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1. FEJEZET

Bevezetés

Az a tarsadalom, amelyik semmibe veszi, hogy a lecsupaszitott er-
dék hogyan hatnak a levegé minGségére, az ipari szennyezés a viz mi-
ndségére, vagy teljes novény- és allatfajok elpusztitasa hogyan befolya-
solja egész foldiink komplexitasat, valoszintileg nem visz minket elére.
Nemcsak a sziik érdekeiken tul l4t6 transzcendens személyiségekre van
sziikség, hanem transzcendens kulturalis értékekre és transzcendens in-

tézményekre is|. . .|”
(Cstkszentmihalyi, 2007, p. 329)

A fenntarthato fejlddés egyike azoknak a kifejezéseknek, amelyek a hétkoznapi
ember szamaéra is fontossa valt, és sokszor a mindennapok beszédtémaja lett. A
fejlett gazdasdgokban egyre inkdbb piacot befolyasolo, s6t esetenként piacformald
ereje is van. A tarsadalom felelGsséget var el a vallalatoktol. Lathattunk olyan valla-
latokat, amelyeknél a tarsadalmi felelgsségvallalas! gyakorlatanak a hianya komoly
profitrombolést végzett, erre jol rAmutat a Michael E. Porter és Mark R. Kramer
Strategy & Society” cikke(Porter & Kramer, 2006, p. 80). A cikkben példaként
szerepelnek a New York Times-ban és mas médiumokban megjelent cikkek, melyek
fogyasztoi bojkottot inditottak el a Nike-val szemben az 1900-as évek elején. A vad:
a Nike egyik indonéziai beszallitoja elfogathatatlanul durvan bant a kétkezi mun-
kasokkal szegényebb orszagokban. A Nike-t ez a fajta heves reakcié meglepetésként
érte, mi tobb jelentSs profitveszteséget okozott szamara.

A vallalati szektor egyre inkabb fokozdd6 nyomaés alatt kell, hogy értéket teremt-

sen, hiszen a hagyoményos (és korabban f6 sodrasiranynak tekintett) tulajdonosi

LA késSbbiekben a tarsadalmi felelGsségvallalas és a fenntarthato fejlsdés fogalmak definialasra,
keriilnek
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értékteremtési igény egyre inkabb kiegésziil egy hasonlo silyt és fontossédgi dimen-
zioval: a tarsadalmi felelgsségvallalassal. A tarsadalmi felelGsségvallas hatterének
egyik fontos mérfoldkdve az ENSZ altal mikodtetett Brundtland Bizottsag fel-
allitasa volt 1984-ben, melynek célja a kornyezetvédelem és a gazdasagi fejlédés
problémajanak feltarasa és megoldasi javaslatok kozzététele volt. A jelentést ,Our
Common Future” (Kozos jovonk) cimmel, 1987-ben adtak ki, mely a fenntarthato

fejlédés alapkoncepciot tartalmazza a 27. pontban:

,27. Az emberiség tgy képes arra, hogy a fejlédést fenntarthatova
tegye, hogy a jelen sziikségleteit oly moédon biztositja, hogy a jovs ge-

neraciok sziikségleteinek kielégitését nem veszélyezteti.”

(Brundtland & et al., 1987, p. 24)

Mi valtozott a véllalatok magatartasaban? A KPMG International és az Econo-
mist Intelligence Unit ,Corporate sustainability: A progress report” kiadvanya(Senko,
Lewis, van Bergen, de Boer & Bartels, 2011, p. 5) ramutat arra, hogy a vallalatok
a fenntarthato fejlédést stratégiai szintre emelték, és a stratégia operativ szintd
végrehajtésa egyre hangsilyosabb a vallalati szektorban.

A Tudomaéanyos Diadkkori Dolgozatomban els6ként véllalati szempontbdél vizsga-
lom a fenntarthatosag kérdését: milyen feltételek mellett hajlandé egy profitmaxi-
malizalo vallalat tarsadalmi és kornyezeti értéket teremteni a vallalati értékteremtés
mellett? Vevéi bojkottol valo félelem? Reputacié novelése?

Els6ként a témam szempontjabol 1ényeges elméleti hatteret tekintem at, bemu-
tatva, hogyan fliggnek Ossze a vallalatelméleti modellek, a véllalat tarsadalmi fe-
lelgsségvallalasa (CSR) és a stratégiai menedzsment a részvényesi érték maxima-
lizalasaval. A stratégiai versenyel6ny témaja a kovetkezs elméleti téma, amelyhez
rendszerezem a CSR stratégiai elényeit egy Ggynevezett metaelemzés soran annak
érdekében, hogy egyértelmivé valjon, milyen feltételek mellett és hol jon létre a
vallalaton beliil értékteremtés.

A témakor gyakorlati megkozelitéséhez 6sszehasonlito elemzést végzek, amelyben
a szakirodalmi metaelemzéses eljaras eredményeit vetem 0ssze a McKinsey Global
Survey kérdsiveivel, amelyben pénziigyi igazgatok, befektetési és a CSR szakértsk
véleményezik az értékteremtést és vizsgallom, mennyire egyezik a két megkozelités.
Az atfogo kérdsiv segitségemre van abban is, hogy kideritsem, mennyire kozelitenek
a valosaghoz a dolgozatban felvonultatott vallalatelméleti és stratégiai menedzs-
ment feltételezések. Miért van minderre sziikség? A vallalatok ,,CSR-hajlandésagat”
nagyban néveli, ha proaktivan tudnak foglalkozni az adott kérdéssel, ahelyett, hogy

csak reagalnanak egy kotelezd, torvényi szabalyzasra vagy a vallalatot érd esetleges
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meghélyegzésre, fogyasztoi elfordulasra. A proaktiv hozzaallasbol szarmazo érték-
teremtd magatartas nagy eséllyel talmutat a szabalykovets magatartas altal életre
hivott akcioterveken és a végrehajtas eredményességét is nagyban noveli. Segit ab-
ban, hogy milyen keretek kozott kell a vallalatnak a tarsadalmi felelGsségvallalas
koncepcidjat megvalositania.

A CSR stratégiai jelentGsége indokolja, hogy hangsilyosan megjelenjen a val-
lalati stratégiaban, ezért a tovabbiakban azt vizsgalom, hogyan hasznosithatd a
Balanced Scorecard? moédszertan erre a célra. E kiforrott és a szakirodalomban va-
lidalt(Geuser, Mooraj & Oyon, 2009) végrehajtast tdmogaté menedzsmentrendszer
részletesebb bemutatésa utan javaslatot teszek egy modositott fenntarthatosagi
Balanced Scorecardra, mely a porteri k6zos értékteremtés modelljét és a Fenntart-
hatoségi Balanced Scorecard modelljét vegyiti a stakeholderekkel torténé kommu-

nikacié implikacioival, ezzel maximalizélva a végrehajtas sikerességét.

2A magyar szakmai nyelvmiivelésben sem tudott meghonosodni a Balanced Scorecardnak meg-
feleltetett kiegyensilyozott stratégiai mutatdszamrendszer.



2. FEJEZET

Az elméleti hattér

A dolgozat tudomanyos igényességétsl elvalaszthatatlan az, hogy milyen elmé-
letet hasznalunk arra, hogy bizonyos jelenségeket megmagyarazzunk. Ezzel termé-
szetesen elkotelezziik magunkat egy-egy elmélet mellett, s ennek egyenes kovet-
kezménye, hogy olyan magyarazatot adunk a jelenségeknek, amely csak egy adott
koherens rendszer magyarazataként hasznalhato. Ugyannakkor, az is lehetséges,
hogy egyes anomalidkat nem vesziink észre, vagy nem tulajdonitunk nekik jelents-
séget. Ez ellen — bar nagy részt inherens probléma — két dolgot tehetiink. Egyrészt
explicite feltiintetjiik a dolgozatban, hogy milyen paradigmék mellett kotelezziik el
magunkat, masrészt igyeksziink ramutatni ezeknek a paradigméknak a korlataira
is.

Az els6 szempont, ami a dolgozat ivét adja, az az, hogy a vallalatok tarsadalmi
felelgsségvallalasa (CSR) milyen szempontbol keriil goresé ala. E szempontot teljes
mértékben a vallalati dontéshozatal oldalarol kivainom végigvezetni. A vallalatrol, a
dontéshozatal szinterérdl, a leginkabb elfogadott elméletet fogom figyelembe venni
axiomaként. Ennélfogva, az altalam bemutatésra keriils vallalat a tulajdonosi érték
maximalizalasat tartja szem el6tt, és alapvetGen olyan dontéseket hoz, amely ezt
segiti elg. Ebbdl az is kovetkezik, hogy igyekszem azt a szempontot kiemelten tér-
gyalni, ami arra iranyul, hogy milyen érdeke lehet egy-egy véllalatnak, hogy olyan
legyen a stratégidja, amely a fenntarthato fejlédést felel6sen kezeli. Ennek érdeké-
ben az érintettelméletet (stakeholder elmélet) érintdlegesen fogom emliteni, abbdl
a célbol, hogy a CSR felfogassal Gsszekapcsolhassuk és targyalasa véllalatcentrikus
legyen. A fenntarthato fejlédés elvi fontossdganak a részleteit a stakeholder elmélet
vevGi nyomasa folytéan targyalom. Ezzel nem kivanom értékében és fontossiagéban a

fenntarthato fejlédés koncepciot csokkenteni. Magam is 1ényegesnek tartom, hogy
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vilagunk ilyen irdnyba tartson. Ennek ellenére, szigoriian a véallalati dontéshozatalra
korlatozom a dolgozatot, és az egyelére {6 sodrasiranyanak szamitoé onérdekkovets
magatartast tantsité vallalat motivacioit targyalom. Ezaltal az elemzés szigoribb
lesz, hiszen nem szamol azzal, hogy barmelyik vallalat altruista médon viselkedik.

A stratégiai menedzsment altalanos bemutatasara tett kisérlet a kovetkezs lé-
pés, amely az elméleti hatteret megalapozza. Ez nem egyszert véllalkozas, hiszen
a stratégiai menedzsmentnek szamos iskolaja van, és mindegyik iskola més-mas
vallalati dontéshozatali elvet helyez el6térbe, raadasul a kiillonb6z6 iskolédk kiilon-
b6z6 dimenziok mentén vizsgaljak a vallalatokat. A dolgozatban két szempontot
fogok részleteiben kifejteni. Az els6 a porteri versenystratégia paradigmaja lesz.
A masodik paradigma, a stratégiai menedzsment eréforras alapu elmélete. E két
elméletet szamos alkalommal gy szoktak bemutatni, mint egymasnak fontos pon-
tokon ellentmond6 megkozelitéseket. A dolgozat soran a fenti két elméletet egymas
komplementereként fogom alkalmazni. A porteri versenystratégiat! leginkabb gya-
korlati alkalmazasa miatt 1ényeges a dolgozat f6 elemévé tenni, mig az eréforras
alapu stratégiat az erGs szakirodalmi megalapozottsiaga miatt. A dolgozatban a
két elmélet a CSR. egyes hipotetikus allitasait kiilon-kiilon erésitheti vagy kétségbe
vonhatja.

A Robert S. Kaplan és David P. Norton nevéhez kotheté Balanced Scorecard
olyan menedzsment eszkoz, mely a sikeres vallalati stratégia implementalasat tamo-
gatja. Gazdag kutatasi anyag és implementalasi tapasztal 4ll mogotte. A Balanced
Scorecard segitségével a vallalat hosszi tavi novekedését képes Osszekotni olyan
operativ és nem-pénziigyi tevékenységekkel, melyek korabban a vallalati stratégia
végrehajtasdban kevéssé tudtak megjelenni. Mivel ezzel a modszerrel képesek a
vallalatok megragadni nem-pénziigyi tevékenységekkel kapcsolatos vallalati sikere-
ket, ezért igéretes eszkoznek tiinik, hogy a fenntarthato fejlédés mellett elkotelezett
stratégiat tamogassa. A fentiekben targyalt egyéb vallalati és stratégiai elméletek

figyelembe vételével a lehetséges megkozelitések keriilnek értékelésre.

2.1. A CSR fejl6déstorténete az 1990-es évekig

,Minden szervezetnek felelGsséget kell vallalnia a munkavallalokért, a
kornyezetért, a vasarlokért és barkiért vagy barmiért akihez vagy amihez

csak hozzaér. Ez a tarsadalmi felelGsségvallalas.”

(Drucker, 1998, p. 84)

IT4gabb értelemben a szakirodalomban ipari szervezetelméletként (10) aposztrofaljak néhanyan
a porteri versenystratégiat is, azonban a dolgozatban kizarélag Michael E. Porter nevéhez
két6ds gyakorlati stratégiaalkotas versenykozpontt elméletét veszem goress ala.
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T6bb szerzd és tanulmany? egyetért abban, hogy a CSR a stratégiai menedzsment
és vallalati korméanyzas® teljes integracioja felé veszi az ttjat, és visszatekintve tgy
tinik, hogy a CSR koncepcié folyamatosan egyre szélesebb teriileteket vont be,
amely irant a vallalatoknak felelGsséget kellett mutatniuk.

Az 1800-as években még csak a munkavallalokkal kezdtek el torédni és felelGsséget
érezni (Carroll, 2008, p. 20-21), aminek a mégottes oka elsGsorban a termelékenység
novelése volt. A késGbbiekben, egészen az 1950-es évekig a CSR meglehetdsen elszi-
getelt, filantrop tevékenységként jelent meg (Murphy, 1978). Az 1950-es évek egyik
mérfoldkovét Howard R. Bowen konyve jelentette, mely ,,Social Responsibilities of
the Businesman” (Bowen, 1953) cimmel jelent meg. Az els6 CSR definiciok egyike?

az 6 nevéhez kotddik:

”A |CSR] az tizletemberek kitelességeire vonatkozik, hogy olyan tizlet-
politikat folytassanak, olyan déntéseket hozzanak, vagy olyan akcioter-
vek végrehajtasat kovessék, melyek tarsadalmunk céljaihoz és értékeihez

mérten kivanatosak.”
(Bowen, 1953, p. 6)

A mi koncepcidjat és jelentGségét jol mutatja, hogy Archie B. Carroll, a CSR
egyik emblematikus szakértGje Bowen miivét annyira el6remutatonak latja, hogy
korébbi cikkében inditvanyozta, hogy Bowent a ’CSR atyjanak’ kellene hivni (Car-
roll, 2006, p. 5). A dolgozat szempontjabol az az elképzelés fontos kiiléndsen, hogy
Bowen é&ltalanos menedzsment és szervezeti valtozésokat siirgetett, hogy a CSR
programok megvalositésa sikeresebb legyen. A valtoztatasi javaslatok Osszefoglala-
saként Carroll (Carroll, 2008, p. 26) idézi Bowent:

e Valtoztatasok az igazgatdtanacs Osszetételében

e A tarsadalmi szempontok szélesebb képviselete a menedzsmentben

e 'Tarsadalmi ellenérzés’ foganatositasa

e Menedzserek oktatésa nagyobb tarsadalmi érzékenységre ('social education’)

e Uzletvitelre vonatkozo etikai kodex kialakitasa

2 A dolgozatban leginkabb Archie B. Carroll, Thomas N. Gladwin, Michael E. Porter, a McKinsey
Quarterly tanulméanyai szerepelnek — ezekrsl késébb lesz sz6

3A nemvzetkozi szakirodalomban: corporate governance. Magyarul is hasznaljdk a nemzetkozi
szakirodalomban hasznalt corporate governance szot; ezen kiviil szoktak még felel6s vallalat-
irdnyitasként is emliteni.

4A CSR révidités ujkeletii, sokaig elmaradt a corporate jelzs, és csak social responsibility (tar-
sadalmi felelGsségvallalas) névvel illették a CSR tevékenységet. Errsl bévebben lasd (Carroll,
2008, p. 25).
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A kovetkezo évtizedben szamos kisérlet tortént a CSR targykorének pontos leira-
sara’, a dolgozat szemléletmodjaban kiemelendd Keith Davis, aki mar az 1960-as
években azt allitotta, hogy néhédny CSR iizleti dontést indokolni lehet azzal is,
hogy hosszitavon gazdasagi hasznot jelent a vallalat szamara, s ezaltal kifizet6-
dik a CSR szemléletmod (Davis, 1960, p. 70). Ez a nézet késébb az 1970-es és az
1980-as években altalanosan elfogadotta valt (Carroll, 2008, p. 27).

Az 1970-es években szamos definicio sziiletett, az egyik nagy elérelépés a CSR
teriiletén 1971-ben tortént meg a Committee for Economic Development (CED —
Bizottsag a gazdaséagi fejlédésért) megfogalmazasaban (CED, 1971), de elsésorban
nem a definici6 tartalma miatt. A definicié megalkotéasa azért volt nagy befolyassal
a vilagra, mert a CED {izletemberekbdl és oktatokbol allt, ezéltal fontos gyakorlati
szempontok is bekeriiltek a CSR koncepcidjaba, bar a profitabilitasi megfontolas
ebbdl a definiciébol hianyzik. Egy maéasik cikk, amelyet a mér emlitett Keith Da-
vis publikalt a CSR-ral kapcsolatos vitat két Nobel-dijas kozgazdész véleményével
titkoztette egy cikkében (Davis, 1973), majd mindkét érvelést elemezte. Milton

Friedman a Capitalism and Freedom c. konyvében irta a kovetkezét:

o - -] kevés trend tudnd annyira aldasni szabad tarsadalmunk alap-
jait, mint hogy vallalati tisztségvisel6k elfogadjak, hogy azon tul, hogy
annyi pénzt termeljenek tulajdonosaiknak, amennyi csak lehetséges 1é-

tezne tarsadalmi felelgsségiik.”
(Friedman, 1962, p. 133)

Az tn. chicagoi kozgazdasagi iskola® vezetSjeként elutasitott mindent, ami tor-
zithatta a szabad piac eszményét. FEzzel szembe allitotta Paul Samuelsont, aki a

kovetkezdképpen vélekedett:

s - -] egy hatalmas vallalatnak manapsag nem csak lehetGsége van,
hogy tarsadalmilag felelés legyen, hanem &atkozottul nagyon ajanlott,

hogy meg is probaljon az lenni”
(Samuelson, 1971, p. 24)

A fenti allaspontok {itkoztetése jol mutatja, hogy az 1970-es évekre komoly té-

nyezdvé valt a CSR, aktiv véleményformalas mér jellemzé erre az idGszakra.

5A dolgozat specialis versenyképességi és CSR kettSs fokusza miatt néhany, egyébként a CSR
torténetét tekintve fontos szerzsk, mint példaul Willam C. Frederick vagy Clarence C. Walton
nem szerepelnek a dolgozatban. Ettél fiiggetleniil a CSR teriiletén igazan értékes a szerzi
munkassaguk.

6Neoklasszikus kozgazdasagtan irant elkdtelezett csoport
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Az 1980-as években két fontos, Carroll altal ’alternativ témék’-nak hivott jelen-
ség jelent meg: a stakeholder elmélet és az izleti etika. Az elbbivel elsGsorban a
stratégiai menedzsmenttel foglalkozé R. Edward Freeman foglalkozott; ezt a valla-
latelméleti fejlédéstorténet cimi részben részletesebben bemutatom. A stakeholder
elmélet lényege, hogy a vallalati dontéshozatal szempontjabol nem pusztan az a
fontos, hogy kik a tulajdonosok, hanem az is, hogy kik vannak hatassal a valla-
latra. Az érintettek pontos korét az adott vallalat vezetGi allapitjak meg. Ez az a
teriilet, ahol a stratégiai menedzsment és a CSR talalkozik.

Az 1990-es évek ,CSR-nyomésat” jol mutatja Thomas N. Gladwin cikke, mely
2000-ben megjelent cikkében (Gladwin, 2000) a vallalatokat azzal vadolja, hogy
csak és kizardlag gazdasagi és technologiai dimenzidkkal foglalkoznak, de a termé-
szetes élgvilaggal kapcsolatos teenddkre és a tarsadalmi kérdésekkel abszolit nem
torédnek (Gladwin, 2000, p. 93). Bar lényeges modellel akarta segiteni a vallala-
tokat, mégis tilsagosan tavoli elképzelésnek tiint az egyoldali, csak CSR tevékeny-
ségekre torténd koncentracié. A tovabbiakban ezért a CSR vallalati értékteremtd
érveléseire 6sszpontositunk.

A kovetkez§ alfejezetben a vallalatelmélet fejlédését szemléltetem kiilonos tekin-
tettel a stakeholder elméleti el6zményére, kialakulasara, érvelésére és az értékte-

remtéssel valo kapcsolatara.

2.2. Vallalatelméleti fejl6déstorténet

Ahhoz, hogy a vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasat vallalati kontextusban
is megértsiik, fontos, hogy a vallalatok és vallalatok miikodésének alapelvérdl is
roviden szot ejtsiink. Ronald Harry Coase klasszikus miivében, a ,;The Nature of
the Firm” (A vallalat természete) (Coase, 1937) a vallalat létrejottének okat abban
latja, hogy a piac altal meghatarozott arszintet” egy adott termékre vonatkozoan
vallalati szinten kisebb koltséggel lehet elGallitani a tranzakcios koltségek (legfs-
képp a szerzédéskotéssel jaro) hosszu tavon alacsonyabb szintje miatt. Ez réviden
Coase megfogalmazasédban azt jelenti, hogy vallalat olyan vevéi eréforrasfiiggés ese-
tén alakulhat ki, ahol a nagyon rovid tavra szolo szerzddés megkotése eldnytelen
lenne (Coase, 1937, p. 392). A vallalkozo természetesen munkaadoi és munkavalla-

161 viszonyt is kialakit szerzédés utjan (Coase, 1937, p. 403), ahol a munkavallalo

"Fontos megemliteni, hogy a cikk egy olyan korszakban sziiletett, melyben a {6 kozgazdasagtani
paradigma a neoklasszikus kozgazdasagtani tokéletes piac elmélete volt. Az érvelés, mellyel
Coase a tranzakcios koltségek csokkenésének lehetdségét veti fel, ilyen gondolkodasi rendszer-
ben sziiletett. Ezt a szemléletet Evan-Freeman szerz6paros menedzseri kapitalizmusnak hivja.
A dolgozat szerzdje nem tér ki a (neo)klasszikus kozgazdasagtan elméleti alapjaira a tovabbi-
akban
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Helyi kozosség

Tulajdonosok Szakszervezetek
Fogyasztdk Allam
Vallalat
Szallitok Alkalmazottak
Hitelezék Menedzserek

Természeti és épitett kornyezet

2.1. abra. A stakeholder-térkép (Freeman & Evan, 1997, p. 101) nyomén

munkaja felett teljes kontrollt gyakorolhat a munkaado (Coase, 1937, p. 404). Coase
cikke nyoman néhany szerzé arra utal, hogy a menedzsment ilyen viszonyrendszer
nyoméan tudja érvényesiti a tulajdonosok érdekeit®.

A vallalatok tarsadalmi felelGsségvallaldsanak vallalatelméleti fejlédéstorténeté-
netének a kovetkez6 fontos allomésa a véllalat menedzseri kapitalizmusén torténé
tovabblépés. Evan-Freeman szerzéparos a A modern véallalat stakeholder-elmélete:

kantidnus kapitalizmus” cikkében (Freeman & Evan, 1997) kifejtik, hogy

,, ['ézisiink szerint a menedzseri kapitalizmus elmélete megijithato oly
modon, hogy a menedzserek tulajdonosokkal szembeni kotelezettségei-
nek koncepciojat felvaltjuk a menedzsereknek az érintettekkel szemben

fennall6 tébboldali kapcsolatanak koncepcidjaval”
(Freeman & Evan, 1997, p. 94)

Az elmélet megalapozasa az a kanti’ gondolat, miszerint mindenkinek joga van
arra, hogy ne kezeljék valamilyen célhoz vezetd eszkozként (Freeman & Evan, 1997,
p. 99).

A stakeholder meghatéarozasdhoz — Freeman és Reed (Freeman & Reed, 1983,
p. 4) nyoman — kétféle definiciot is alkalmazhatunk. A sziik definici6 szerint azok
a csoportok tartoznak a stakeholderek kozé, amelyek a vallalat tulélése és sikere

szempontjabol kulcsszerepet toltenek be. A tdgabb definici6 szerint ebbe mindenki

8 A dolgozatban a tovabbiakban csak Evan-Freeman szerzéparos cikkére fogok hivatkozni.

9Magyarul részletesebben lasd: Immanuel Kant: Az erkdlesok metafizikajanak alapvetése, A gya-
korlati ész kritikaja, Az erkolesok metafizikdja. Gondolat Kiado, Budapest, 1991. Hivatkozas
az Evan-Freeman cikk magyar forditasa alapjan (Freeman & Evan, 1997, p. 99)
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beletartozik, aki befolyéssal lehet a vallalatra. A sziik definiciot felhasznalva — Fre-
eman és Evan is ezt hasznélja a tovabbiakban — a 2.1 dbran szemléltethetjiik a
nagyvéallalat érintettcsoportjait. Lathatjuk, hogy a stakeholder-elemzés soran a tér-
sadalom iranti felelgsséghen megmutatkozik a természeti és épitett kornyezet is.
Ezt kovetSen a f6 kérdés az, hogy egy vallalat, amely feltételezésiink szerint
profitmaximalizal6, hogyan képes, és ha képes, akkor miért ,érné meg” a vallalat-
nak az érintettekkel foglalkozni? Kiilondsen miért érné meg a természeti és épitett
kornyezettel foglalkozni. A tovabbiakban a stratégiai menedzsment elméleti meg-

kozelitésével folytatjuk.

2.3. A stratégiai menedzsment

A stratégiat, mint fogalmat, szamtalanszor hasznaljak rosszul, rdadasul nincs
egységes definicid, ezért tobb szempontbdl is problematikus. Abban a legtobb szerzd
viszont egyetért, hogy a vallalati stratégia a vallalat bels§ képességei és a kiilsé
kornyezete kozti viszonyrendszert jellemzi (Kay, 2000, p. 6). A szerzd a kovetkezd-

képpen, a fentit kiegészitve definialja a stratégiat:

,Elére meghatérozott konszenzusos értékek és célok mentén, a re-
levans kornyezettel dinamikus interakcioban 1évé kereteszkéz, mely a
dontéseket és cselekedeteket hosszii tavon elérni kivant kedvezé helyzet

eléréséhez nyujt egységes és egyértelmi tampontokat.”
(Gazdag, 2010b)

Az értékek és célok jelentik a szervezeti kultira alapjat. A szervezeti kultara része
lehet példaul az, hogy a vallalat fenntarthato fejlédésre alapozott stratégiaval hoz-
zon létre értéket. Ezt a szerzd véleménye szerint érdemes egy harmadik szempont
szerint kezelni a vallalati belsG eréforrdasok és a vallalat kiils6 kornyezete mellett,
hiszen az értékek és célok olyan gondolkodasi keretet hoznak létre, amely meg-
valtoztatja azt, ahogyan szemléli a véllalat a kornyezetét, vagy az erGforrasait. A
szerzG allaspontjat a szervezeti kulturarol megerdsiti a Bain & Company stratégiai
tanacsado cég 2011 majusaban (Rigby & Bilodeau, 2011, p. 1) kézzéadott publi-
kicidja, amelyben azzal az allitdssal, hogy a szervezeti kultira, ugyanolyan fontos,
mint maga a stratégia az 1230 megkérdezett vallalatvezets 89%-a egyetért, és csak
4%-uk nem.

Bar a stratégiai menedzsment nem linedris folyamat, de ettdl fliggetlentil kiilon
lehet valasztani a stratégiai menedzsment egyes fazisait. A dolgozatban Robert S.

Kaplan és David P. Norton altal agynevezett stratégia kialakitdsa fazisként nevezett

10
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részeit fogjuk felhasznalni, hiszen ezt a legkénnyebb kapcsolni a késébbiekben a
szintén altaluk fémjelzett Balanced Scorecard metddussal.

Az Execution Premium c. konyviikben (Kaplan & Norton, 2008b) ugy véleked-
nek, hogy a menedzsment rendszer kialakitasanal az els6 éllomas a stratégia kiala-
kitasa. Ennél a folyamatnal harom kiilonb6z6 kérdésre kell valaszt adni (Kaplan &
Norton, 2008b, p. 9):

1. Milyen iizleti szegmensben vagyunk és miért?
2. Melyek a {6 stratégiai vitapontok és kérdések?

3. Hogyan tudunk a legjobban versenyezni?

Az els6 kérdésre a valaszt a méar fent emlitett értékek és célok jelentik. A stratégiai
menedzsmentben megkiilonboztetiink eszerint kiildetést (a vallalat 1étének céljanak
kifejtése), értékrendet (a bensd iranytd, mely iranyitja a cselekvést) és viziot (aspi-
raciok a jovébeni eredményeket illetGen). A masodik kérdés a stratégiai elemzésrol
szol. Be kell azonositani azokat az eseményeket, eréket és tapasztalatokat, melyek
a stratégiat modosithatjak (Kaplan & Norton, 2008b, p. 38). Ez kirnyezeti és belss
elemzést is jelent. A harmadik kérdés soran arra kell valaszt adni az el6z6 elemzés
eredményeképpen, hogy hol és hogyan érdemes versenyezni a vallalatnak.

Jonéhany kiilonb6z6 szemlélet él azzal kapcsolatban, hogy a stratégiai elemzést
hogyan érdemes végrehajtani — erre utal Kaplan és Norton a ,Mastering the Ma-
nagement System” cimi kézos cikkiikben is (Kaplan & Norton, 2008a, p. 67). Itt 1é-
nyeges azonban modositani és kiegésziteni Kaplan és Norton megkozelitését, hiszen
a dolgozatban a stratégiai versenyelény egyes iskoldinak a fokuszat megvizsgéilva
valasztom ki a versenystratégiat és az eréforras alapu stratégiat 2.3 tablazatban
feltlintetett stratégiai iskolak koziil. Ennek ketts oka van, amit a késébbiekben
részletezek. Egyrészt a porteri versenystratégiara elméletére hivatkozik Kaplan és
Norton, mint elméleti alap, amikor a stratégiai térképek ok-okozati viszonyait be-
mutatja. Masrészt a CSR kutatasok eredményének jelentds részét az erforras alapi
stratégiaval lehet magyarazni. Az Osszefoglalas soran tehat fontos szempont, hogy
az egyes stratégiai iskolak milyen diszciplinan alapszanak, és hogy mi az ami meg-
kiilonbozteti Gket egyméstol, és hogy roviden rendszerezziik, miel6tt elkotelezddiink

a fenti két iskola mellett.

11
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2.1. tablazat. A stratégia kialakitasanak iskolai a stratégiai versenyelény kialakitasanak
fokusza alapjan. Sajdat szerkesztés.

Stratégiai iskola Lényege és fokusza Alapja Néhany neves szerz6

Versenystratégia versenytarselemzés mikrookon6émia M. E. Porter
versenyképesség-elemzés
pozicionalas

Eréforras-alapua stratégia —erdforras-azonositas ricardoi jaradék J. Barney
eréforrasok értékelése B. Wernerfelt
er6forrasok védelme R. M. Grant

Kék 6cean stratégia iparag létrehozasa nem ismert! W. C. Kim

Disruptiv stratégia

Dinamikus stratégia

értékinnovacio
keresletgeneréalas
termékinnovacio

4j tizleti model
valtozésok modellezése
valasz a komplexitasra
dinamikus szemlélet

open innovation?

rendszerdinamika

R. Mauborgne
C. M. Christensen

K. Warren
J. Forrester

I Explicite nincs emlitve egy teriilet sem, amire a szerzépéaros a Blue Ocean Strategy-t épiti.
Annyit lehet tudni, hogy t6bb mint 150 stratégiai 1épést elemeztek 1880-t61 2000-ig, t&bb,
mint 30 kiilonb6zs iparagban, (Kim & Mauborgne, 2005, p. 11) a konklazidkat és a modelleket
ezek mentén épitették. Természetesen a gondolatok és a modellek miatt kritika is érte a Blue
Ocean Strategy szerzdit, hiszen az 1j piac létrehozasa, mint stratégiai szandék nem ujkelet.

2 Open innovation (nyilt innovécié) egy olyan paradigma, mely feltételezi, hogy egy vallalat
képes, s6t egy vallalat szamara sziikséges kiils§ és belsg Otleteket is felhasznélnia, illetve belsd
és kiils6 utakat kévetnie a piac iranyéba, hogy a vallalatok technologidjukat tovabb fejlesszék.”
(Chesbrough, 2003, p. xxiv.)

12
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2.3.1. Versenystratégia

A stratéga feladata lényegében az, hogy megértse a versenyt és meg-

kiizdjon vele”

(Porter, 2008, p. 79)

A fenti idézettel kiegészitve a versenystratégia atyjanak, Michael E. Porternek, az
a nézete, hogy a stratégiai elényt aritmetikai mtiveletként érdemes kezelni. A ver-
senyel6ny fenntartasahoz jobb értéket kell nytjtani a fogyasztonak, vagy kellGen jo
értéket kell nytjtania alacsonyabb koltséggel — vagy esetleg mindkett6t. Ha nagyobb
értéket nyujt a vallalat, akkor magasabb atlagegységarat lehet kiszabni, a nagyobb
hatékonyséag pedig alacsonyabb atlagkoltséghez vezet (Porter, 1996, p. 62.). A stra-
tégiai poziciondlas — amely stratégiai elényhoz vezet — azt jelenti, hogy a vallalat
més tevékenységet csindl, mint a versenytarsak, vagy ugyanolyan tevékenységeket

mas modon hajt végre (Porter, 1996, p. 62.)1° Porter tigy vélekedik tovabbé, hogy

.- .. a stratégia esszencidja annak a megvalasztasaban van, hogy te-
vékenységeinket mashogy hajtsuk végre, mint ahogy a versenytéarsak
teszik|...| A versenystratégia arrdl szol, hogy masok legyiink. Azt je-
lenti, hogy szandékosan olyan maés jellegii tevékenységeket valasztunk,

amivel egyedi Osszetételi értéket tudunk nytjtani.”

(Porter, 1996, p. 64)

A fenntarthato fejlédés alapu stratégiat a fentiek alapjan olyan versenystratégiai

pozicioban latjuk, ahol ez versenyelényt is biztosit.

2.3.2. Erdforras alapia stratégia

Az erdforras alapu stratégia az iizleti stratégia szintjén értelmezve!! azt allitja,
Az ok kettSs: egyrészrél, a belsd erdforrasok és képességek adjak meg a stratégiai
irdnyvonaléat, masrészrél az eréforrasok és a képességek a véllalati nyereség elsGd-
leges forrasai (Grant, 2008, p. 10).

10Ezzel szemben a operativ hatékonysag ugyanolyan tevékenységek jobb végrehajtasat jelenti a
versenytarsakkal szemben — érvel Porter ugyanitt (Porter, 1996, p. 62.).

HRobert M. Grant szerint az iizleti stratégia szintje csak egy, hiszen:
A vallalati stratégiaval kapcsolatos tudoményos érdeklédés a méretgazdasigossagra és tranz-
akcios koltségek elméletére alapozva a véllalati eréforrasokat elsGsorban a vallalat tevékenysé-
gének iparagi és foldrajzi kereteinek meghatarozasaval kapcsolatban értelmezte (Grant, 2008,

p-9)”

13
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2.2. abra. A piaci pozicidk egyre gyorsabban valtoznak az altalanos turbulens piaci
kérnyezet miatt (Reeves et al., 2010, p. 2)

Az eréforras alapu stratégia érvelése alapvet&en két érv miatt nagyon meggy6zo.
Egyrészt amiatt, hogy képes a stratéga szdmara alternativ gondolkodast adni tur-
bulens koérnyezet esetén. A turbulens kornyezet egyre gyakoribb tényezs, erre a
The Boston Consulting Group stratégiai tanacsado cég altal kozzétett ,,Adaptive
Advantage” (Reeves et al., 2010) cimi publikacioban az lathato, hogy 69 iparagat
vizsgalva hogyan nétt a jovedelem, az eladasok és a piaci kapitalizacié sorrendi-
ségnek a valtozékonysaga, ahogy az 1970-es évektdl elériink napjainkig (lasd a 2.2
abrat). A turbulencia névekedésében a telitett ipardgak ugyanigy érintettek, mint a
nem telitettek (Gazdag & Mészaros, 2011, p. 2), ezért is fontos, hogy a piaci kérnye-
zet gyors valtozékonysigat fontossagat kiilon hangsulyozzuk, s ezaltal az eréforras
alapu stratégia elényét is.

Masrészt, az immaterialis javak egyre jelent&sebb szerepe miatt valt kiemelkedd
gondolatté az eréforras alapu stratégia. Az immaterialis javakra torténd koncentra-
las az er6forras alapu stratégia sajatja; jelentGségiikre tobb szerzé és kutatointézet
is ramutat (lasd a 2.3 abrat). A szerz6 meglatasa szerint ez jelenti a Balanced
Scorecard alapjat is, és részben ez is kapcsolja Ossze az eréforras alapa stratégiai
gondolkodast a Balanced Scorecard végrehajtési elvével, mert az immaterialis javak
hosszi tava értékteremtési hatasa is elGtérbe keriil és 1ényegi elemmé valik.

A dolgozatban elsGsorban az eréforrasok és képességek, mint a vallalati nyereség
elsédleges forrésaira fogunk Gsszpontositani. A célom az, hogy a versenystratégiai

és az erGforras alapu stratégia elméletével alatamasszam a fenntarthato fejlddés
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2.3. abra. Az immaterialis javak szazalékos arénya piaci értékben (Kaplan & Nor-
ton, 2005a, p. 22) és (OceanTomo, 2011)

stratégiai jelentGsségét illetve, hogy ez a szemlélet segitsen a Balanced Scorecard

altalanos értelmezésében.

2.4. Elméleti szempontok Gsszegzése

A bevezetében emlitésre keriilt, hogy fontos, hogy megalapozzuk azt a CSR-
rol torténd vallalati gondolkodast, amelyet a kévetkezd fejezetekben konzisztensen

Els6ként, a fentiek tekintetében olyan véllalatot képzeliink el, amely a tulajdonosi
értéket maximalizdlja. Ezt egy olyan vezetéssel bovitjiik ki, amely az aktualis don-
téseiben figyelembe veszi a szamara fontos stakeholdereket is'?. Ezt azért tessziik,
hogy a fels6vezetés a versenystratégiai gondolkodasmodjaban valamifajta (pozici-
obeli vagy erdforrasbeli-készségbeli) versenyel6nyre tegyen szert és megkiilonboz-
tesse magat versenytarsaitol. AlapvetGen tehat véllalatunk nem altruista, hanem
onérdekkovets, tehat a CSR a vallalatnal akkor jelenik meg, ha az fenntarthato

versenyelényt biztosit neki.

12A stakeholderek kozé — bar néhany szerzé beleveszi — nem értendSek bele a tulajdonosok.
A stakeholder elmélet lényegi elemét nem vennénk figyelembe, ha a stakeholder-shareholder
parost egyiitt kezelnénk.
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3. FEJEZET

A CSR, mint versenyel6ny

Az el6z6 fejezetben kitértiink arra, hogy milyen vallalatban gondolkodunk, és
ennek milyen elméleti hattere van. A kovetkezSkben arrol lesz sz, hogy manapsag
a CSR-ral kapcsolatban milyen stratégiai versenyelényt tartanak szamon a vallala-
tok. Ez azért fontos, hogy a késGbbi fejezetben targyalt fenntarthatosigi stratégia

végrehajtasnal alkalmazott mérésekkel kapcsolatban tébbet tudjunk meg.

3.1. A CSR versenystratégia alapi megkozelitése

Feltételezéstink az, hogy minden vallalat a részvényesi értéket kivanja maxima-
lizalni, és minden tevékenységet erre az elvre épiti. A {6 stratégiai megfontolas a
korédbban ismertetett elméleti hattér finomitasa lesz, ahol a CSR a porteri verseny-
stratégia elemeként fog szerepelni. Ehhez Michael E. Porter és Mark R. Kramer
kozos cikke nytjt elméleti keretet a dolgozathoz, mely Strategy & Society cimmel
jelent meg a Harvard Business Review folydiratban 2006-ban (Porter & Kramer,
2006).

A szerzdk azt allitjak, hogy szamos vallalat sokat javitott a CSR jellegii tevékeny-
ségeiken, de nem voltak annyira produktivak, amennyire lehettek volna, s ennek
kettds oka van (Porter & Kramer, 2006, p. 78):

1. A CSR hangadoéi szamtalan esetben a tarsadalom ellenségeként allitjak be a

vallalatokat, amikor egyértelmi a ketts egymastol valo fliggése

2. A CSR hangadéi a vallalatokat nyomas alé helyezik, hogy altalanos médon
gondolkodjanak a tarsadalmi felelGsségvallalasrol, ahelyett, hogy olyan médon
gondolkodjanak a vallalatvezetsk, ami leginkabb megfelel a véllalati stratégi-
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Allitasuk szerint a CSR sokkal tébb lehet, mint koltség, visszatarté erd, vagy
egyszert adakozas — lehetdség, innovacio és versenyelény forrasava valhat (Porter &
Kramer, 2006, p. 80). A tarsadalom és az tizlet kozos értékteremtésének gyakorlatba

iiltetéséhez a kovetkezbket javasoljak.

A koz6s metszetek azonositasa. Az egymastol torténd kolesonos fiiggés egy val-
lalat esetén két format olthet. Egyrészt a vallalat hatassal van a tarsadalomra és
a kornyezetre! a mindennapi iizleti tevékenysége folytan. Ezeket hivhatjuk beliilrol
kifelé hato kapcsoknak (Porter & Kramer, 2006, p. 84). A vallalat értéklancinak
minden tevékenysége negativ vagy pozitiv kdvetkezménnyel jar a kozosséget te-
kintve.

Az értéklancot a vallalatot stratégiailag relevans tevékenységekre osztja fel ab-
bol a célbol, hogy meg lehessen érteni a koltségelemek viselkedését és a meglévs
és potencialis megkiilonboztets elemeket. Egy vallalat akkor tesz szert stratégiai
elényre, ha ezeket a stratégiailag fontos tevékenységeket olcsobban, vagy jobban
hajtja végre, mint a versenytéarsai (Porter, 2004a, p. 33-34). A porteri értéklanc
generikus modelljét a 3.1 4bran lathatjuk.

!Bar Porter és Kramer a tarsadalmi problémak kozé sorolja a kornyezeti problémakat is, az
egyértelmiiség kedvéért szétbontotta a szerzd tarsadalmi és kornyezeti problémakra. A tovab-
biabkan ez kiilon nem keriil feltiintetésre, és a szerzéparos szohasznalatat koveti a szerzé
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Vallalati infrastruktura

Emberi er6forras menedzsment

Technoldgiai fejlesztés

Tamogato tevékenységek

Beszerzési politika / stratégia

Marketing és

\\ értékesités

Elsddleges tevékenységek
Beszallitdi logisztika
Operativ miveletek
Kiszallitasi logisztika

-

3.1. abra. A porteri generikus értéklanc-modell (Porter, 2004a, p. 37) nyoman

wSzamos vezeté tudatdban van annak, hogy milyen koévetkezményei
vannak a tevékenységeiknek, (mint példaul a rekrutéacios folyamatok-
nak, kirosanyag-kibocsatasnak vagy a hulladéktol torténé megvélas-
nak) de a kévetkezmények bonyolultabbak és helyzetfiiggébbek lehet-
nek, mint amennyire elsére gondolnanak. Példaul a helyszintdl is fligg-
nek. Ugyanaz a gyartasi folyamat teljesen mas tarsadalmi kovetkezmé-
nyekkel jar Kinaban, mint az Egyesiilt Allamokban.” (Porter & Kramer,
2006, p. 84)

Masrészt, a vallalatok tarsadalomra gyakorolt hatasa is megvéltozhat idével (pl.
azbeszt). Azaz, nemcsak a véllati tevékenység van hatassal a tarsadalomra, de kiilsg
tarsadalmi feltételek is befolyasoljak a vallalatokat. Ezeket nevezziik kiviilrdl befelé

hato kapcsoknak.

Ki kell valasztani, hogy melyik tarsadalmi témaval képes a vallalat fog-
lalkozni. Nincs olyan vallalat, amely képes egy tarsadalom minden probléméjat
megoldani, ehelyett olyan tarsadalmi problémat kell valasztani, amivel kézos met-
szete van a vallalatnak. A tobbit mas vallalatokra, non-profit szervezetekre, vagy
korményzati intézményekre. Ezt igy lehet ellenérizni, hogy valamilyen tevékenység
kozos értéket teremt-e, — azaz a tarsadalom szamara elényos és értéket teremt a
vallalat szaméara is — nem 1ugy, hogy ,elég impozéans, mint mozgalom”.

Porter és Kramer harom részre osztja a tarsadalmi jellegi problémaéakat, és javas-

latuk szerint priorizélni is sziikséges 6ket. Az dltalanos tarsadalmi kérdések fontosak
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lehetnek, de nincsenek jelent&s hatassal a vallalat miikodésére, vagy hosszu tava
versenyképességét nem befolyasolja. Az értéklancbeli tdrsadalmi hatdsok olyan ha-
tasok, melyeket jelentGsen befolyasolnak a vallalat altalanos tizleti tevékenységei.
A tarsadalmi dimenzidi a verseny kontextusdnak olyan tényezdk a kiils§ kornye-
zetben, melyek jelentésen hatnak a mogottes versenyképességi okozokra azokon a
helyeken, ahol a véllalat mikodik (Porter & Kramer, 2006, p. 85).

El kell késziteni a vallalat tarsadalmi tervezetét. A priorizalason és kategori-
zalason kiviil sziikséges, hogy a vallalat keressen lehetGségeket, ahol a fenti kozos
értékteremtés létrejohet. Ugyanis nem elég csak megfelelGen reagalni az érintettek
altal felvetett kérdésekre, azaz nem elég, ha a CSR irdnt fogékony® a wvdllalat. A
fogékonysag két dolgot jelent: jo vallalati polgarként? viselkedni, érzékenynek lenni
a stakeholderek tarsadalmi aggodalmaira, és az iizleti tevékenység soran felmeriils
negativ hatasokat mérsékelni. Az el6bbi akkor példaértékii, ha mérhets célokat
jelolnek ki, amit folyamatosan mérnek. Az utobbi a vallalati értéklanccal kapcesola-
tos operativ kihivas. Erre kiilonb6z6 legjobb gyakorlatok nytjtanak segitséget, &m
hatasuk, és versenyképességbeli elényiik csak ideiglenes.

A stratégiar CSR vallalat tullép azon, hogy jo véllalati polgarként kell viselkedni,
vagy az értéklancban 1év6 karos hatasokat hogyan csillapitsa a vallalat. Szamos le-
hetéség adott, hogy a tarsadalomra és a véllalat sajat versenyképességre egyarant
jotékony hatast innovaciokkal megjelenjen egy vallalat mind a termékkinalataban,
mind az értéklancaban. A Toyota Prius, melyet a Motor Trend magazin a 2004-ben
az Ev Autojanak véalasztott, az autok kirosanyag-kibocsataséara valaszul megterem-
tett hibrid aut6 nagyszert példaja. A hibrid motorok karosanyag-kibocsatasa 10%-a
az atlagos kirosanyag-kibocsatast autéjanak?, rdadasul az iizemanyagfogyasztésa
50%-kal alacsonyabb. A Prius olyan versenyel6nyt nyujtott a Toyotédnak, hogy a
tobbi autogyarté a Toyotanak fizetett szabadalmi dijat, hogy 6k is élhessenek a
hibrid technologia lehet&ségével (Porter & Kramer, 2006, p. 88-89).

A CSR irant fogékony vallalat és a stratégiai CSR véllalat a 3.2 d4bran lathato
modon kapcesolodik az altalanos tarsadalmi kérdésekkel, az értéklancbeli tarsadalmi
hatasokkal és a verseny tarsadalmi dimenziéval. Ha a versenyképességgel 6ssze tud-
juk kapcsolni a CSR-t, akkor két okbol konnyebb Osszekapcsolni a Balanced Score-
carddal. Egyrészt a stratégiai CSR 0sztonzdleg hat a véllalatra, hiszen a filantropia

mellett a részvényesi értéket is noveli az, ha az értéklancon beliil is értéket teremt.

2Az angol eredetiben a responsive kifejezés szerepel, ami jol kifejezi azt a kettSsséget, hogy az
ilyen tipusu vallalat agy fogékony a CSR irant, hogy reaktiv, és nem proaktiv.

3Good corporate citizen

4Figyelembe kell venni, hogy a cikk 2006-ban sziiletett, tehat 2004-2005-6s atlagos krosanyag-
kibocsatasra gondolhatnak a szerzdék
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Viallalat részvétele a tarsadalomban: Egy stratégiai megkozelités

Altalanos tarsadalmi Ertéklancbeli Verseny tarsadalmi
kérdések tarsadalmi hatasok dimenziéi

J6 véllalati polgar Az értéklancban lévé | Stratégiai filantrépia;
tevékenységek karos | kihasznalnia vallalat
hatasainak képességeit, hogy
csillapitasa CSR tertileteken
hozzon létre
kiemelkedd értéket
Az értéklancban lévé
tevékenységek
atalakitasa, a
tarsadalom javat és a
stratégia erfsitését
szolgalva

CSR irant fogékony
vallalat

Stratégiai CSR
vallalat

3.2. abra. A vallalat részvétele a tarsadalomban: egy stratégiai megkozelités (Porter
& Kramer, 2006, p. 89) nyomén

A CSR értékét onmagéaban noveli, ha 6sztondzve vannak a munkatérsak a végre-
hajtasra. Masrészt konnyd a hossza tava vallalati értékndveléshez kapcsolni, ha
valoban vannak értéklancban felhasznélhato stratégiai fontossagu részei.

A tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy a vallalati teljesitmény és a vallalatok tér-
sadalmi felelgsségvallaldsa kozott van-e tudomanyosan is megalapozott pozitiv kor-

relacio, és ha igen, akkor ez miben jelentkezik.

3.2. A CFP és a CSR kapcsolatanak vizsgalata

A vallalatok pénziigyi teljesitményét (CFP) és a CSR-t tobb, mint 30 éve vizs-
galjak, és altalaban sok bizonyitott (vagy annak ting) allitast lehet olvasni pro és
kontra. Jonéhany szerzd tgy donti el a CSR és a CFP kapcsolatat, hogy az empi-
rikus bizonyitékokat megszamolja a statisztikailag szignifikins és nem-szignifikans
eredményeket. Ez els6 rdnézésre ésszertinek tinhet, de rengeteg hibat eredményez-
nek az ilyen elemzések (idézi (Orlitzky, 2008) Chalmers és Lau 1994-es tanulma-
nyat®, Hedges és Olkin 1980-as tanulmanyat®, és Hunt 1997-es tanulmanyat”).

A CSR és a CFP kutatasi szintézisében metaelemzés mellett érvel Marc Orlitzky,

hiszen mint allitja:

5Chalmers, T. C. and Lau, J. 1994. "What is Meta-analysis’? Emergency Care Research Institute,
12:1-5

6Hedges, L. V. and Olkin, I. 1980. "Vote Counting Methods in Research Synthesis’. Psychological
Bulletin, 88: 359-69

"Hunt, M. 1997. How Science takes Stock: The Story of Meta-analysis. New York: Russell Sage
Foundation
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., A metaelemzés olyan szakirodalmi elemzés, amely tovabblép a sta-
tisztikailag szignifikans tesztek eredményein. . .. A «pszichometrikus me-
taelemzésynem csak a minta méretbeli kiillonbségeit veszi figyelembe,
[mint a hagyomanyos metaelemzés| hanem javitja a méreési |és a| valto-

76k dichotomizalédsabol adodo hibakat. ..”

(Orlitzky, 2008, p. 114)

Marc Orlitzky metaelemzések szintézise soran (Orlitzky, 2008, p. 116) arra az
eredményre jutott, hogy a CSR® és a CFP kozotti korrelacios egyiitthato p +0.36.
A mintavételezési és a mérési hibak onmagukban — atlagosan — 24%-ban magya-
raztak a varianciat kiilonbo6z6 tanulméanyokban megfigyelt korrelaciokban. Tovabbi
eredmény, hogy altalaban véve a reputéacioval kapcsolatos mérések jobban josolték a
pénziigyi teljesitményt, mint a CSR-alapi konyvvizsgalati csatolmanyok. A cikk ki-
tér arra is, hogy a CSR csokkenti az iizleti kockazatot. Orlitzky szintén a reputaciot
nevezi meg ennek magyarazataként, hiszen a dolgozatban méar targyalt tobboldala
stakeholder érdekek kiegyenlitettsége, illetve a stakeholder-csoportok bizalma eb-
ben a fazisban mar olyan foku lehet, hogy az érintettek joggal gondolhatjik, hogy
a jovében megérts és baratsagosabb lesz a vallalat problémaival kapcsolatosan. Igy
a jovében vallalati berkeken beliil konnyebben tudjék a stakeholder ellentéteket fel-
oldani(Orlitzky, 2008, p. 117). Korabbi cikkiikben Orlitzky és kollégai kimutatték,
hogy a CFP egy pozitiv elérejelzGje a jovendsbeli CSR-alapu tevékenységeknek, és
azt is, hogy a CSR-alapu tevékenységek szintén meg tudjak josolni a CFP-t. Mas
szavakkal, a metaelemzések soran azt talaltak, hogy a vallalat kolcsondsen hasznos
kapcsolatot képes létesiteni a stakeholder csoportokkal, ami meglepGen gyorsan
meg is tériil a tarsadalmilag felelgs véllalat szamara (Orlitzky, 2008, p. 117).

A vallalati reputacio novelésén kiviil Marc Orlitzky a belsé eréforrasok és képes-
ségek javulasat vizsgéalta. A bels6 erdforras-hatékonysag hivei azt josoljak, hogy a
CSR fejleszti a menedzseri kompetencidkat az eréforrasok hatékony hasznalataval
tasok, mint az eszkozaranyos vagy a tékearanyos megtériilés). A megnovekedett
hatékonysag, a megtakaritasok névekedését eredményezi, illetve a felsGvezetés jobb
képességek birtokaba keriil a folyamatok, a készségek és az informéciés rendszerek
vizsgalataval, s ezaltal a kiils6 turbulens kornyezet valtozéasaira hatékonyabban tud
reagalni (Orlitzky, 2008, p. 119). Ez a gondolatmenet 6sszecseng az erdforras alapu

stratégia egyik f6 erényével, a turbulens kérnyezettel kapcsolatos hatékonyabb re-

8Marc Orlitzky a cikkében corporate citizenshipként (cc) hasznalja. A jelentésbeli kiilonbségtél
eltekintiink a dolgozatban
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akcioval®. A belss ersforras-hatékonysag nézet igazolast nyert valamelyest, a CSR-
ral kapcsolatos belsé tanulasi hatasok 33%-kal kisebbek, mint a reputaciés hata-
sok, amelyek magas CSR tevékenység soran jonnek létre, de igy is 0.33 korrelacios
egyiitthatot (p) mutatnak (Orlitzky, 2008, p. 120).

Az eréforrds alapu stratégia hivei koziil néhanyan ugy vélik, hogy nem csak a
sajat koltségeit csokkentve lesz relative hatékonyabb a vallalat, hanem azaltal is,
hogy a versenytéarsak koltségét noveli. Ezaltal a CSR tgynevezett versenypolitikai
stratégia lehet, hogy a versenytarsak koltségét novelje az adott vallalat. Magas CSR
értékid vallalatok az 1j technologiajukat ipardgi standarddéa tehetik, amellyel ha-
tékonyan korlatozzék a hozzaférést a helyettesité eréforrasokhoz. Néhany vallalat
olyan tarsadalmi vagy kornyezeti elvarédsokra koncentréal, amelyeket kdnnyen telje-
sitenek, esetleg tul is teljesitenek, majd a kiilonb6z6 stakeholder koalicidkat arra
0sztonzik, hogy szélesebb korben is magukéva tegyék ezeket a szabalyozasokat a
szervezetitkben (Orlitzky, 2008, p. 120).

Tovabbi lehetséges elénye az lehet, hogy jobb munkatarsakat tudnak magukhoz
vonzani a magas CSR-értéket nyujto vallalatok. Szivesebben dolgoznak az embe-
rek olyan vallalatnal, melynek pozitivabb tarsadalmi osszképe van. Arra, hogy a
CSR és a vallat vonzereje kozott van Osszefliggés 1étezik empirikus kutatas: szer-
vezeti szinten'® és az egyén szintjén'! is vizsgaltdk mar. Ha a versenyel6ny egyre
inkabb fiige a mindségi munkaer6tsl, akkor az, hogy nagyobb munkaerékinalatbol
valaszthatnak az altalaban pozitiv hatassal van a vallalatokra.

Masok azt hangoztatjak, hogy a fogyasztok annyira értékelhetik a tarsadalmi fe-
lelgsségvallalast, hogy az olyan termékekért és szolgaltatasokért hajlandoak tobbet
fizetni, amelyeket tarsadalomra nézve felelGsen eljaro vallalat gyart vagy szolgél-
tat. Ez a CSR-t alkalmaz6 vallalatnal magasabb bevételeket jelent: vagy tgy, hogy
magasabb aron veszik meg az adott terméket vagy szolgaltatést, vagy a fogyasztoi
bazis szélesebb lesz a CSR-nak kdszonhetSen. Az empirikus kutatasok alapjan ez a
kapcsolat meglehetdsen gyenge, raadasul nem lehet az egész populaciora altalanosi-

tani (Orlitzky, 2008, p. 121). Ezért, ha csak nem kifejezetten ilyen tigyfélszegmensre

cz 2

9Ha pontosabbak akarunk lenni, akkor a tudas alapt granti stratégiaelméletre is hivatkozhatunk,
de mivel a tudas alapu stratégiaelmélet az eréforrés alapi stratégiaelmélet egyik specialis
valtozata, ezért erre kiilon nem tértiink ki a dolgozatban.

10(Orlitzky, 2008) hivatkozik: Turban, D. B. és Greening D. W. 1996. ’Corporate Social Per-
formance and Organizational Attractiveness to Prospective Employees’ . Academy of Manag-
ement Journal, 40(3):658-72

1 (Orlitzky, 2008) hivatkozik: Backhouse, K. B., Stone, B. A., és Heiner, K. 2002. 'Exploring the
Relationship between Corporate Social Performance and Employer Attractiveness’. Business
& Society, 41:292-318
illetve: Greening D. W. and Turban, D. B. 2000. 'Corporate Social Performance as a Compe-
titive Advantage in Attracting a Quality Workforce’ . Business € Society, 39:254-80
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golhatjuk. A dolgozatban — az egyszertisités kedvéért — nem kezeljiik ezt altalanos
elényként.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a CSR-nek vannak bizonyithat6 pozitiv ho-
zadékai, am ez leginkabb az tizleti kockazat elkeriilésére, a reputacié novekedésére,
a hatékony bels6 eréforrasok és képességek javulasara, a versenytarsak koltségének
novekedésére, a jobb munkaers vonzasara, és egy-egy vasarloi szegmensben torténé
nagyobb bevétel realizalasara korlatozodik. A folytatasban nézziikk meg, hogy a

CSR-ral kapcsolatban a vallalatok hasonl6an gondolkodnak-e.

3.3. A CSR programok értékteremtése

A McKinsey & Company Global Survey'? egyik 2009-es kutatasdnak (Bonini,
Brun & Rosenthal, 2009) fokuszaban a kornyezeti, tarsadalmi és véllalatiranyi-
tasi'® programok voltak. Arra voltak kivancsiak, a felsévezetsk'*, féként a CSR
szakérték véleménye szerint ezek a programok hozzéjarulnak-e a tulajdonosi ér-
tékteremtéshez. A pénziigyi igazgatok!® és a befektetési vajon szdmolnak-e a CSR
értékével valamilyen modon az iizleti projektek és vallalatok értékelése esetén. Ha
igen, akkor hogyan teszik mindezt.

A valaszadok tulnyomo tobbsége egyetértett abban, hogy a kornyezeti, tarsa-
dalmi és vallalatiranyitasi programok nagyobb értéket fognak teremteni a kévet-
kez6 6t évben (Bonini et al., 2009, p. 2), ugyanakkor néhanyan azt gondoljak, hogy
az érték realizalodasa vagy tulsdgosan hosszu tava, vagy tulsagosan indirekt ah-
hoz, hogy mérhets legyen, és sokan nem elégedettek a jelenleg rendelkezésre allo
mérdszamokkal (Bonini et al., 2009, p. 1).

A 3.3 abran lathatjuk, hogy a pénziigyi igazgatok kétharmada és a befektetési
szakért6k haromnegyede egyetért abban, hogy a kornyezeti, tarsadalmi és valla-
latirdnyitasi tevékenységek szokvanyos'® gazdasigi idében értéket teremtenek a
tulajdonosoknak. Abban viszont nincsen egyetértés, hogy mennyire. Befektetési
szakérték nagyobb szazalékban nagyobb értéket latnak, mint példaul a pénziigyi
igazgatok. Tovabbé, gy tiinik, hogy a valaszadok negyede nem tudja, hogy milyen
hatasa van a fentieknek — ha van egyaltalan — és rdadésul, ha a véalaszadok csoport-
jabol a CSR szakért6k csoportjat nézziik, ez az arany naluk 53% (Bonini et al.,
2009, p. 2).

12A McKinsey & Company stratégiai tandcsadé cég globalis piackutatésa
13 Az angol eredetiben: governance

14 Az angol eredetiben ezecutive-ként megjelolt felsévezetSkrsl van szo.

15 Az angol eredetiben CFO.

16 Azaz nem gazdasagi valsag kozepette
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Hozzaadott érték normal gazdasagi koriilmények kozott

A kérnyezeti, gazdasdgi, és/vagy vdllalatirdnyitdsi programok hatdsa a
szervezet tulajdonosi értékére normdl gazdasdgi kériilmények kézott!

— 18%
2% 13%
10%
19%
2-5% 27%

6-10%

>11%

Csokkenti

- 21%

Nincs hatéssal

A vélaszad6k szazalékos megoszlasa

1A jelenleg is hatéssal 16v6 gazdasagi
vélsdg hatésait nem figyelembe véve

) 22%
Nem tudja 27%

53%

M Pénzigyi igazgatdk, n=84 Befektetési szakemberek, n=154 W CSR szakemberek, n=87

3.3. abra. A CSR hozzaadott értéke (Bonini et al., 2009, p. 2) nyoman

A 3.4 &dbran az értékteremtés helyével kapcsolatos vélekedéseket lathatjuk. Az
elsd szamu hely, amit a pénziigyi igazgatok, a befektetési szakértsk és a CSR szak-
ért6k értékteremtés helyén tartanak szdmon, az a jo vdllalati reputdcio fenntartdsa.
Azt a kérdsiv alapjan nem tudjuk, hogy mindez hogyan jelenik meg mint véllalati
érték, mindenesetre tgy tiinik, hogy ez a leginkabb direkt kapcsolat a CSR és vél-
lalati érték kozott.

A kovetkezd fontos szempontok a tehetséges munkavallalok motivalasa és a tar-
sadalmi elvarasoknak torténd megfelelés, illetve az operativ hatékonysignovelés.
Azt nem tudjuk meg, hogy a tehetséges munkavallalok motivacidja mogétt milyen
programok allnak, és melyik programnak milyen a stulya a motivacié novelésében.
Erdekes lenne megtudni, hogy a vallalatiranyitas egyes elemei, mint az atlathato-
sag, vagy a letisztult feladatkorok erdsebb munkavallaloi motivacioval jarnak, mint
a tarsadalmi vagy kornyezeti programok és kezdeményezések. Az operativ haté-
konységnoveléssel hasonld a helyzet. Mire gondolnak elsGsorban a megkérdezettek,
milyen programok jarnak leginkdbb operativ hatékonysagnovekedéssel?

A kérdsivbdl az is kideriil, hogy érdekes moédon az 6todik legfontosabb szempont-
ban, az 1j novekedési lehetGségek kiaknazasaban sokkal jobban hisznek a pénziigyi
igazgatok és a befektetési szakértGk, mint a CSR szakértGk. A pénziigyi igazgatok
és befektetési szakértGk negyede gondolja tgy, hogy a kockézatkezelés fejlesztés is
értéknovelési tényezdként jelenik meg; ez az arany a CSR szakembereknél csupén
18%.
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Az értékteremtés helye

Kiilénb6z6 mddok, ahogyan a kérnyezeti, tarsadalmi, vagy vdllalatirdnyitdsi
programok pénziigyi eredményként megjelennek*

s s . s - 79%
J6 véllalati reputécié fenntartasa 75%
79%

Tehetséges munkavallalék motivalasa

— 43%
Tarsadalmi elvardsnak megfelelés 30% )

39%

39%

Operativ hatékonységnovelés
42%

Uj névekedési lehet8ségek kiaknazasa

[ 24%

Kockazatkezelés fejlesztése 24%
18%

27%
24%

A vilaszad6k szazalékos megoszlasa

Vallalati versenypozicio erdsitése

1A jelenleg is hatassal 1év8 gazdasagi

T6kehozzéférés javitasa vélség hatasait nem figyelembe véve

M Pénziigyi igazgatdk, n=45 Befektetési szakemberek, n=91 M CSR szakemberek, n=33

3.4. abra. A CSR értékteremtési helye (Bonini et al., 2009, p. 3) nyoman

Tovabbi figyelemre mélté eredmény, hogy a vallalati versenypozicié erésitésében,
mint értékteremtési helyben a befektet6k 27%-a hisz, mig a pénziigyi igazgatok
14%-a és a CSR szakemberek 24%-a hiszi ugyanezt. Nagy kiilonbség van a befek-
tet6k és a pénziigyi igazgatok gondolkodasmodjaban. Ez Osszefiigg azzal, hogy a
pénziigyi igazgatok szamara nehéz ezt szamositani, igy a vallalati értéket kalkulalni
a CSR tevékenységekbdl. Ez szintén egységes mérési eszkdzok hidnyara vezethetd
vissza.

A kérdéiv alapjan az értékteremtés helyének legkevéshé valoszintbb helye a t6-
kehozzaférés javulasa. A CSR szakemberek koziil kevesebb, mint 10% vallotta,
hogy ezaltal teremtddik érték, mig a pénziigyi igazgatok és befektetési szakem-
berek rendre 3%-a és 2%-a gondolja ugyanigy.

Azt hogy hogyan latjak kiilonbozs szakértSk az egyes CSR tevékenységek ér-
tékteremtését, egy valsag nélkiili periodusra vonatkozoan lattuk. Erdekes kérdés,
hogy a valsdg a harom CSR program fontossagat a gazdasagi valsag hogyan érinti?
Megvaltozik-e a fontossaguk, és ha igen, hogyan? A fentiek a CSR értékteremts
voltanak az allandosagara ad vélaszt.

A 3.5 abran azt lathatjuk, hogy a kornyezeti programokat hogyan érinti a valsag.
Itt azt lathatjuk, hogy a pénziigyi igazgatok kevesebb, mint 10%-a, a méasik két

csoportnak 6tode gondolta, hogy a fontossaguk nétt. Ezzel szemben a pénziigyi
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A valsag hatasa

Hogyan valtoztatta meg a jelenlegi gazdasagi valsag a kornyezeti
programok fontossagat a tulajdonosi értékhez kapcsolédéan? *

Fontossagukat
ndvelte

Nem

valtoztotta
55%

45% 1Azok a vélaszaddk, akik
51% azt vélaszoltak, hogy
"nem tudjak", nincsenek
feltintetve

Fontossagukat
csékkentette

M Pénziigyi igazgatok, n=84 Befektetési szakemberek, n=154

B CSR szakemberek, n=87

3.5. dbra. A kornyezeti programok értékteremtése valsadgban (Bonini et al., 2009,
p. 5) nyoman

igazgatok 45%-a és a befektetési szakértsk 51%-a tugy latja, hogy a krizis ezeknek
a programoknak a fontossagat csokkenti.

A 3.6 abran hasonl6 kép rajzoléodik ki. Bar nem annyire markédnsan, mint a
kornyezeti programoknél, de itt is jelentGs azok aranya, akik azt gondoljék, hogy
csokken a jelentGségiik a tasadalmi programoknak vélsag idején. A pénziigyi igaz-
gatok 37%-a gondolja igy és a befektetési szakértsk 48%-a. A fontossag novekedése
mindharom csoport esetén 15% koriil mozog, ami szintén alacsony arany. A pénz-
ligyi igazgatok 44%-a, a befektetési szakértck 32%-a, illetve a CSR szakértsk 59%-a
gondolja gy, hogy a valsag semmilyen hatassal nincs a tarsadalmi programokra.

A 3.7 abran lathatjuk a vallalatiranyitasi programokrol alkotott véleményeket.
Erdekes modon a pénziigyi igazgatok 14%-a, a befektetési szakértck 13%-a, illetve a
CSR szakértsk 1%-a gondolja ugy, hogy a valsag hatasara ezeknek a programoknak
a fontossaga csokkenne. Ugy tinik, hogy az olyan véllalatiranyitasi programok,
melyek az atlathatosigot és a letisztult felelGsségkoroket célozzak meg valsag idején
is fontos értékteremts tényezdk maradtak.

Osszességében azt latjuk, hogy a CSR programok koziil a kornyezeti és térsa-
dalmi programokat ugy latjak a pénziigyi igazgatok és befektetési szakérték, hogy
kevéssé fontosak. Ez egy fontos jelzés azzal kapcsolatban, hogy az értékteremté-
sitkknek a megitélése kritikus idében nem jo, alacsonyabb prioritast élveznek mas
értékteremts tevékenységnél. Ezért sziikségessé valhat az olyan tarsadalmi és kor-
nyezeti programok tamogatésa, amelyeknél jol lathaté az értékteremtés — minden

idében.
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A valsag hatasa
Hogyan valtoztatta meg a jelenlegi gazdasagi valsag a tarsadalmi

programok fontosségat a tulajdonosi értékhez kapcsolédéan? *

Fontossagukat
novelte

Nem
valtoztotta
59%
’ Azok a valaszaddk, akik
Fontossagukat azt valaszolték, hogy

csékkentette "nem tudjak”, nincsenek

feltintetve

M Pénziigyi igazgatok, n=84 Befektetési szakemberek, n=154

B CSR szakemberek, n=87

3.6. abra. A tarsadalmi programok értékteremtése valsdgban (Bonini et al., 2009,
p. 5) nyoman

A valsag hatasa

Hogyan valtoztatta meg a jelenlegi gazdasagi valsag a
vallalatirdnyitasi programok fontossagat a tulajdonosi értékhez
kapcsoléd6an? *

) 37%
Fontossagukat

ndvelte

46%
Nem véltoztotta 25%

56%

) 14% 1Azok a valaszadok, akik
Fontossagukat 13% azt vélaszoltak, hogy
csékkentette "nem tudjék", nincsenek
1% feltiintetve
M Pénzugyi igazggték, n=84 Befektetési szakemberek, n=154

M CSR szakemberek, n=87

3.7. abra. A vallalatiranyitasi programok értékteremtése valsagban (Bonini et al.,
2009, p. 5) nyomén
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3.4. Empiria és kérdo6iv

Ha 6sszehasonlitjuk a Marc Orlitzky metaelemzését akkor a kdvetkezket mond-
hatjuk a CSR kimutathato értékteremtésérsl és az értékteremtéssel kapcsolatos

percepciéval kapcsolatosan:

1. A reputéciora valoban pozitivan hat a CSR tevékenység; ezt nem csak igy
gondoljak a befektetdk, a pénziigyi igazgatok és a CSR szakemberek, hanem

ez mérhetd is

2. A tehetséges munkavallalok motivaldsa is kimutathat6 a CSR tevékenység

nyoman

3. A tarsadalmi elvarasoknak valo megfelelés konkrétan nem szerepel az Orlitzky-
féle metaelemzésben, de a kockazatcsokkentés igen. Az tizleti kockazatcsokke-
nés Orlitzky szerint azért johet létre, mert a stakeholderekkel jobb kapcsolatot
tudnak kialakitani a CSR-aktiv vallalatok. Ebben a tekintetben jobban meg-
felelnek a tarsadalmi elvarasoknak, de ezt a stakeholder-csoportok altal lehet

érzékelni

4. Az operativ hatékonysagnovelés szintén alatdmasztott a metaelemzés altal.
Ez az informacio-, illetve a tudasaramlas nagysagaban és szélesebb korében
torténd valtozas miatt torténik meg, ugyanis az érintettekkel torténé kom-
munikaci6é noéveli annak az esélyét, hogy operativ hatékonysagnovelés lépjen

fel a fentiek miatt.

5. Az 4j novekedési lehetGségek kiaknazasdban az Orlitzky cikk nem vizsgalo-
dott egyértelmiien; azt kijelenthetjiik, hogy vannak véasarléi szegmensek, ahol
fontos, hogy egy véllalat CSR tevékenységeket folytasson, de a cikkben egyér-
telmtden kijelentik a szerz6k, hogy ez nem altaldnosithat6. Ennek ahhoz lehet
koze, amit Porter és Kramer kifejtett cikkiikben: ha nincs meghatarozva, hogy
milyen értéklancbeli értékteremtéssel lehet tarsadalmi és vallalati értéket te-
remteni, akkor az nagy valoszintiséggel vagy profitcsokkenéshez, vagy nem

adekvét tarsadalmi értékteremtéshez vezet

6. Nem volt annyira népszert a kockdzatkezelés fejlesztése a valaszadok koré-
ben, pedig Orlitzky szerint az egyik legfontosabb tényezé a véllalat pénziigyi
teljesitményét illetGen az az iizleti kockézat csokkentése volt a méar emlitett

stakeholderekkel torténd informaciécsere nyomaéan.
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7. A vallalati versenypozicio erésitése — érdekes moédon — a pénziigyi igazgatok
szamara volt valosziniitlenebb értékteremtd, a befekteték és a CSR szakem-
berek gyakoribb értékteremts helynek jelolték meg, mint a kockazatkezelés
fejlesztését; s6t a befektet6k szaméra majdnem olyan lényeges szempont volt
az értékteremtésben, mint a tarsadalmi elvarasnak torténd megfelelés, vagy
az operativ hatékonysagnovelés. A véllalati versenypozicié novekedésre, mint
értékteremtd tényezére az Orlitzky-féle metaelemzés alapt szintézis kétféle
okot is felvonultat, mint valos okok. Egyrészt, a versenytarsak koltségeinek
novelése, masrészt, a megnovekedett hatékonysaggal jarnak egyiitt a CSR
jellegt tevékenységek, a megtakaritdasok novekedését eredményezik, illetve a
felsGvezetés jobb képességek birtokaba keriil a folyamatok, a készségek és az
informacios rendszerek vizsgalataval, s ezaltal a kiils6 turbulens kornyezet
véaltozasaira jobban tud reagalni. Ezek szintén igazolast nyertek Orlitzky me-

taelemzésében.

8. A toékehozzaférés javulasaval kapcsolatos szerény eredményekre az Orlitzky

cikk nem hoz példakat!”

3.5. Kovetkeztetések

Az el6z6 fejezet elméleti megalapozasat és feltételrendszerét a kovetkezdkben
tovabb bdévitjiik a fejezet fontos kovetkeztetéseivel. Az volt a feltételiink, hogy a
tulajdonosi értéket maximalizalo vallaltrol ejtiink szot, mely — most mar tudjuk,
hogy joggal — aktivan figyelembe veszi stratégiai jellegti dontéseiben a relevans
stakeholdereket. Ennek kézzel foghatd értékteremts eredménye is van, amely az
is javitja a vallalat, hogy tugy csokkenti az iizleti kockazatat, hogy informacioval
latjék el az érintettek a vallalatot, és megbiznak a vallalat jovébeli dontéseiben.
A versenytarsai koltségét novel(het)i azéaltal, hogy CSR programokat inditvanyoz.
A versenytarsak koltsége, pedig relativ koltségeldnyt, és ezaltal versenyelényt is
biztosit a vallalat szamara.

Tovabbi versenyel6nyt jelent a vallalat szamara, hogy nagyobb munkaerd-kinalattal,
igy valoszintsithetGen atlagosan jobb munkaerst alkalmazhat, és a jelenlegi mun-
kaers motivacioja is magasabb lehet, igy az értékteremtésiik is nagyobb lehet. Ezen
tulmenden, az is lehetséges, hogy bevételei nének az ilyen vallalatnak, hiszen van-

nak olyan vevéi szegmensek, melyek szaméara fontos a CSR programokat felvéllalo

I7A dolgozat szerzSje nem tudta sem nem megerdsiteni, sem nem cafolni a tékehozzaférés javu-
lasanak értékteremtsi mivoltat megfelels cikkekkel.
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és végrehajto vallalat. Bar az Orlitzky-cikk alapjan tudjuk, hogy ez nem altalano-
sithato, de a Porter-Kramer szerzéparos cikke nyoman, joggal gondolhatjuk, hogy
tarsadalmi és vallalati értékteremtést is lehet nydjtani, ha az értéklancot megfele-
16en alakitjuk a CSR program tamogatéasara.

A McKinsey Quarterly Global Survey alapjan levonhatjuk azt az altalanos ko-
vetkeztetést, hogy a legtobb vallalat mar tudatdban van annak, hogy a CSR értéket
teremt, tehat stratégiailag is fontos, és az esetek tobbségében annak is tudataban
van, hogy az értékteremtés hol megy végbe a vallalaton beliil. Ha ez igy van, akkor
a metaelemzés eredményeit, Osszevetve a McKinsey Quarterly Global Survey-vel,
azt allithatjuk, hogy a valdésagtol nem rugaszkodnak el a dolgozatban targyalt fel-
tételezések sem. Ha mindez igaz, és a valosag és a feltételrendszeriink talalkozik,

akkor a dolgozat ratérhet arra, hogy a fentieket hogyan érdemes megvalositani.
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4. FEJEZET

A Balanced Scorecard és a fenntarthaté fejlédés

A fejezetben elGszor a stratégia megvalositdsanak egy lehetséges modjat fogom
bemutatni, a Balanced Scorecard és a stratégiai térképek koncepcidjat fogom rész-
letezni. Hosszi tava részvényesi érték maximalizasan tul a fenti modszertan agy
segiti végrehajtani a stratégiat, hogy a pénziigyi mutatékon til mas koézvetettebb
mutatokat is alkalmaz. Ezeket a mutatokat ok-okozati lancolaton keresztiil hie-
rarchikusan kapcsolja az egyes stratégiai célokhoz, hogy a végrehajtas sikeressége
biztositva legyen.

Ervelésem az, hogy ha a pénziigyi szempontok kozott mas nézépontokat is fi-
gyelembe tud venni a Balanced Scorecard, akkor a fenntarthat6 fejlédés irant el-
kotelezett vallalat is be tudja épiteni a fenti modszertanba — kiilondsen, ha ez
osszekapcsolhato a hosszu tavia részvényesi érték maximalizélasval.

A fejezet mésodik részében a fenntarthatosagi elemekkel bévitett Balanced Sco-
recard altalanos bemutatasarol és fenntarthato fejlédés irant elkotelezett vallalati
stratégia végrehajtasanak mikéntjérsl lesz sz6. A Balanced Scorecard! gondolkod4si
rendszerben célunk, hogy bemutassuk, hogy milyen mar létez6 koncepciok léteznek

mér, milyen erésségei vannak, és milyen kritikus elemei vannak.

4.1. A Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard a vallalati teljesitmény mérésében jelentett kezdetben egy
1j eszkozt. Megjelenése Robert S. Kaplan és David P. Norton szerzépéaros "The Ba-
lanced Scorecard: Measures that drive performance’(Kaplan & Norton, 1992) cimii

cikkétdl datalhatd. A Balanced Scorecard orvosolni kivanja a tilzott pénziigyi fo-

!Egyelsre Balanced Scorecard gondolkodasi rendszerre hivatkozunk, ez a késébbiekben Kaplan-
Norton féle zart hurkt menedzsmentrendszerre médosul.
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kusz és rovidtavia szemlélet okozta probléméakat a vallalati teljesitmény mérésében
és menedzselésében. Az elmélet alapvets tézise, hogy a vallalatok kulcsfontossagu
sikertényezGi az esetek tilnyomo tobbségében immateridlis javakban, illetve az im-
materidlis javak kezelésében jatszanak fontos szerepet. Példaként emlithetjiik a ve-
v6i kapcsolatokat, az innovativ termékeket és szolgéltatasokat, a magas minGségi
és valaszképes miikodési folyamatokat, az informécidtechnolégiat és az adatbéazi-
sokat, a munkatarsak képességeit, készségeit és motivaciojat (Kaplan & Norton,

2002, p. 14.). Kaplan és Norton tugy fogalmaz, hogy

A targyi eszkozok uralta gazdasagban a pénziigyi mutatészamok ké-
pesek voltak a készletekbe, ingatlanokba és tizemekbe, valamint a be-
rendezésekbe eszkozolt beruhazasok mérlegben torténd kovetésére. Az
eredménykimutatésok pedig megjelenitették a bevételek és a nyereség
megteremtéséhez sziikséges targyi eszkozok felhasznalasahoz kapcsolodo

raforditasokat.”
(Kaplan & Norton, 2002, p. 14)

Ezekkel szemben manapsag az immateridlis javak jelentik a vallalat {6 értékhor-
dozojat. Ahogy a dolgozatban a 15. oldalon a 2.3 dbran lathattuk, a vallalatok piaci
értékét 80%-ban manapsag immaterialis javak adjak.

A Balanced Scorecard jitasa az, hogy az immateriélis javakat nem tiikrézé pénz-
iigyi nézépont mellett — mely korabban szinte kizarélagos dominanciat élvezett a
vallalat menedzselése terén — a figyelem kozéppontjaba allit tovabbi harom fon-
tos nézépontot. Ezek mindegyike az immaterialis javak mozgositasara iranyul de
pénziigyileg direktben nem mérhets, mégis nagymértékben hatast gyakorol a pénz-
tigyi eredmény alakulasara. A nézépontokon beliil kiilonbozé célokat talalhatunk
meg, melyekhez mérdszamok, célértékek és stratégiai kezdeményezések rendelhe-
téek. Raadasul ezek a nézépontok egyenértékiiek, mellérendelt viszonyokat toltenek
be a pénziigyi nézépont mellett; ez az erdsség mar az elsé publikicié soran elGtérbe
keriilt (Kaplan & Norton, 1992, p. 72).

A négy nézépont a kovetkezd (lasd a 4.1 abréan):

e Pénziigyi nézGpont

SMilyen célkitizések vezethetdk le befektetdink pénziigyi elvdrdsaibol?”
Ez a néz6pont jelenti a mércét — legalabbis profitorientalt vallalatok esetében
— a stratégia sikerének vagy kudarcanak megitéléséhez. A stratégia megva-

lositasanak (pénziligyi) eredményét mérg célokat és mutatoszamokat foglalja
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Milyen Penzlnezopon - —

T Stratégiai |Mutatd- Cél- Stratégiai

célkitlizések . i = .3

4 célok szamok értékek |akcidk

vezethet6k le

befektetdink

pénziigyi
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Vevdi nézépont * Folyamati néz6pont
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AT célok szdmok értékek |akcidk

és fejlédési

célokat kell

kitlizntink?

4.1. abra. A Balanced Scorecard (IFUA Horvath & Partners, 2008, p. 17) nyomén

magaban. A pénziigyi nézépont azt dokumentélja, hogy sikeriilt-e elérni min-
den tizleti tevékenység végss céljat a hosszi tava sikert (IFUA Horvath &
Partners, 2008, p. 47).

Néhany mutatoszam, ami a pénziigyi nézépont eleme lehet: tékeardnyos meg-
tériilés, cashflow, projekt jovedelmezGség, profit elérejelzésének megbizhato-

sdga, el nem adott aru aranya (Kaplan & Norton, 1993, p. 136).

Vev6i nézépont

SMilyen szerkezetd és igényd vevdkort kell megcéloznunk annak érdekében,
hogy megualdsithassuk pénziigyt céljainkat?”
Ez a néz6pont a piaci fellépést és piaci pozicionalast érinté célokra koncent-
ral. A vallalatnak tisztaznia kell, hogy milyen tipust vevk képezik tigyfélkore
stulypontjat, és milyen hasznot akar nekik kinélni, illetve mit szeretne: hogyan
észleljék 6t a vevek?
Néhény mutatoszam, ami a vevéi nézépont eleme lehet: vevéi elégedettség,
piaci részesedés (key accountok? alapjan, iizleti szegmens alapjan, drazési in-
dexek mésodvonalbeli, drérzékeny tigyfelek esetén.) (Kaplan & Norton, 1993,
p. 136), 4j termékek eladasabol szarmazo bevétel szézalékos aranya, szabadal-
maztatott termékek eladasabol szarmazo bevétel szézalékos aranya, idGben

megérkezett aru ardanya (Kaplan & Norton, 1992, p. 76).

e Folyamati nézépont

SMilyen célokat kell folyamatainkkal kapcsolatban kitdzniink, hogy elérjiik

pEnziigyi és vevdi nézépontunk céljait?”

2A | leginkabb jovedelmezs igyfelek” nemzetkozileg és 4ltalanosan hasznalt szakmai megfeleléje
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A folyamati nézépont a miikodési folyamatoknak ahhoz sziikséges outputjait
és hasznos teljesitményeit hatarozza meg, hogy elérjiik a vevéi és pénziigyi
célokat. Ez nem azt jelenti, hogy felsoroljuk az Osszes vallalati folyamatot,
hanem hogy azokra a folyamatokra fokuszalunk, melyek kiemelkedd fontos-
saguak a stratégia megvalositasdban (IFUA Horvath & Partners, 2008, p. 47-
48)

Néhany mutatészam, ami a folyamati nézGpont eleme lehet: sikeres tenderek
aranya, ugyfelekkel torténd orak eltoltése 0j termékeken (Kaplan & Norton,
1993, p. 136), ciklusidé (Kaplan & Norton, 1992, p. 76).

e Tanulas és fejlédés nézépontja

SMilyen tanuldsi és fejlddési célokat kell kitizniink annak érdekében, hogy
megfeleljiink a jelenbeli és jovdbeli kihivdsoknak?”
A tanulési és fejlédési nézépont céljai a stratégiailag sziikséges infrastruk-
tara ki- és tovabbfejlesztését szolgaljak. Az ehhez sziikséges eréforrasok kozé
tartoznak a munkatarsak, a tudés, az innovéciok, a kreativitas, a technolo-
gia, az informacio, valamint az informacios rendszerek. Ezek a képességek
nemcsak a mindenkori stratégia megvalositasat, hanem a jovébeli valtozési
és alkalmazkodasi képesség feltételeinek megteremtését is szolgaljak. A pénz-
ligyi, vevdi és folyamati nézGponttal szemben a negyedik nézépont elnevezése
nagyon valtozod. Kaplan és Norton ,learning and growth” (tanulas és néve-

kedés) nézépontnak nevezi®

, mig masutt ,munkatarsi nézépont”, ,tudés né-
zépontja”, ,innovacids nézépont”, | jové nézépontja”, vagy akar ,eréforrasok”
név alatt is talalkozhatunk vele. A tanulas és fejlédés nézépontja” azért ke-
riilt bevezetésre, mert biztositja, hogy a célok levezetésekor minden ma és
holnap sziikséges képességet, azaz tanulasi és fejlédési lehetGséget figyelembe
vegylink (IFUA Horvath & Partners, 2008, p. 48).

Néhény mutatoszam, ami a nézépont eleme lehet: 1Gj szolgaltatasokbol szar-
maz6 bevétel szazalékos ardnya, munkatarsak ctleteinek szama, egy munka-
tarsra juto bevétel (Kaplan & Norton, 1993, p. 136), egy termék kovetkezd

generacidjanak a kifejlesztéséhez sziikséges idG, a termék érettségi szakaszaba

3Az els6 (Kaplan & Norton, 1992) és masodik cikkiikben (Kaplan & Norton, 1993) ,innovation
and learning” (innovacio6 és tanulas)-ként aposztrofaltdk a negyedik nézépontot
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torténd elérés?, 80%-os eladasi mutatét meghalado termékek szazalékos ara-
nya a termékportfolion beliil, az Gj termék bevezetésének ideje a versenytar-
sakkal 6sszehasonlitva (Kaplan & Norton, 1992, p. 76).

Ahogy az a fentiekbdl lathaté a Balanced Scorecard célja egy tobbszinti straté-
giai célrendszer kialakitasa, mely az tizleti stratégiabol keriil levezetésre és pénziigyi
célok megvalésulasdnak iranyaba mutat. A nézépontokat tehat az ilyen médon ok-
okozati Osszefiiggésbe keriil6 céloknak koszonhetGen egymassal kapcsolatban allo
mérdszamok fogjék Gssze. A mérGszamok kozott megkiilonboztetiink eredménymu-
tatokat (utolagos jelzészamokat) és teljesitményokozokat (eléremutato jelzészamo-
kat).

Az eredménymutatok alatt leginkabb a pénziigyi mutatoszamokat értjik. Nem
kommunikaljak a jovébeni teljesitmény okozoéit, példaul azt, hogyan teremtenek
1j értéket a vevGkbe, szallitokba, munkatarsakba, technolégiaba és innovacidba
eszkozolt beruhazasok, csupan a multbéli teljesitmeényt tiikrozik (Kaplan & Norton,
2002, p. 39).

A Balanced Scorecardon 1évé nem pénziigyi mutatokat sok esetben teljesitmény-
okozoknak nevezziik. Ezek azonban nem csak okozzék, hanem fenn is tartjak a
kivant teljesitményt (Kaplan & Norton, 2002, p. 79). Rovid tavon a pénziigyi
mutatokat befolyasolhatjak bizonyos tényezSk — az idGjaras, kamatok, arfolyam-
ingadozasok, az energiahordozok arai és a gazdasagi ciklusok. Azonban a szervezet
hosszi tavi eredményességét a versenytarsakhoz viszonyitott teljesitmény hata-
rozza meg (Kaplan & Norton, 2002, p. 80).

A Balanced Scorecard egyik lényegi pontja, hogy 6ssze kell kapcsolni az ered-
ménymutatokat a teljesitményokozokkal. Ha ezt nem tessziik meg, akkor a teljesit-
ményokozok olyan helyi fejlesztésekhez vezethetnek, amelyek sem rovid, sem hosszu
tavon nem teremtenek értéket az iizleti egység szamara.

Az egymassal 6sszekapcsolt eredménymutatok és teljesitményokozok, valamint az
ezek kozotti ok-okozati Osszefiiggések sorozata segitségével konnyebben megértheté
a stratégia, és ravilagithatunk a fontosabb kapcsolatokra. Ennek szemléltetésében

segit a stratégiai térkép, mely a kovetkezd alfejezetben keriil bemutatasra.

4Bar egyértelmtien nincs meghatarozva a hivatkozott Kaplan és Norton altal publikalt cikkben,
hogy ez mit is takar, de valoszintsithetSen az tn. ,experience curve” (tapasztalati gorbe) ha-
tasmechanizmusara utal, és vélhetGen nem tanulasi gérbére. Az utobbi ugyanis csak a direkt
munkara alkalmazhato, és a kontextusbol az deriil ki, hogy nem csak direkt munkaerd tanulasi
folyamata értends ez alatt. A tapasztalati gorbe a kovetkezé megfigyelést jelenti: ”A hozzéa-
adott érték koltsége hozzavetslegesen 20-30%-kal csokken, ahogy a felhalmozott tapasztalat
megduplazodik (Henderson, 2006, p. 15)”
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4.2. Stratégiai térképek

A szervezeteknek sziikségiik van olyan eszkozokre, melyek segitségével képesek
megfogalmazni mind a stratégiat, mind pedig a folyamatokat és a rendszereket,
melyek a stratégia implementélasat elGsegitik. A stratégiai térképeket erre a célra
hasznaljuk. Alkotasukhoz a szerzépéaros a méar korabban idézett Michael E. Porter
— What is Strategy? cimi cikkében (Porter, 1996) leirt, valamint a Competitive
Strategy (Porter, 2004b) és Competitive Advantage (Porter, 2004a) cimd kény-
veiben kifejtett keretrendszerét alkalmazza (lasd a Versenystratégia alfejezetet a
lényegi elemek miatt).

A stratégiai térképek segitségével a dolgozok tiszta képet kapnak arrél, hogy
munkajuk hogyan kapcsolodik a szervezet céljaihoz, s ezaltal kénnyebben egyiitt
tudnak miikddni, annak érdekében, hogy el&segitsék a szervezet altal kivant célok
elérését. A térképek vizualis reprezentacioi egy vallalat legfontosabb céljainak és a
fontosabb ok-okozati kapcsolatnak, melyek a szervezeti teljesitményt el6remozdit-
jak. Tavolabbrol szemlélve, a stratégiai térképek megmutatjak, hogy egy szervezet
hogyan fogja kezdeményezéseivel és eréforrasaival (beleértve az immateriélis java-
kat, mint a szervezeti kulttura, vagy az alkalmazottak tudasa) elérni kézzelfoghato
céljait (Kaplan & Norton, 2000, p. 168) A 37. oldalon lathat6 a 4.2 abra, amelyen
a stratégiai térkép sematikus abraja talalhato.

Lathatjuk, ahogy a Balanced Scorecard négy nézépontjanak segitségével integ-
rélja a szervezet stratégiai célkittizéseit, az abran lathato nyilak jelolik az ok-okozati
kapcsolatot. Ezeknek a kapcsolatoknak a segitségével vilagitanak ra a stratégiai
térképek, hogy mely belsé folyamatok kritikusak a vallalat miikodésében, annak
érdekében, hogy a vevéi és pénziigyi nézépontokban a kivant eredményt el lehessen
érni, és mely immaterialis javakra van sziikség, hogy ezeket a folyamatokat tamo-
gassagak (Kaplan & Norton, 2004, p. 45). Kaplan és Norton szintén megjegyzi,
a legtobbjiik azonban nem hangolja 0ssze ezeket az immaterialis javakat a straté-
giaval (Kaplan & Norton, 2005b, p. 73).

A stratégiai térkép és a Balanced Scorecard segitségével a stratégia kommuni-
kélasa egyszertibbé valik, hiszen a Balanced Scorecard mérdeszkozei segitségével,
illetve a térkép ok-okozati kapcsolatainak feltarasa nyoman az elérni kivant stra-
tégiai versenyel6ny nyilvanvalova valik (Kaplan & Norton, 2000, p. 176), (Kaplan
& Norton, 1996, p. 76). Tovabbi elénye, hogy egyszerii ellenérizni, hogy a megfe-
lels iranyba halad-e szervezet — feltéve, hogy a Balanced Scorecard mérdszamok

megfelelGen lettek kivalasztva.
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A stratégiai térkép Osszefoglalasara a ,Balanced Scorecard a gyakorlatban” cimi
miibsl idéziink. E szerint a stratégiai térkép (IFUA Horvath & Partners, 2008,
p. 165-166):

e bemutatja a stratégiai célok kozotti Osszefiiggéseket és fiiggbségeket — egy

nézéponton beliil és a nézdpontok kozott is
e vildgossé teszi a célelérés soran jelentkezd kolesonos hatasokat

e tudatositja a menedzsmentben a kiilonb6z6 célok kozti dsszefliggéseket, illetve

az egyes célok jelentGségét
e cléremozditja a teljes stratégia egységes értelmezését

e abrazolja, hogyan kell egyiittmiikodniiik a kiilonb6z8 részlegeknek annak ér-

dekében, hogy megvalosuljon a stratégia (funkciokat atfogoé gondolkodasmod)

e czaltal elémozditja az egyiittmiikodést mind a csticsvezetésben, mind az egyes

részlegek kozott

e cgyértelmiivé teszi a teljesitményokozo tényezdket (a vallalat jovobeli sikerét

befolyésolo elemeket)

e nyomon koévethetGvé és ezaltal jol kommunikalhatova teszi a stratégiai célok

logikajat

e modellként megmagyarazza a stratégiai sikert (de nem irja le teljesen azt,
mivel a Balanced Scorecard nem vesz figyelembe kiils§ tényezdket, illetve az

egyes célok a hozzajuk rendelt stratégiai akciok végrehajtasanak elmaradasan
is elbukhatnak)

4.3. A stratégiakozpontil szervezet alapelvei

A Balanced Scorecard menedzsment filozofidjanak segitségével egyszertibb a fenti
eszkozoket egységes gondolatrendszerbe terelni. Kaplan és Norton stratégiakoz-
ponti szervezeteknek nevezi azokat a szervezetek, amelyek a stratégiara osszpon-
tositanak a Balanced Scorecard segitségével, és ennek érdekében 6sszehangoljék a
szervezeti egységeket, felsGvezetsi teameket, emberi eréforrasokat és az informacios
technologiat, valamint a pénziigyi eréforrasokat a szervezet stratégiajaval (Kaplan
& Norton, 2002, p. 21).
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A fenti tevékenységek Osszehangolasat és Osszpontositasat a kdvetkezd alapelvek
segitségével érték el a stratégiakozpontt szervezetek® (Kaplan & Norton, 2002,
p. 22-32):

1. A valtozast a fels6 vezetSknek kell kezdeményeznitik!

2. Forditsuk le a stratégiat az operativ miikodés nyelvére!

3. Igazitsuk a szervezetet a stratégiahoz!

4. Tegyiik a stratégiat mindennapi feladatta mindenki szaméra!

5. Alakitsuk folyamatos tevékenységgé a stratégiaalkotast!

Az elvek koziil a kés6bbiekben a masodik elvre fogunk tamaszkodni, a felsorolas-
bol viszont lathatjuk, hogy a Balanced Scorecard menedzsment rendszerré emelése
a fenti filozofiai alapelveken tortént meg.

A Balanced Scorecard metodus alapvetd feltétele, hogy a stratégiai cél mérhets

legyen, hiszen

s - -] mind az alkalmazottak, mind a vezetsk arra forditanak figyel-
met, amit mérnek, és az emberek nem is tudjik megfelelGen kezelni

azokat a dolgokat, amelyeket nem mérnek.”

(Kaplan & Norton, 2005a, p. 9)

4.4. A fenntarthatésagi Balanced Scorecard

lehetséges valtozatai

A kés6bbiekben megvizsgaljuk, hogy hogyan lehet Balanced Scorecard és stra-
tégiai térkép segitségével tamogatni a fenntarthatosagi stratégiat, és ezen beliil
megismerhetjiik a Balanced Scorecard fenntarthatosagi szempontbol torténd adap-
talhatosagat. A fenntarthatosagi Balanced Scorecardnak — a tovabbiakban igy ne-
vezziik a fenntarthatosagi stratégiai célokat is megfogalmazéd Balanced Scorecardot
— a szakirodalomban mér van miltja. Ezért a kiilonb6z6 megoldasokhoz és javas-
latokhoz Figge és szerzétarsai cikkét (Figge, Hahn, Schaltegger & Wagner, 2002)
fogjuk alapként hasznélni.

5A kényvben az els6 alapelv az 6todik alapelv volt, megvaltoztatisa a szerzék mostani haszna-
lataval 6sszhangban tortént. Részletesebb kifejtésre a dolgozat fokusza miatt nem keriil sor, a
felsorolas célja a Balanced Scorecard rendszerszintd megértése
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A szoéban forgé cikk megkozelitésében, ugynevezett , pragmatikus iizleti néz&pon-
tot” kovet, azaz a szerzdk (Figge et al., 2002, p. 272) ugyanolyan feltételek mellett
tartjak sziikségesnek a szerzék egy fenntarthatosagi Balanced Scorecard megalko-

tasat, mint Porter és Kramer. Tehat

- - -] els6ként be kell azonositani és tudataban kell lenni azoknak a
lehetGségeknek, amelyek mind a harom dimenzioban |- a tasadalmi, a
kornyezeti és a gazdasagi dimenzidkban egyarant —| egyszerre mutat-
nak fejlédést, ahhoz, hogy a véllalat megfelel§ eredményt érhessen el a

fenntarthatosagi szempontok szerint.” (Figge et al., 2002, p. 272)

Ez az altaluk pragmatikus iizleti nézépontnak nevezett megkozelités harom elénnyel
jar, ami tovabb erésiti az el6z6 fejezetben felsorakoztatott érveket (Figge et al.,
2002, p. 273):

(a) A fenntarthato menedzsmentet, amely pénziigyileg elényos, nem fenyegeti gaz-
dasagi valsag, mert amig a véllalat sikeres ezeket a fenntarthatosagi programo-

kat végre is hajtjék.

(b) Azok a vallalatok, melyek tdmogatni vagy megerdsiteni akarjak a fenntart-
hato fejlédést tamogatod vezetésiiket, gyakran a versenytarsakkal szemben te-
szik mindezt. Ez elGsegiti a fenntarthato fejlédés terjedését az iizleti életben és

példaképként jelenhetnek meg mas vallalatok el&tt.

(c) Azaltal, hogy az altalanos iizletvezésbe integraljak a kornyezeti és a tarsadalmi
nézépontokat, a vallalatok biztositjak, hogy a fenntarthato fejlédés irant elkote-
lezett vezetés mindharom dimenziot lefedjék. Altalaban implicite feltételezziik,
hogy a harom aspektus kiegésziti egymast. A fenntarthatosag szempontjabol
az tehéat a legszerencsésebb, ha a harom dimenziét parhuzamosan fejlesztik a

véllalatok.

Figge és szerzdtarsai, illetve Janet B. Butler és szerzétarsai (Butler, Henderson
& Raiborn, 2011) is harom alapvetd lehetGséget targyalnak cikkeikben, melyek
elméletileg alkalmasak lehetnek a fenntarthatosigi szempontok stratégiai szintre
emelésére (Figge et al., 2002, p. 273), (Butler et al., 2011, p. 4):

I/ A kornyezeti és a tarsadalmi szempontok beépitése a mar meglévs négy né-

z6pontba

II/ Egy ajabb nézépont beemelése, mely a kornyezeti és a tarsadalmi nézépontra

fokuszal

III/ Egy kiilonallo kornyezeti és/vagy tarsadalmi scorecard elkészitése
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4.4.1. Beillesztés a mar meglévé négy nézépontba

A Balanced Scorecard megalkotasa soran a hagyomanyos nézépontjaihoz fenn-
tarthatosagi elemek is hozzarendelhetSk. Ezéltal a kornyezeti és tarsadalmi szem-
pontok a lényeges stratégiai elemekhez kapcsolodnak, tovabbé a pénziigyi nézépont
részévé is valnak, ami segiti annak felismerését, hogy a fenntarthatosagi teljesit-
mény hogyan jarul hozza a vallalat pénziigyi mutatoinak alakulasahoz.

Emiatt a fenntarthatosagi stratégia szinte kizarolag a gazdaségi szféraban ma-
rad, igy azokat a cserefolyamatok, melyek a piaci mechanizmuson kiviil esnek, nem
vessziik figyelembe. Ezért a kornyezeti szempontokat elsGdlegesen olyan esetben
javasolt a négy nézépontba integralni, amikor fenntarthatosagi szempontok mar
részei a piaci mechanizmusoknak. Példaul az a vallalat, amelyik kornyezettuda-
tos vasarloi szegmenst céloz meg, a ,Vevok” nézépontjaban szerepeltetett . piaci
részesedés” szempontnak lenne kérnyezetorientalt szempontja is. Hasonléan a ,ter-
meékjellemzak” teljesitményokozonak is lenne kornyezeti dimenzidja (Figge et al.,
2002, p. 273-274).

4.4.2. Uj nézdpont kialakitasa

Ahogy azt fent emlitettiik, a kornyezeti és a tarsadalmi szempontok a piaci
cserefolyamatokban nem . Ennek az az oka, hogy a kdrnyezeti és a tarsadalmi
szempontok nem-piaci rendszerekbdl erednek, mint amelyek példéul a tarsadalmi
szerzGdések is; kozgazdasagi nyelven szolva externalidkként jelennek meg. Hill W.
1985-6s cikkére® hivatkozva Figge azt allitja, hogy a tarsadalmi-gazdaséagi raciona-
litds azt mutatja, hogy a vallalatok nem csupan a kereskedelmi-gazdasagi szféraban
miikddnek. Kornyezeti és tarsadalmi aspektusok minden térsadalmi intézményben
létrejohetnek és stratégiailag fontosak lehetnek a vallalatok szaméra — bar fontos,
hogy nem a piaci cseretligyleteken keresztiil.

Kaplan és Nortonra”

meglatasaira hivatkozva Figge amellett érvel, hogy a Balan-
ced Scorecard véllalat-specifikus kialakitasa jelentheti azt is, hogy atneveznek vagy
hozzaadnak 1j nézépontokat. Egy j nem-piaci alapt nézépont aldtamasztasaként
Figge szerint a kornyezeti és tarsadalmi aspektusoknak explicite kell kapcsolod-
niuk a f6 stratégiai célokhoz ahhoz, hogy sikeresen végrehajthato legyen a széban
forgd vallalat stratégidja. Ebbdl kovetkezik, hogy a Balanced Scorecardba akkor

érdemes tijabb nem-piaci nézépontot beépiteni, ha olyan nem-piaci szempontok

6Hill W. 1985. Betribswirtschaftslehre als Managementlehre. In Betriebswirtschaftslehre als
Management- und Fihrungslehre, Wunderer R (Ed.) Poeschel: Stuttgart; 111-146.

"Kaplan R, Norton D. 1996. Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich umsetzen. Schiffer-
Poeschel: Stuttgart.
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valnak stratégiailag fontossé, amelyet a hagyomanyos négy nézépontban nem lehet
implementalni, de sikerességiik nagyban befolyasolja a vallalat sikerét.
Hasonloképpen, ahogy egy hagyoményos scorecard késziil, a {6 stratégiai céljait és
a nem-piaci nézépont teljesitményokozoit is be kell azonositani és mérési eszkozoket
kell hozzajuk rendelni. Ezeket a mérési eszkdzoket hierarchikus ok-okozati lancolat
segitségével kell Osszekotni a pénziigyi nézéponttal. Igy biztositott, hogy a tobbi
stratégiailag fontos elemmel egyiitt a stratégiailag relevans nem-piaci nézépont is

megfelelGen végrehajtasra keriil (Figge et al., 2002, p. 274-275).

4.4.3. Kiilon kornyezeti és tarsadalmi scorecard készitése

A harmadik megkozelités az, hogy a kornyezeti és tarsadalmi nézépontot gy
integraljuk a Balanced Scorecardba, hogy egy kornyezeti és/vagy tarsadalmi score-
cardot hozunk létre. Fontos megemliteni, hogy egy ilyen tarsadalmi vagy kérnyezeti
scorecard nem hozhato¢ létre parhuzamosan a hagyomanyos Balanced Scorecarddal,
hanem csak az el6bb emlitett két lehetdség valamelyikének kiegészitéseként, mely-
nek sorén elGszor a fenntarthatosagi elemeket a vallalat kozponti Balanced Score-
cardjaba kell integralni. Vagyis mindez nem egy kiilonall6 megoldas a kornyezeti
szempontok beépitésére, hanem az el6bbi valtozatok kiterjesztése.

A kornyezeti és tarsadalmi scorecard kiterjeszti a létez6 Balanced Scorecard rend-
szert, és lényegileg tovabb bontja, illetve rendszerezi a mar meglévé kornyezeti és
tarsadalmi szempontokat, miutan a stratégiai relevancia és az ok-okozat viszonya
az eredeti Balanced Scorecard elemeivel tisztazasra keriilt.

Amennyiben a vallalat tobb szintjén is megjelennek fenntarthatosagi elemek, ez
a megkozelités segiti bels6 szolgaltatd szervezeti egység, a kiillonbozd iizleti egysé-
gek és szintek scorecardjainak ¢sszekapcsolasat. Ennek eredményeképpen egy kiilon
Osszesits fenntarthatosagi Balanced Scorecarddal az 0sszes kornyezeti és tarsadalmi
szempontot Ossze lehet fogni (Figge et al., 2002, p. 275). A folyamat hasonlokép-
pen zajlik, mint ahogy Kaplan és Norton a ,Stratégiakézpontil szervezet” cimd

kényvében leirja:

A legtobb szervezet tobb diviziobol, valamint iizleti és szolgaltoegy-
ségbdl épiil fel. Ezeknek a szervezeteknek ossze kell kapcsolniuk a valla-
lat vagy a divizi6 szintjén kialakitott mutatoszamrendszert a szervezeti
hierarchia alsoébb szintjein talalhato szervezeti egységekkel. Ez a 1épés

a szervezeten belill 6sszehangot és szinergiat teremt |. .. |”

(Kaplan & Norton, 2002, p. 59)
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4.4.4. A harom megkozelités kapcsolata — a megoldas

keresése

A fenti harom moédszer kozott alapvetd kiilonbségek figyelhet6k meg. Az els6 két
lehetGség a vallalat vagy iizleti egység f6 Balanced Scorecard szerkezetébe épiti be
a fenntarthatosagi szempontokat, mig a kiilonélld scorecard a {6 scorecardbol kertil
levezetésre. Ebbdl az kovetkezik, hogy az elsé két lehetGség egyikének megvalositésa
eléfeltétele a harmadik lehet&ség megvalositasdnak.

Ha azonban az elsé két opcidt vizsgaljuk, akkor azt talaljuk, hogy a méar meg-
1év6 nézépontokba torténd beépitése a fenntarthatdsagi szempontoknak, illetve 1]
nézpont létrehozasa nem egymast kizaroé opciok. A két megoldas konnyen megfér
egymas mellett, az alkalmazand6é megoldéast a piac és az adott fenntarthatosagi
szempont természete hatarozza meg: amennyiben a szempont és az abbol kovet-
kez6 hatésok a piaci, gazdasagi mechanizmusokba integraltak (pl. kérnyezetter-
helési dijak), célszerd a mar meglévs nézépontok egyikébe beépiteni. Viszont, ha
adott szempontok nem kozvetleniil a piaci mechanizmusokon keresztiil fejtik ki a
hatasukat (pl. lakosséagi tiintetések), egy 1j nézépont adhat lehetGséget a Balanced
Scorecardba torténd integralasra.

Igy nem sziikséges elGzetesen valasztani, hogy a fenntarthatosagi szempontokat
hogyan illessziik a vallalati Balanced Scorecardba, melyik modszert valasztjuk. Az
adott nézépont hatasanak elemzése soran meg fog mutatkozni, hogy be lehet-e
illeszteni a szempontot az adott nézépnotok kozé, vagyij 0j nézépontot kell behoz-
nunk. Természetesen mindkét esetben alapvetGen fontos, hogy a Balanced Score-
cardba csak a stratégiailag relevans szempontok keriiljenek.

A fenntarthatosagot és a Balanced Scorecarddal kapcsolatos irodalmat atfogoan
vizsgalo INSEAD professzorai altal készitett tanulmanyban (Zingales, O'Rourke &
Hockerts, 2002) az 6todik nézépont veszélyeire is felhivték a figyelmet. A szerzok
els6ként azt javasoltak, hogy nem annak kellene a legfébb szempontnak lennie, hogy
mely fenntarthatosagi elem ,piacosithatd”, hanem annak, hogy egy ilyen aspektus,
mennyire tud jol a hagyomanyos nézépontokba illeszkedni. Masrészt, az INSEAD
professzorai szerint az integralds azért nem valésulhat meg megfelelGen, mert az
otodik nézépont nincs kell6képpen Gsszekapcsolva legalabb egy hagyomanyos nézé-
ponttal (Zingales et al., 2002, p. 28).
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5. FEJEZET

A fenntarthatosagi scorecard moédositott modellje

5.1. A zart hurki menedzsmentrendszer

Kaplan és Norton utolsé konyvében, az Execution Premiumban (Kaplan & Nor-
ton, 2008b), és a Mastering the Management System (Kaplan & Norton, 2008a)
cimi cikkiikben részletesen leirjak a az agynevezett zdrt hurkd menedzsmentrend-
szert. A menedzsmentrendszer 6t allomas segitségével mutatja be a stratégia és
az operativ tevékenységek Osszekapcsolasat a kiildetés meghatarozasatol egészen a

tesztelés és stratégia-adaptalas fazisig. A 5.1 abran lathatoak az egyes fazisok.

A stratégia kialakitasa az els6 lépés. A stratégiai menedzsmenttel foglalkozé
részben mar emlitettiik az els6 1épést, a stratégia kialakitasat. Elséként a vallalati
kiildetést kell meghatarozni, majd a viziot és az értékrendet. Ezt kovetGen a kor-
nyezetrdl és a belsd erdforrasokrol a stratégiai elemzést kell végrehajtani. A fenti
elemzések eredményeként meg kell fogalmazni azt a sikeres stratégiat, amivel a

véallalat fenntarthaté versenyelényre lehet szert tenni.

A stratégia leforditasa a masodik lépés. ElSszor meg kell hatarozni a stratégiai
célokat és el kell késziteni a stratégiai térképet. Ezt kdvetGen mutatokat és célokat
kell kivalasztani az alapjan, hogy a viziobol elkészitett fenntarthato stratégia és a

jelenlegi allapot kozott milyen értékkiilonbség! van.

A tobbi lépés teszi zart rendszerré a stratégia végrehajtasat. A stratégia

leforditasa utan a szervezetet hozza kell igazitani a stratégiahoz, hogy az egyes fo-

LAz angol eredetiben: value gap
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Stratégia leforditasa Stratégia kialakitasa

Stratégiai térképek
Mutaték / célok
Kezdeményezési portfélidk
Stratégiai koltségvetés

*  Misszi6, értékrend, vizié
*  Stratégiai elemzés
*  Stratégia alkotdsa

A

Tesztelés & Adaptacio

Szervezet igazitasa

¢ Profitabilitas elemzése
*  Stratégiai korrelaciék
*  Emergens stratégiak

o Uzleti egységek
* Tamogaté egységek
¢ Munkavallalok

Operativ tervezés Monitoring & Tanulas

Kulcsfolyamatok
Ertékesitési tervezés
Eréforras-kapacitas terv
Koltségvetés

*  Stratégia attekintése
* Operativ dolgok
attekintése

VEGREHAITAS

Folyamat

5.1. abra. A zart hurkt menedzsmentrendszer sematikus abraja (Kaplan & Norton,
2008b, p. 8)

lyamatok, eréforrés-felhasznélasok, részlegek kozott szinergiahatas érvényesiilhes-
sen. Ezt koveti az operativ tervezés, majd az operativ tervezés soran az akcioterv
létrehozasa. A stratégia végrehajtasat kozben folyamatosan nyomon kell kévetni és
az esetleges hibakbol tanulni kell. A hurok utolso6 1épcsGje a tesztelés és adaptacio,
ahol a profitabilitast kell elemezni, a stratégia és nyereség kozti korrelaciot kell hi-
telesiteni és a felmeriils, tigynevezett emergens stratégidkat? javasolt vizsgalat ala
vonni. Ezt kovetSen az egész folyamat kezdsdik elolrdl.

Ha ebben a stratégiai rendszerben modositast akarunk eszkozolni, akkor ki kell
jelolni azokat a részeket, ahol sziikségesnek itéljiik a modositas végrehajtasat. A
modositott modell a Kaplan-Norton-féle zart hurkti menedzsmentrendszerben az
elsG 1épésnél, a stratégia kialakitasanal, és a méasodik 1épésnél, a stratégia lefordi-

tasanal modositja a dolgozat eddigi feltételezései és kovetkeztetései alapjan.

2Emergens stratégianak nevezzilk azokat a stratégiai javaslatokat, amelyek a munkatarsaktol
jonnek, tehat alulrol jové kezdeményezések forméjaban jutnak el a fels6 vezetékhoz. Ennek
egyik elénye, hogy kulcsfontossagu folyamatokrol tobb informacioja lehet egy-egy munkatars-
nak, mint a felsGvezetésnek. FEzzel kapcsolatban Gary Hamel a ,Strategy Innovation and the
Quest for Value” cimi cikkében (Hamel, 1998) Henry Mintzberg ,Crafting Strategy” (Mintz-
berg, 1987) cikkében, illetve ,Of strategies, deliberate and emergent” (Mintzberg & Waters,
1985) cimi cikkben olvashatunk részletesen
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1. A stratégia kialakitasa

A stratégia leforditasa >

3bx

\ Stratégiai i Stratégiai Mutatok
iranyok i térkép és célok
H Z
5 e o E’lg)’/omanyos Balanced
Stratégiai elemzés végrehajtasa nézéponthoz
; Scorecard
kapcsolas
Ertéklanc vizsgalata « Astratégiai térkép Megfelel6
nyoman beilleszteni teljesitményokozok

(Porter & Kramer, 2006) i
Stakeholder-elemzés és i

a fenntarthatésagi

és mutatok

parbeszéd potencialis elemeket kivalasztasa
fenntarthatd fejlédés

lehetGség keresése miatt

Nem beilleszthet6
elemek

azonositasa

A nem beilleszthet6
fenntarthatésagi
elemek azonositasa
és kapcsolasa

5.2. abra. A modositott fenntarthatosédgi Balanced Scorecard modell. Sajdt szer-
kesztés.

5.2. A stratégia kialakitasanak kiegészitése

A modell felvazolasanal a menedzsmentrendszer elsé két 1épésében eszkézolt mo-
dositast mutatjuk be. A 5.2 abran lathatjuk, hogy a modositasok egyrészrél az elsd
lépésen beliil a stratégiai irdnyok allépésénél a stratégiai elemzés végrehajtasanél
torténtek. Masrészrdl a stratégia leforditasanal a stratégiai térkép és a mutatok és
célok allépésnél. Nézziik ezeket részletesebben.

A stratégia kialakitdsanal a stratégiai iranyok meghatarozasanal alapvetéen fon-
tos, hogy a stratégiai elemzésbe bekeriiljenek a vallalat profitabilitasdra hato fenn-
tarthatosagi elemek. Ezt ugy lehet egy profitmaximalizalo vallalat esetében hatéko-
nyan végrehajtani, hogy a fenntarthatdsagi és a vallalati értékteremtést egyszerre
teremtjiik meg. Lathattuk, hogy a CSR 6nmagaban is értékteremts lehet, de ah-
hoz, hogy minden koriilmény kozott — gazdasagi valsag kozepette is — biztositani
tudjuk ezt a kozos értékteremtést, a vallalati értéklancot elemezve kell kapcsolodési
pontokat keresniink.

A 5.3 abran egy banya értéklancat latjuk a kozos értékteremtésre példaként.
Latjuk, hogy az értéklanc végss eleme a profit, mégis a kiilonboz6 elemek 6sszekap-
csolasanal szdmos olyan tényez6 megjelenik, amelynek kiemelten nagy tarsadalmi
és kornyezeti értékteremts hatasa van. Példaul ebben az esetben a banya techno-

logiai fejlesztése érdekében megkotott felsGoktatési stratégiai partnerség e kozos
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értékteremtés mindkét jellemzdjét magén tudhatja: a technologiai fejlesztés maga-
sabb profitteremtést jelent, mikozben a helyi egyetemek és fGiskolak tudasteremtése
is hasznosabba, gyakorlatiasabba valik. Ha ez hosszt tavon igy marad, akkor az az
egyetemekre és fGiskolakra pozitiv hatassal van, a pozitiv hatas ezeknél az intéz-
ményeknél 6ssztarsadalmi haszonnal is jar.

Az Ossztarsadalmi érték teremtéséhez és a vallalati profit megtermeléséhez a leg-
tjabb porteri kutatasok szerint (Porter, 2011) a helyi klaszterfejlesztés elve is kap-
csolodik. A klasztereknek — bar egységes definicioja a mai napig nincs (Gazdag,
2009, p. 4) — a szélesebb, nem csak vallalatokat magaba foglalo definiciok egyike az
1998-as porteri definicio® (Gazdag, 2009, p. 5):

LA klaszter egylittmiikods és versenyzé vallalatok, kapesolodo és ta-
mogato iparagak, pénziigyi intézmények versenyen alapulé foldrajzi kon-

centracioja”
(Porter, 1998, p. 199)

A klaszteralapu értékteremtés egy olyan gazdasagi értelemben vett értékteremtési
mod, amely mind a mai napig rendkiviil népszertd a politikai dontéshozok kérében.
Ugyanakkor annél nehezebb létrehozni ilyet. Lényeges szempont, hogy alulrél szer-
vez6dik és nagyon innovativ kozeg. Rendkiviil fontosak a kozos kezdeményezések,
az aktiv kommunikici6 és a tudastranszfer feltételeinek biztositasa?.

A példankban szerepl felsGoktatési stratégiai partnerség egy tipikus klaszter-
alapu értékteremtés is lehet. Ahhoz, hogy kozos értékteremtés johessen létre valo-
szintileg az 1998-as definicié tovabbi sziikitésére lesz sziikség: a fokusz itt intézmé-
nyeken, illetve egyéb tarsadalmi szervezddésen van. Ennél részletesebb kifejtésre a
dolgozat limitalt mérete miatt nincs mod.

Azonban az értéklanc-modell példaja felvet egy masik lényeges kérdést is. Az
érintettek elemzése, a veliik torténé kommunikacio, a kolesonos bizalom kiépitése
lattuk, hogy 6nmagaban is értékteremts tevékenység, mert a vallalati reputécio no-
velésében és az iizleti kockazat csokkentésében jelentGs szerepet jatszanak a kiilon-
bo6z6 tarsadalmi csoportok. Attél sem szabad eltekintentiink, hogy a stakeholderek a
fenntarthato fejlédés stratégiajaban lehetGségek keresése miatt is rendkiviil fonto-
sak. Ok azok, akik nem a vallalati, hanem a kornyezeti és a tarsadalmi dimenziobol
hasznos visszajelzéseket adnak. Segitségiikkel konnyebb kapcsolédasi pontokat ke-

resni a kozos értékteremtéshez.

3Az 1990-es definicié volt az elss, amit a Competitive Advantage of Nations cimii kényvben
leir. Maga a klaszterfogalom innen datélhato, de akkor még a definicié csupan véllalatokra
vonatkozott (Gazdag, 2009, p. 4)

4A kutatointézmények klaszterstratégiajarol lasd a szerzé 2009-ben elkészitett Tudoméanyos Di-
akkori Dolgozatat (Gazdag, 2009)
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Természetesen ez a két szempont nem élvez kizardlagossagot a stratégiai elemzés
végrehajtasanal, inkabb szemléletmodban és médszertanban szandékozik a hagyo-
ményos szempontokat kiegésziteni. Tovabbi célja, hogy Gsszekosse a kozos értékte-

remtés modelljét a stratégiai végrehajtas modelljével.

5.3. Kiegészitések a stratégia leforditasaban

Ha a Kaplan-Norton-féle menedzsmentrendszer kdvetkezs éllomésat nézziik, ak-
kor a sikeres stratégia végrehajtasdhoz le kell forditanunk a stratégiat a mindennapi
tevékenységekre. Ezt kézzelfoghato ok-okozati kapcsolatokbol allo stratégiai térkép-
pel és megfelel6 mutatok és célok segitségével tehetjiik meg.

A stratégiai térkép ok-okozati kapcsolatai a négy nézépont céljain keresztiil van-
nak egymashoz kapcsolva. Az éltaldnos térkép azon a feltételezésen alapszik, hogy
a pénziigyi eredményeket csak tgy lehet elérni, ha a megcélzott ligyfélszegmens
elégedett. Az ligyfél érték-elGiranyzat az irja le, hogy hogyan lehet az eladasokat és
a vevdi hiiséget novelni a megcélzott vevsk esetén. A belss folyamatok hozzak létre
az tigyfél érték-elGiranyzatot. Az immateriélis eszkozok, melyek tamogatjak a belsd
folyamatokat, a stratégia alapjat képezik. A célok dsszekapcsolasa (a hagyomanyos
Balanced Scorecard esetén) a négy nézépontban a kulcsa az értékteremtésnek, és
ebbdl kifolydlag az Osszpontositd és kovetkezetes stratégidnak. Ez az ok-okozati
viszonyrendszer, mely 0Osszekoti a négy nézépontot, az a szerkezet, ami koriil a
stratégiai térkép kialakitasra kertil (Kaplan & Norton, 2004, p. 42).

A stratégiai térkép szerkesztése soran a stratégiai elemzés végrehajtasa folyaman
az értéklanc vizsgalata és az érintettekkel tortént aktivabb parbeszéd és egyiittmii-
kodés stratégiailag fontos kozos értékteremtési elemekként jelennek meg. Figge és
szerz6tarsai nyoman (Figge et al., 2002) ezeket az elemeket megprobaljuk beillesz-
teni a hagyomanyos négy nézépontba. Ha talalunk olyan elemeket, amelyeket nem
tudunk beilleszteni, akkor ezeket egy kiilon nézépontba téve kapcsoljuk a stratégiai
térkép ok-okozati lancolataba.

Az INSEAD cikkben (Zingales et al., 2002) az egyik kritika arra vonatkozott,
hogy az 6todik szempont nem biztos hogy a jelentéségének megfelels figyelmet fog
kapni. Fontos azonban mérlegelniink, hogy a fenntarthatosagi elemek egyiitthata-
sukban valositjak meg az értékteremtést, és az igy létrehozott tobbletérték a pénz-
iigyi néz6pont eredményében lecsapodik, még akkor is, ha ennek pontos nagysagat
az eredményen beliil nem tudjuk egzakt médon megallapitani. Ha nem jelenne meg
a pénziigyi nézépont eredményében, akkor nem lenne az értékteremtés kétoldala és

a vallalati értékteremtés elmaradna. Ezért kiillon hangsulyt kapnak az olyan kezde-
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ményezések stratégidba torténd épitése, melyek valéban kozos értéket teremtenek.
A végrehajtas biztositédsat a vallalati értéklanc vizsgalata nagyban segiti.

Az utolso 1épés a fenti elemek szamositésa, azaz az Gj elemekhez ugyanigy célo-
kat, teljesitményokozokat és mérdszamokat kell rendelni. Mérészamok kapcsolasa a
fenntarthatoségi elemek esetén sem maradhat el, annak ellenére, hogy ez vélhetGen
sokkal problematikusabb, a kézzelfoghatobb, jol bevalt mérési modszerekkel meg-
figyelhets dolgokat. A vallalatok szaméra valoszintileg ez lesz az egyik legnehezebb
feladat: a fenntarthatosagi elemek sikerességének mérése. Ha azonban a Balanced
Scorecard metodologiat egyre tobben fogjak a fenntarthatosagi elemek mérésére
hasznalni, akkor a mérési eszkoztar egyre inkdbb finomodni fog. A fenti feltéte-
lek, médositasok és altalanosan biztaté eredmények, melyek a fenntarthatésag és
a versenyelény novekedése kozotti korrelaciot mutatjak, mind ebbe az iranyba mu-

tatnak.

5.4. A mddositott fenntarthatésagi Balanced

Scorecard korlatai

A felvazolt alternativ modszertan® segiti a stratégiai vezet6t és a kontrollert, hogy
a kialakitasra var6 CSR értékteremtésének megvaldsitasa pénziigyi eredménnyel
jarjon egyiitt. Azonban figyelembe kell venni a rendszer limitacioit is, amely részben

a porteri kozos értékteremtésbdl adodnak, részben pedig az 4j megkozelitésbol.

e Michael E. Porter ,kozos” értékteremtésrsl beszél. A stratégia végrehajtasa —
feként az ercforras alapu stratégia nézetben — az eréforrasok és akcidtervek
megfelel6 priorizalasan is mulik. A kozos értékteremtés elképzelés arra nem
ad vélaszt, hogy néhany kozos értéket teremtd kezdeményezés koziil melyiket

érdemes leginkabb valasztani az eréforrasok sztikdssége miatt.

e Az elsd limitaciobol adodik a masodik. Hogyan lehet mérni a tarsadalmi és
kornyezeti értékteremtést? Hogyan vessiik Ossze a két értékteremtést? Melyik
projektet valasszuk? Azt ami magasabb profitot, de alacsonyabb ,fenntart-
hatoségi értéket” hoz létre, vagy ami magasabb ,fenntarhatosagi értéket” hoz

létre, de a véllalati értékteremtése alacsonyabhb?

o A mérhet6ség a megfelel6 CSR kommunikéci6 alapja. Ez a dolgozatban nem

keriilt kifejtésre, csupan a lehetdségek kutatasanal emlitettiik meg a stake-

5Pontosabban normativ megkdzelitésti alternativ médszertannak nevezhetjiik, mely a fenti ered-
meényeken alapulva javasol egy a szerzé szerint jobb megkdzelitést, hogy a kozos értékteremtés
elérése hatékonyabb legyen
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holderekkel torténd folytonos kommunikaciot. Ennek az az oka, hogy a mo-
dositott fenntarthatosigi Balanced Scorecard gondolkodasi keretrendszerét
kivantuk bemutatni, nem a végrehajtéasi szakasz egyes elemeit. Igy nézve, bar

stratégiailag fontos elem, tilmutat a dolgozat fokuszan.

e A dolgozat javaslatara nem létezik gyakorlati példa, ezért a modosités a fenn-
tarthatosagi Balanced Scorecardban, illetve a Kaplan-Norton-féle menedzs-

mentrendszerben, elméleti marad.

5.5. Tovabbi kutatasi teriiletek

A tovabbi kutatasi teriiletek egy része mar most latszik, hiszen az eddigi ered-
mények limitacié nagyrészt olyan hianyossagot takarnak, amelyet orvosolni lehet
tovabbi kutatésokkal. Ezek koziil két fontos kutatasi tertiletet jelolok meg, a mérés

problémajat és a gyakorlati alkalmazas sziikségességét

5.5.1. Meérés, mérhetSség, mérési eszk6zok

Azt lattuk, hogy els6ként a kihivast a mérhet&ség és Gsszehasonlithatosag jelenti.
Ezt a teriiletet természetesen vallalatspecifikusan kell megoldani, de altalanossag-
ban itt is jellemz& lehet, hogy a méréseket a CSR teriileten is olyan mutatokkal
teszik, amelyek konnyt mérhetGséggel kecsegtetnek. Ez nem CSR-specifikus jelen-
ség; szamos mas teriiletre igaz; példaul az értékesitési képzések hatdsdnak mérése
az eladasokra is ilyen teriilet(Gazdag, 2010a, p. 46).

A CSR elemekkel operalo stratégiat el6szor is a mérhetGség elvének betartasaval
lehet biztositani. Ennek egyik f6 része, hogy a mérések esetén a helyes megkoze-
lités, a jo kérdés példaul nem az, hogy ,Hogyan mérjiik X-et”, hanem hogy ,Mi a
problémad?”; kiilonben az ok-okozat Osszekeverésének veszélye all fenn. Itt altala-
nos gondolkodésbeli nehézségekre kell valaszt adni. Szamos teriilet mérését lehetne
elGsegiteni a mérés és a mérfeszkozok kivalasztasanak helyes modszertanaval. Az
egyik fontos kutatasi témajavaslat az, hogy hogyan lehet a mérhetéség elveit a ko-
z0s értékteremtésben biztositani, és hogyan lehet a kettds értékteremtés hatasait
priorizalni a fenti mérGeszkozok segitségével. B6vebben a mérés targyalésaval, és a
mérhetdségi elv univerzalitasaval kapcsolatosan, a (Gazdag, 2010a, p. 45-47) cikk,
illetve Douglas W. Hubbard kényvének része (Hubbard, 2010, p. 28-34) ad hasznos

informaciot.
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5.5.2. A gyakorlati alkalmazas sziikségessége

A kovetkez6 kutatandoé teriiletnek a gyakorlati alkalmazas teriiletét jeloljiik meg.
A gyakorlati alkalmazas kiilonosen fontos egy olyan rendszer esetén, amely még
csak elméleti sikon mtikodik. Az ok kettds. Az elmélet inherens problémaira nagy-
részt a gyakorlati alkalmazésok soran deriil fény. A masik ok az, hogy a példak
tudjék igazan a modositott fenntarthatosagi Balanced Scorecard elképzelést aléta-
masztani. A fentiek fontossaga a vallalati alkalmazas fontos tovabbi kutatasi teriilet

lehet.
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6. FEJEZET

Osszefoglalas

A dolgozat elején két célkittizésiink volt. ElGszor az, hogy bizonyitsuk, hogy a
vallalatok a hosszu tavia részvényesi érték maximalizalasanak elve mellett a vallala-
tok tarsadalmi felelGsségvallalasa — bizonyos feltételekkel — kiegészitik egymast, és
nem zarjak ki azt, hogy egy vallalat parhuzamosan teljesitse mindkét célt. A meg-
hatarozott cél teljesiilt azaltal, hogy megmutattuk a szakirodalmi metaelemzések
eredményeit és Osszevetettiik a McKinsey Quarterly kérdsivével. A dolgozat elsd
részében részletesen kifejtett elméleti hattér segitette a vallalat miikodésének és a
CSR véllalati értéket is teremts hatasanak megjelenését.

A masodik célkitiizésiink az volt, hogy megismerve az értékteremtés helyét és
természetét, hogy egy olyan stratégiai végrehajtasi keretrendszert mutassunk be,
ahol a fenti altalanos érvényt kozos értékteremtés létrejohet. A kozos értékteremtés
koncepcidjaval hatasosabban lehet a gazdasagi valsag altal — és a McKinsey Quar-
terly kérdGivben is megjelens — 1étrehozott negativ koriilményt ellensilyozni, hiszen
biztositva van, hogy a vallalat az értéklancaban teremtsen gazdasagi és fenntart-
hatosagi értéket. Figge és szerzétarsai nagy gazdasagi jelentGséget tulajdonitottak
a CSR tevékenységeknek, ezért az altaluk életre hivott Fenntarthatosagi Balanced
Scorecard modell a CSR tevékenység koré épiil. Modositott fenntarthatdsiagi Ba-
lanced Scorecard keretrendszeriink a porteri kettss értékteremtés elényeit, illetve a
stakeholderekkel torténd kommunikacio altal 1étrejovs aldtamasztott pozitiv hata-
sokat is fontos elemekként hozza be.

Sztikebb kontextusban vizsgéalva létrejott egy gyakorlati alkalmazasra varé, szak-
irodalmi eredményekkel alatdmasztott kettds értéket teremts modell, amely abban
segiti a vallalatokat, hogy tgy hajtsanak végre sikeresen egy CSR elemekbdl allo

stratégiat, hogy kozben hosszi tava részvényesi értékiiket is novelik. Tagabb kon-



Osszefoglalds

textusban egy 1j szemléletmodot is 1étrehozott a dolgozat. A fenntarthaté jovéhoz
— gy vélem — nem csupan néhany altruista vallalatra van sziikség. Azaltal, hogy
a dolgozat altalanos véllalatelméletre épiil, ahol a vallalatnak profitot kell termelni
és hosszu tavon versenyképesnek kell maradnia, és ilyen vallalatok szaméra érde-
mes CSR tevékenységet folytatniuk, meggy&zébbé valhat a CSR megitélése is. Az
latszik, hogy bizonyos CSR-tevékenységek minden vallalat szaméra kovethetSek és
kévetendsek.

Arra a kérdésre, hogy hogyan is a véalaszt a modositott fenntarthatosagi Balanced
Scorecard menedzsment rendszerben talaljuk. E zart kord hurok érdeme a fent is-
mertetett szemléletmod beépitése a stratégiai végrehajtas, ellenérzés — és legféképp
— gondolkodas szintjébe. Eletre hivéasa iranyt ad és megnyitott egy tjabb fejezetet

a stratégiai végrehajtas és a kontrolling gyakorlataban is.
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