és Államtudományi Kar Pázmány Press, ISSN 2061-
5191; ISBN 978-963-308-205-8. https://tinyurl.com/4rtcputc 

Belényesi P. (2012). A szennyező fizet elv és a környezetvédelmi támogatások az Európai 

Bizottság iránymutatásainak a tükrében. Jogelméleti Szemle, 2., 11–23. 
 https://tinyurl.com/44njfnrt 
Bhardwaj C., Axsen J. & McCollum D. (2022). ‘Which “Second-Best” Climate Policies Are 

Best? Simulating Cost-Effective Policy Mixes for Passenger Vehicles, Resource and 
Energy Economics, 70, 101319 https://doi.org/10.1016/j.reseneeco.2022.101319 

ECA – Európai számvevőszék különjelentés (2021). A „szennyező fizet” elv alkalmazása kö-

vetkezetlen az Unió környezetvédelmi politikáiban és fellépésében (Az Európai Unió ki-

adóhivatala, Luxemburg (European Court of Auditors Publications Office) 
https://tinyurl.com/mr2ukps6 

Ehrlich E. (1989), Grundlegung der Soziologie des Rechts. Berlin: Duncker & Humblot, 69. 
(4th edn, ed.: Rehbinder Manfred) ISBN 10: 3428066898;ISBN 13: 9783428066896 
https://tinyurl.com/4yuead23 

Jakab A. (2004). A norma szerkezetének vizsgálata. Jogelméleti Szemle, 4., 1–13. 
 https://tinyurl.com/46hc7ssb 

Manninger B. (2018). Kártérítési felelősség az új Ptk. és az új Pp. tükrében. Jogászvilág, 
Wolters Kluwer, 7 May) https://tinyurl.com/kaemusyn 

Mátyás F. (2022). Az állam környezetszennyezés miatti felelőssége, Jogászvilág, Wolters 
Kluwer, 30 September) https://tinyurl.com/52e9v625 

Nagy Z. (2012). A közpénzügyi támogatási jogviszony a közjogi és magánjogi szabályozás 

metszetében. Publicationes Universitatis Miskolcinensis Sectio Juridica et Politica, 
Tomus XXX/2., 339–350. https://tinyurl.com/56v69k6d 

https://tinyurl.com/4rtcputc
https://tinyurl.com/44njfnrt
https://doi.org/10.1016/j.reseneeco.2022.101319
https://tinyurl.com/mr2ukps6
https://tinyurl.com/4yuead23
https://tinyurl.com/46hc7ssb
https://tinyurl.com/kaemusyn
https://tinyurl.com/52e9v625
https://tinyurl.com/56v69k6d





























