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BEVEZETES
Napjainkban a vallalatok egyre inkabb a fenntarthatéd fejlédés felé fordulnak. A fenntarthatéd
fejlodés gondolata olyan feleldsség, amelyet a jové generaciok irant viselink. Ez a
felelésségtudat azt jelenti, hogy ugy kell ma élniink, hogy a jovo eldl ne vegyiik el ennek a
lehetdségét. Ennek érdekében elsOsorban a természeti erdforrasainkat kell a megujulasuk
fiiggvényében hasznalni, a kdrnyezeti problémakat pedig ugy kell kezelni, hogy azok kivalto
okait szlintetjilk meg. Ilyen példaul a hulladékkezelés kérdése, amelyre szamos 1j modell,
koncepci6 jott létre. A korforgasos gazdasag koncepcidja errdl szol, palyamunkdmban a

kontrolling, ezen beliil a management control 6sszefliggésében kertiil a téma targyalasra.

A kontrollingra hato kiils6 trendek egyike a digitalizacio, a digitalis tizleti modellek
megjelenése, a masik a fenntarthatosag, ezen beliill a fenntarthaté iizleti modellek, mint pl.
,Circular Economy”, vagy masik nevén korforgasos gazdasag. Mig a digitalizacio, a digitalis
iizleti modellek kapcsolatrendszere jol feltart, addig a korforgasos gazdasag tervezésre-,
mérésre-, kontrolling rendszerre- és a kontrollerekkel szembeni elvarasokra gyakorolt hatasa
kevéssé ismert, oktatott és a kutatdsi aktivitds is kisebb hazankban, mint a digitalizacioval
kapcsolatos atalakulasé. Egy masik fontos, kontrolling teriiletre haté kiils6 kdrnyezeti szint az
okologiai tényezO, ahol a fenntarthatosaggal kapcsolatos kérdések valnak hangsulyossa.
Napjainkra a tarsadalmi-gazdasagi ¢élet meghatdrozo részévé valt a kornyezetvédelem, a
természeti kincseink, értékeink megovasa és megdrzése az utokornak. Mind vallalati szinten,
mind az egyén szintjén tudatositani kell azt, hogy az ember az dsszes tevékenységével egyiitt a

szlikebb- és tagabb értelemben vett természeti kdrnyezet szerves részét képezi.

Témavalasztasomat az indokolta, hogy a magyar Kis- ¢és kozépvallalkozasok
vonatkozdsdban megvizsgaljam a vallalati feleldsség, a kornyezettudatossag ¢és a
fenntarthatosag kérdéskoreit a Green Controlling, mint vallalatiranyitasi eszkdzrendszer
szemiivegén keresztiil, €s az ennek kapcsan felmertiild kutatasi kérdésekre szeretnék valaszokat
adni. A téma aktualitasat az adja, hogy az Innovacids és Technoldgiai Minisztérium tobb olyan
un. ,,z61dit8” programot hozott létre, — Magyarorszag Kormanya Klima-, és Természetvédelmi
Akcidtervének megfeleléen — amelyek a zold gazdasag alapgondolatat segitik el6. Ezek a
programok azt célozzak, hogy tujra értékké valjon a termelési hulladék és a melléktermék.
Ebben a témakorben tovabbi hazai programok is futnak, mint pl. ,, Az én kérnyezettudatos
Iskolam” c. palyazat, vagy ,, Az illegalis hulladéklerakas felszamoldsa — szankciok és eszkozok”

egyetemistaknak sz0l6 palyazatok.



Nemzetkozi szinten a CIRCE2020-t érdemes megemliteni, aminek a célja a korforgasos
gazdasag koncepcidjanak felmérése és terjesztése, ami kiemelt fontossagu a kozép-europai
régiokban. llyen projekt pl. a GREENIN tudascserét elésegité projekt Magyarorszag és
Spanyolorszag kozott, vagy pl. a NISP ipari szimbidzis program, ami egy ipari tarskeresd
program az ipari hulladék Ujrahasznositasaért. Emlitésre mélto még a ,, Tisztitsuk meg az
orszagot!” projekt, aminek a hataridejét folyamatosan hosszabbitja Magyarorszag Kormanya a

nagy sikerre valo tekintettel, hiszen a program hatésara egy orszdg mozdult meg.

A kutatas feltaro jellegii, témaja a korforgasos gazdasag és @ management control teriilet
kapcsolatrendszere, illetve a kontrolling teriilet fenntarthaté vallalat- és projektiranyitasra adott
valaszai a magyarorszagi KKV-kkal dsszefliggésben. Kutatasom alapja a komplex kontrolling

rendszermodell, amelynek egy vetiiletén at vizsgalom a témat.

Az 1. fejezetben a kutatds kiinduldpontjat jelentd kérdéseket fogalmazom meg és
meghatarozasra keriil a kutatdas modszertana. A 2. fejezetben a kutatdshoz sziikséges
alapfogalmakat definialom, valamint behatarolom a kontrollingot, mint komplex rendszert, és
meghatarozom a kontrolling rendszernek azt a szegmensét, melyre a kutatas iranyul. Ezt
kovetden a 3. fejezetben a rendszer elemeként értelmezve targyaldsra keriil a korforgasos
gazdasag koncepcioja, a korforgasos iizleti modellek és a management control kapcsolata,
illetve a Green Controlling témakore. A 4. fejezetben a primer kutatasi rész eredményei
keriilnek targyalasra, ahol neves szakemberekhez intéztem kérdéseket, kértem ki a
véleményiiket kérdéssorok alapjan, illetve online kérdéives megkereséssel éltem
magyarorszagi KKV-k vonatkozasaban, amelynek eredményét szintén ebben a fejezetben
targyalom. Az 5. fejezetben értékelem a kapott eredményeket, levonom a kovetkeztetéseket,
véalaszt adok az elsd fejezetben feltett kiinduld kérdésekre, illetve a kutatds lehetséges
folytatasanak iranyat jelolom meg. A korforgasos tizleti modelleket nemzetkozileg €s hazai
téren is kutatjak csakugy, mint az ESG-t,! azaz a tarsadalmilag felelés pénziigyeket. (Tébbek
kozt aktualisan kutatasok zajlanak az IFUA H&P-n (Kupas—Varju, 2022) és a Budapesti
Gazdasagi Egyetemen.) Felkeltette az érdeklédésemet az, hogy vajon egy magyar kis- és
kozépvallalkozas esetében mekkora a realitasa a korforgésos tizleti modellekre valo attérésnek,
és erre a vallalatok funkciéi — jelen esetben a kontrolling teriilet — hogyan reagalnak. Ennek

megfelelden tobb iranybdl megkozelitve kezdtem bele jelen kutatasi téma targyalasaba.

1 Az ESG egy olyan keretrendszer, amelynek célja, hogy a pénz- és tdkepiaci szereplok fenntarthatosdg szempontjdbol torténd objektiv
megitélése a gazdalkodo szervezetek tevékenységeinek szemiivegén keresztiil.



KOSZONETNYILVANITAS

Koszonetet szeretnék mondani Dr. Németh Krisztindnak a BGE-PSZK oktatojanak, aki
segitette a munkamat, koszondm a tartalmas konzulticiokat és azt az ismeretanyagot, amit
elsajatithattam tdle. Koszonet illeti tovabba Dr. Borzan Anitat, Dr. Majoros Palt, Dr. Ban Erikat,
Madarasiné Dr. Szirmai Andreat, akik kivétel nélkiil a BGE-PSZK oktatoi, és segitettek értékes

tapasztalataikkal, kapcsolataikkal.

Koszonetet szeretnék mondani Dr. Budai Eleonoranak a PTE-KTK oktatojanak, aki
hasznos tanacsaival végig segitette a munkamat. Koszonetet szeretnék mondani Bosnyak
Krisztian volt PTE-KTK-s csoporttarsamnak, aki statisztikai kérdésekben szintén végig
segitette a munkamat. K6szonet illeti Prof. Dr. Horvath Péter urat, az IFUA Horvath & Partners
alapitdjat, ex. felligyeldbizottsagi tagjat, aki komolyan vette kérdéseimet és valaszolt azokra.
Szerette volna elolvasni az elkésziilt anyagomat, de erre sajnos mar nem keriil sor, mert 2022.
junius 4-én elhunyt. Halas vagyok a sorsnak, hogy volt lehetéségem vele interjut késziteni és

csak remélni tudom, hogy az anyag nem okozna neki csalodast.

Koszonet illeti Dr. Toth Gergely egyetemi tanart, a Kaposvari Egyetem, majd a Magyar
Agrar és Elettudomanyi Egyetem oktatojat, a KOVET fotitkarat, tovabba Stancsics Norat, az
IFUA Horvath & Partners kompetenciakdzpont vezetdjét a melyinterjiban valo részvételért.
Koszonet illeti Véry Zoltant, aki 40 éve a kontrolling és a management control neves szakértdje,
aki szakmai tudasaval, tandcsaival, valaszaival és irdnymutatsaival segitette munkamat.
Koszondm Radé Istvannak a mélyinterja felkérés soran tortént kapcsolatfelvételben nyujtott
segitségéért. Koszonet illeti Dunai Monikat, Rékosmente ¢és Kobanya orszaggytilési
képvisel6jét azért, mert segitett a kérdoiv terjesztésében, illetve koszonet illeti a Kelet-Pesti
Tankeriileti Kozpontot a sziikséges infrastruktira- és engedély biztositasaért. Koszonet illeti azt
a 305 céget és vezetdit, akik id6t szantak, illetve vették a faradtsagot az online kérddiv

kitoltésére, ezzel is hozzajarulva kutatasom sikeréhez.

A tanulmany az Innovécios és Technolégiai Minisztérium UNKP-2021-2 kédszama UJ
NEMZETI KIVALOSAG programjanak szakmai tamogatasaval késziilt, koszonom a

kutatomunkdm tdmogatasat Magyarorszag Kormanyanak.
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INNOVACIOS S TECHNOLOGIAI NEMZETI KUTATASI, FEJLESZTESI
MINISZTERIUM ES INNOVACIOS HIVATAL




1. AKUTATAS KIINDULO KERDESEI ES MODSZERTANA
A kutatas jelenlegi fazisaban azt vizsgalom, hogy a magyar KKV-k esetében mekkora a
realitdsa és milyen feltételei vannak a korforgasos iizleti modellekre vald attérésnek, és a
kontrolling teriileten milyen eszkozoket alkalmaznak a korforgasos modellekkel
Osszefliggésében. Ennek érdekében a kutatas célja egy feltaro jellegti vizsgalat végrehajtéasa,
aminek segitségével a kovetkez6 kérdésekre kivanok valaszt adni:
1. Mennyiben tudja segiteni a mikodd kontrolling az 10 fenntarthatdésdgi modellek
kialakitasat?
2. Melyek a gatlo és tamogatd faktorok a korforgasos tizleti modellek tekintetében a
nemzetkdzi szakirodalom alapjan, és ez hogyan jelenik meg Magyarorszagon?
3. Hogyan filigg 6ssze a korforgasos tlizleti modellek kapcsolatrendszere a kontrolling 1j,
fenntarthat6 megkozelitésével?
4. Milyen 1 és Ujszerli modszereket alkalmaznak a korforgasos tizleti modellek kapcsan,
a Kontrolling teriileten?
5. Milyen specifikus elvarasokat tamaszt ez a fajta iizleti gondolkodas a kontrollerekkel

szemben?

A kutatasi stratégiam jelen palyamunkéaban kvantitativ és kvalitativ, azaz az Gn. kevert
metodust kovettem a téma tudomdnyos megismerése soran. Egyrészt nyitott kérdésekre
kerestem a valaszt feltaro jellegli kutatdssal, ezért a kutatds ezen része kvalitativ, masrészt

kvantitativ, hiszen statisztikai modszerekkel vizsgaltam a kikiildott kérddivre adott valaszokat.

Kutatasom részben szekunder kutatason alapult, amely keretében a témahoz kapcsolodo
hazai és nemzetkdzi szakcikkeket dolgoztam fel, ugyanakkor a tanulmanyban a primer kutatas
dominal. Néhany esetben indokolt volt a régebbi forrasok hasznalata és attekintése. Erre
egyrészt azért volt sziikség, mert a témaban felmeriilt definiciokat, meghatarozasokat olyan
szerzOk definicidi, meghatarozasai kozelitették meg a legpontosabban, melyek adott esetben
akér 5 évvel ezel6tt megjelent forrdsokban voltak fellelhetok, masrészt mert eléfordult, hogy
egy adott meghatidrozads tobb éves, és azOta nem aktualizaltdk. A kutatasi kérdések
megvalaszolasa érdekében a téma szakértGivel mélyinterjut készitettem, a hazai KKV-k
véleményét pedig kérddives felmérés keretében mértem fel. A szakértéi mélyinterju alanyainak
olyan személyeket kértem fel, akik a fenntarthatésagot €s a kontrollingot egyesitd projekteket
tdmogatnak tandcsadoként, mivel a hazai helyzetet 0k ismerik €s latjak at legmélyebben. Az

interjualanyaimat e-mail-ben kerestem meg és mind a négy szakért6 elfogadta a felkérést.



A felkért szakértok: Prof. Dr. Horvath Péter egyetemi tanar, az IFUA Horvath & Partners
alapitdja, Dr. Toth Gergely egyetemi tanar, a Kaposvari Egyetem, majd a Magyar Agrar és
Elettudoméanyi Egyetem oktatdja, a KOVET fotitkara, Stancsics Nora, az IFUA Horvith &
Partners kompetenciakdzpont vezet6je, valamint Véry Zoltan cimzetes egyetemi docens, a

management control neves hazai szakértdje.

Mivel online interjura sajnos nem volt lehetdség a legtobb esetben, igy egységesen az
irasos lebonyolitas mellett dontéttem. E-mailben eljutottak a kérdések az interjualanyokhoz,
akik megvalaszolva azokat — szintén irasban — megkiildték részemre. Az irasban elkiildott
kérdések a 17. szaml mellékletben olvashatok. Stancsics Nora kérése volt, hogy kifejezetten
par kérdésre koncentraljon, igy nem minden kérdésre kaptam t6le valaszt. Prof. Dr. Horvath
Péter pedig a nyelvi nehézségek miatt a kérdéssor altala megvalaszolt kérdéseire német nyelven
valaszolt. Az interji kérdései harom kérdéskorbe rendezve keriiltek kikiildésre. Az elsd
kérdéskor a Green Controllingra vonatkozott, ami 14 kérdést tartalmazott. A masodik kérdéskor
szakpolitikai kérdésekre iranyult és 2 kérdést tartalmazott. A harmadik kérdéskor a valaszado
jellemzdire koncentralt — az iskolai végzettségre, a munkahelyre, és a szakmaban eltoltott idore
vonatkozott, a kérdéskor 3 kérdést — ezen beliil a harmadik kérdés pedig két tovabbi alkérdést
— tartalmazott. A szakért6k altal a kérdésekre adott valaszok egymassal-, illetve a

szakirodalomban leirtakkal dsszehasonlitva kertiltek elemzésre.

A magyar vallalkozasok részére dsszeéllitott kérddiv — amely teljes terjedelmében a 18.

szamu mellékletben taldlhatdo meg — 44 kérdést tartalmazott a kdvetkezd 5+1 etapban:

®,

» Fenntarthatosaggal kapcsolatos kérdések: 17 db kérdés

X/
*

R/
L X4

Kontrollinggal kapcsolatos kérdések: 11 db kérdés

R/
*

% Informatikai fejlettségre vonatkozo kérdések: 4 db kérdés
% Kitoltovel kapcsolatos kérdések: 4 db kérdés
% Cégre vonatkozo kérdések: 7 db kérdés
% Egyéni javaslat megfogalmazésara lehetéség: 1 db kérdés

Mind a mélyinterju-, mind az online kérddivek esetében a kérdések eldtti sorszam a
kérdoivekben feltett kérdések sorrendjét jeloli. Az online kérdéivek kikiildésére 2022.majus.1
- 2022.méjus 31-ig tartd idészakban keriilt sor. Ebben az idszakban 24 oranként litemezve
kiildtem ki a kérddivet tartalmazd e-maileket. Az email cimek az ORBIS EUROPE ¢és az
AMADEUS adatbazisokbdl kertiltek leszlirésre, az adatbazisok rogzitett adatai alapjan, az e-

mail cimeket kinyerve készitettem el az e-mail kampanyokat.



A kérdoéiv cimzettjeit az aldbbi szempontok szerint valasztottam ki: mikodoé cég,
székhelye Magyarorszagon taladlhatd, az elmult 3 évben volt elérhetd adat a cég
mérlegfoosszegére és az legalabb az egyik évben legfeljebb 43 000 eurd volt. A cégnek legyen
e-mail cime, az elmult 3 évben volt elérhet6 adat a cég alkalmazottainak 1étszamara és az
legalabb az egyik évben legalabb 10 16, de legfeljebb 250 6. Az e-mailek kikiildésére
vonatkoz6 részletes informaciok a 7-es, 8-as és 9-es mellékletekben talalhatok. Osszesen 47168
db e-mail ért célba, ebbdl 11347 db-ot nyitottak meg a cimzettek, 2017 6 kattintott ra a kérd6iv
kitoltési linkjére €s végiil 305-en toltotték ki a kérddivet.

A kérdoiv kiértékelése soran kérdésenként keriilnek a valaszok gyakorisaga vizsgalatra,
illetve kérdésparonként a valaszok 0Osszevetésére keriil sor annak érdekében, hogy van-e
kapcsolat a fenntarthatosag és a Kontrolling kozott. A kérdések kozott szerepeltek
feleletvalasztds kérdések, melyeknél a megadott valaszlehetdségekbdl valaszthatott a kitdltd,
szabadon kitdlthetd kérdések, melyekre tetszéleges valaszt adhatott a valaszado, illetve a kettd
kombindcioja is, ahol a megadott lehetdségek mellett a kitdltonek sajat valasz megadasara is
lehetésége nyilt. Tovabba a kérdések kozott voltak olyanok, melyek kvantitativ, szamszera
valaszt kértek, illetve kvalitativ, szoveges valaszt var6 kérdések is. A szabad valaszadasi
lehetdség nehézséget jelentett a kiértékelés sordn, mivel a valaszadok nem adtak egységes
valaszokat a kérdésekre, hanem sajat szavaikkal fogalmaztak meg ugyanazt a valaszt. Ezért a
kiértékelés el6tt a tartalmilag azonos valaszokat dssze kellett vonni. Itt a fogalmakat azonosnak
fogalmat, de koriilirta azt, azt azonosnak tekintettem a fogalommal. Ahol szamszerii vélaszt
vart a kérdés, ott pedig a kovetkezé alapelvek szerint dolgoztam: ha intervallumot adott meg a
kit6ltd, az intervallum szamtani kozepét vettem alapul, ha kb. értéket irt, akkor azt az értéket
vettem figyelembe. Ha pedig szavakkal irta koriil (pl. ,,minimalis”), akkor nem vettem
figyelembe azt az értéket, mert nem lehet megmondani, hogy mit értett alatta (pl. valakinek az
5% is lehet ,,minimalis”, masnak meg 0,5% alatt ,,minimélis”). Ha azonban azt irta, hogy ,,nem
mérhet6”, vagy barmi olyat, ami 0-ra utal, azt 0-nak vettem. A valaszok statisztikai kiértékelése
soran az SPSS programmal dolgoztam. A feleletvalasztos kérdésekre adott valaszok kozti
sztochasztikus kapcsolatot y?-proba segitségével vizsgaltam. A ¥2-proba két mindségi ismérv
kozotti kapesolat mérésére alkalmas, azonban fontos leszogezni, hogy ez nem feltétleniil jelent
ok-okozati kapcsolatot: azt, hogy a két ismérv koziil melyik hat melyikre, vagy esetleg egy
harmadik tényez6 hat mindkettdre, a proba nem tudja megmondani, hanem ezt legfeljebb csak
a probléma gazdasagi kontextusa alapjan lehet eldonteni. A tovabbiakban a kutatdsi téma

szempontjabodl sziikséges elméleti megalapozas kertilt targyalasra.



2. ALAPFOGALMAK ES A KUTATASI TERULET BEHATAROLASA
Ebben a fejezetben a kutatési téma szempontjabol legfontosabb alapfogalmakat hatarozom meg
a szakirodalomra alapozva. A korforgasos gazdasag és a korforgasos tizleti modellek
témakoréhez sziikséges az informacid és az adat, mint kézponti motivumok ismerete. A
kontrolling rendszer definialasahoz pedig feltétleniil ismerni kell a rendszer-, valamint az
informacios rendszer fogalmat. Targyaldsuk sziikséges és elégséges feltétele annak, hogy a
kontrollingot, mint rendszert értelmezzem. Ezutan a komplex szamviteli rendszer modelljét
(Budai, 2007¢c) adaptalva értelmezem a kontrolling rendszert, és annak meghatarozom azt a

rendszerelemét, amelyre a kutatas soran fokuszalni fogok.

2.1. ARENDSZER

Maganak a rendszernek szamos megkozelitését ismerjiik, ezek alapjan tobb meghatarozast
idézek a szakirodalombol. Bertalanffy (1979) szerint a rendszer egymassal kolcsonhatasban
allo  elemek Osszessége, amely elemekre bizonyos rendszertdrvények hasznalhatok.
Szadovszkij (1976) értelmezése szerint elemek meghatarozott moédon rendezett halmazat
nevezziik rendszernek, melyek kolcsondsen osszefliggnek, egymassal egységet képeznek. Ezért
barmely rendszer definidldsa soran meg kell hatarozni a rendszer elemeit és tulajdonsagaikat az
elemek kozti kapcsolatok feltérképezésével, és magyarazni kell azt is, hogy a rendszerelemek

¢és a kozottiik fennallo kapesolatok 6sszességébdl, hogy lesz teljes rendszer.

A rendszer egy bizonyos hataron beliil, valamilyen cél érdekében egyiittmiikodo
komponensek halmaza. 4 rendszer azon részeit, amelyek énmagukban is rendszerek, vagyis
amelyek tovabbi szerkezete a rendszer szempontjabol lényeges, alrendszereknek nevezziik. Az

alrendszer tehat nem mds, mint rendszer a rendszeren beliil.” (Kacsukné, 2007, 24. o0.)

Konnyen belathato, hogy lehetnek olyan rendszerelemek egy teljes rendszeren beliil,
amelyek azonos funkciot latnak el, a rendszercélok koziil legalabb egyet megvaldsitanak, de
nem az Osszeset rendszercélt. Ezeket a rendszerelemeket egyiitt alrendszereknek nevezziik.

(Husi, é.n.)

A rendszer definiciok koziil a tovabbiakban a Kacsukné (2007) altal megfogalmazottat

fogom hasznalni, az alrendszer definiciok koziil pedig Husi (é.n.) meghatarozasat.

sAdatoknak nevezziik az olyan tényeket, fogalmakat vagy utasitisokat, amelyek

alkalmasak emberi vagy gépi feldolgozasra, értelmezésre, illetve kommunikaciora.”

(1SO-27001).



Az informacio jelentéssel biro adat, amely dontéshozatalra kozvetleniil felhasznalhato. Az
informacio csokkenti egy esemény bekovetkezésével vagy be nem kovetkezéséevel kapcsolatos

tudasunk bizonytalansagat.” (Kacsukné, 2007, 103. o.)

Halassy (1994) szerint az IBM definicioja az adatra €s informaciora a kovetkezok: ,, Az
adat értelmezheto (észlelheto, érzékelheto, felfoghato és megérthetd) ismeret. Az informadcio uj
ismeretté értelmezett adat.” (Halassy, 1994, 17. o0.) Hasonl6 értelmezés talalhatd tobb szerzd
mivében. (Nagyné—Guban, 2016, p 59. in. Nagyné (2016); Szenteleki—Rozsa, 2007, p 22.) ,, Az
informdcios rendszer adatoknak (informacioknak), a veliik kapcsolatos informacios
eseményeknek, a rajtuk végrehajtott informdcios tevékenységeknek, az ezekkel kapcsolatos
eroforrasoknak, az informaciok felhasznaloinak, és az elébbieket szabalyozo szabvanyoknak és
eljardasoknak a szervezett egyiittese.” (Halassy, 1996, p.43) Ez a meghatarozas tobb szerzd
miivében is megtalalhaté hasonld tartalommal, illetve megfogalmazasban. (Bocij et.al., 2003,
p. 43-44; Bogel, 2012; Kacsukné—Kiss, 2007, p. 115-7; Sasvari és et al., 2014, p. 15;
Szenteleki—Rozsa, 2007, p. 28; Sziray—Gaul, 2006, p. 10).

., Az informaciorendszert ugy Kkell tekinteniink, mint minden mds rendszert, hiszen
ugyanolyan alapvetd jellemzékkel rendelkezik, bemenete van, feldolgozdast végez, eredményeket
produkal, amelyek inputként visszahatnak a rendszerre. A kiilonbséget valojaban a bemenet
jellege hatirozza meg. Az informdciorendszer adatok sokasdgat és informadciokat kap
bemenetként, majd feldolgozds utan — mint output — szintén informdciokat produkal.” (R.
Brightman in. Szepesné, 2010) ,, Az informdcios rendszer olyan formalizalt szamitégépes
rendszer, amely kiilonbozé forrasokbol adatokat gyiijr, azokat feldolgozza, tdrolja, és

informdciot szolgaltat a felhaszndlok szamara.” (Kacsukné, 2007, 115. 0.)

Az ismertetett definiciok koziil (Sasvari et al., 2014, p.15) illetve annak tartalmaval
kapcsolatos definiciokat hasznalom a tovabbiakban, mivel azok altalanosabbak és sokrétiibbek.
A legtobb, altalunk ismert szakteriilet rendszerszemléletben értelmezhetd. Ilyen pl. a beszerzés,
a pénziigy, a szamvitel, és ilyen teriilet a kontrolling is. A tovabbiakban a kontrollingot
rendszerként értelmezziik. A rendszer elemei Gsszetartoznak, egységes egészet alkotnak,
melyek béviilhetnek, vagy sziikiilhetnek, miikodésiik Gsszehangolt, és egymast kiegészitik.
Horvath Péter (2008) értelmezése szerint a kontrolling a vezetés alrendszere, amely a tervezést,
az ellenérzést, valamint az informacidellatist koordinalja. Igy a kontrolling a vezetés
alrendszereként, mint 6nallo rendszer értelmezhet6. A kdvetkezé alfejezetekben az ismertetésre

kertil6 alapfogalmakra épitve értelmezésre keriil a komplex kontrolling rendszermodell.



2.2. AKONTROLLING ES A MANAGEMENT CONTROL

A szakirodalomban tobbségében — példaul a legismertebbek: Anthony (1988), Horvath—Dobak
(1990), Horvath (1993; 2008, pp.15) — mikroszintli definicidja talalhaté a kontrollingnak,
amelyek alapjan jol elkiilonithet6k a Kontrolling megkozelitésének iranyzatai, a német és az
angolszasz iranyzat. Magyarorszagon a német iranyzat érvényesiilt, ugyanakkor fontos
kiemelni, hogy a Kontrolling dinamikusan fejlodd teriilet, ami az iranyzatok allando
formalodasat is jelenti. Az angolszasz iranyzatot Robert N. Anthony képviseli. Tanulmanyéaban
a stratégiai-, a management- és operativ kontroll szintek keriilnek megkiilonboztetésre.
Anthony szerint a management control legfontosabb tartalmi elemei a programozas, a
kerettervezés, a végrehajtas, valamint az értékelés, azaz a management control egyszerre

tervezési és kontroll tevékenység, amik nem valaszthatdéak egymastol. (Anthony, 1998)

A német iranyzatban a ,,management control” kifejezést a kontrolling fogalméval

szinonimaként hasznaljak, hasonldan az angolszasz nyelvteriiletekhez. (Horvath—Dobék, 1999)

Horvath (2008) definicioja kozeliti meg a kontrolling meghatarozasat, ami szerint a
kontrolling olyan funkcidkat atfogd iranyitasi eszkoz, amelynek feladata a tervezés, az
ellendrzés, és az informacidellatds 0sszehangolasa annak érdekében, hogy a vallalat elérje a

kitizott eredménycélt.

Blumné-Zéman (2014) t6bb allaspontot litkoztet egymassal a kontrolling fogalmanak

meghatarozasaval dsszefliggésben:

% A tevékenységalapu megkozelités szerint a Kontrolling a tervezési és beszamolasi

rendszer kialakitasaért, illetve a vezet6i informacioellatasért felelds tertiilet.

RS

» A ,management control” elmélet szerint a vezetés és a kontrolling kozott
elvalaszthatatlan kapcsolat all fenn, feladatkorok tekintetében pedig atfedések
figyelhet6k meg.

< Uzemgazdasagi szempontokat figyelembe véve a kontrolling a folyamatok tervezéséhez
és végrehajtasahoz sziikséges bazisinformaciok megszerzésének, értékelésének,
rendszerezésének és értelmezésének az 0sszességét jelenti.

% A pénzigyi kontrolling fbéleg a pénziigyi szamvitel adataira tamaszkodik,

eredményszamitasra, koltségelemzésekre, pénziigyi mutatészamok elemzésére €s a

tulajdonosok részére elkészitendd beszamolokra fokuszal. (Blumné—Zéman, 2014)

crer

kontrolling tevékenységében a teljes szervezetre kiterjed.



A kontrolling iranyzatai merében eltérnek egymastol. Az angolszasz iranyzat azt hirdeti, hogy
a tervezés és a kontroll a vezetés szerves része, mig a német iranyzat szerint a kontrolling egy
olyan eszkdzrendszer, melynek alapvetd rendeltetése a tervezés és a kontroll, valamint a vezetoi
dontésekhez sziikséges informdcioellatds koordinacidja és tamogatdsa, melyért vagy a

kontrolling szervezet, vagy a kontroller egyszemélyben felel6s.

A Kontrolling feladata a gazdasagossag, a likviditas, és az eredményesség iranyitasa,
illetve megtervezése. A feladatok végrehajtasat az alabbi eszk6zok segitik el6:
s Egy vallalatot sajat dinamizmusa alapjan szabalyozhat és megnovelheti a talélésének
valoszinliségét az, ha a kontrolling-rendszere olyan szabalyozokor szerint all 6ssze, ahol
az Onszabdalyozas automatikus és az iizemgazdasagi feladatok végrehajtasa megtorténik.
% Ennek megfeleléen a kontrolling szabalyozokorben eléforduld iizemgazdasagi
eszkozok konstans és intenziv alkalmazasaval, valamit az ezekbdl szerzett tapasztalatok
megszerzésével teszik lehetévé a vallalat alkalmazkodoképességének javulasat.

A kontrolling szabalyozokort az 1. abra szemlélteti. Budai (2007a) szemléltetd abraja

szerint a szabalyozokdrben taldlhato tevékenységek harom részre tagolhatok:

A kontrolling szabalyzokor

Célok
Javaslatok, m ’ \. Tervek
intézkedések készitése
Virhaté értékek, VARHATO p
Tényadatok
rogzitése

korai zavarjelzés
Eltérések Terv - tény /
elemzése <=2 | gsszehasonlitis

1. abra: A kontrolling szabalyozokor - Forrds: Budai (2007a), 22.oldal, 3.4.1. dbra

R/

s Tervezési szakasz: Itt valosul meg a célok egyeztetése, tervek elkészitése.

% Megvalositasi-, vagy Végrehajtasi szakasz: Az elkészilt tervek végrehajtasa,
tényadatok rogzitése, terv-tény Osszehasonlitasok. eltérés elemzések végrehajtasa.
7

s Beavatkozasi-, vagy Iranyitasi fazis: A megallapitott varhato értékek alapjan jelzésre

keriil a vezetés szamara az 0sszes eltérés, zavar, anomalia.
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A Kontrolling ennek megfeleléen javaslatot tesz a vezetés iranyaba ezek kikiiszobolésére,
a vezetés pedig megteszi a szikséges intézkedéseket. Ezt kovetden az Osszegylijtott
tapasztalatok alapjan a tevékenység Ujraindul. (Budai, 2007a) A tervezésben valdo novekvd
tapasztalatszerzéssel és az alkalmazasi intézkedések permanens gyakorlasaval az eltérések
minimalizalhatok. A tényhelyzet a tervidészak végén — az eltérés elemzések
figyelembevételével — jo bazis az 0j cél meghatarozasahoz. Egyben jo alap lehet a cél-hiany
meghatarozashoz is, vagy — a gordiilé tervezés értelmében — a tovabbi periddusok atfogd
tervezéséhez. A  kontrolling rendszer értelmezéséhez elengedhetetlen a rendszer
alapfogalmainak targyalasa, ezért a 2.4-es alfejezetben a rendszerrel kapcsolatos

alapfogalmakat tekintem at, ezzel megalapozva a komplex kontrolling rendszermodellt.

A Kkontrolling egy masik megkozelitése a folyamat alapu megkozelités. Mint dinamikusan
fejlodo teriileten, egy dinamikusan fejlddo vallalati kornyezetben a vallalatok vezetése csak egy
hatékonysagon alapuld kontrolling rendszer esetén lehetséges. Az International Controlling
Group folyamat-modelljét a 2. abra szemlélteti. 10 kiilonbdz6 folyamatot kiilonitettek el 4
szinten: lizleti folyamat, féfolyamat, részfolyamat, és tevékenységre. Felelosségi korok szerint
a stratégiai tervezésért és a kockazat kontrollingért a mindenkori menedzsment felelds: a
tervezés, koltségvetés készités, elorejelzés, projekt kontrolling, adatmenedzsment, beruhazas
kontrolling folyamatokért a menedzsment és a kontroller egyiittesen felelés, a
koltségelszamolas, a menedzsmentnek torténd beszamolas, az lizleti partnerség, és szervezet-,
folyamat-, és rendszerfejlesztési folyamatokért pedig a kontroller felelés. A 10 kontrolling
folyamat mérhet6, fobb mutatdoszdmait a 2. szamt melléklet tartalmazza. Az [IGC
folyamatmenedzsment alatt a folyamatok elemzését, értekelését, kialakitasat (javitasat) és
ellendrzését érti. (Moller—Illich-Edlinger, 2019) Kérdés, hogy a kontrolling folyamatokhoz
milyen 1j tipusu elvarasok kapcsolodnak? A kontrolling folyamatok esetében a digitalizacio
hatasait tobben vizsgaltak. Istenes (2018) hatasvizsgalati eredményei alapjan a kontrolling
folyamatok esetében atrendezddés torténik, (1j munkahelyek jonnek létre, €s a régiek ezzel
egyidejlileg megszlinnek. Ehhez kapcsolodd elvards az, hogy a megfeleld IT tudast és
kompetenciat a Kontroller vagy vallalati bels6-, vagy kiilsé képzésen megszerezze. Moller és
[llich-Edlinger (2019) felismerése alapjan az adatmenedzsment, mint 1j teriilet jelent meg
annak felismeréséiil, hogy a hatalmas adattomegek feldolgozasa j modszereket, €s ezaltal

gyorsabb eszkozoket kovetel meg.
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Célmeghatarozas
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[ Stratéeia tervezés

’ Tervezes, koltségvetés készités, forecast

{ Beruhazas controlling
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¥
— Uzleti partnerség
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| Riziké controlling

Funkcionélis controlling (Részesedések,

termelés,sth.)

l Adat menedzsment
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Fejlesztes (Szervezet, folyamat, eszkozak, rendszer)

Terveres

2. abra: Az ICG folyamatmodellje Méller K.—Illich-Edlinger S. (2019) alapjan - Forrds:
Kovdcs (2019), 30.oldal, 2.dbra

Megjelentek az Ipar 4.0 eszkdzrendszerei: a Big Data jelenség- és eszkozrendszere, a
cloud tipusu ,,felhé” struktara, melyek soran az adatok tarolasa is atalakult. (Bogel, 2015) Ezzel
parhuzamosan, ahogy az IT eszk6zok mérete egyre csokkent az id6 eldrehaladtaval, igy nott
az eszkozok tarhely kapacitasa és sebessége. A kontroller feleldssége, hogy ezen eszkdzok és
uj folyamatok elsajatitdsaval olyan rendszereket kell 1étrehozniuk, melyekkel képesek lehetnek
a nagyméretli adatok értelmezésére, azok kiértékelésére és elemzésére. Ezaltal a megfeleld
mindségli adatok garantalhatjak, hogy ezekbdl az eszk6zokbol a kardinalis tizleti dontések
meghozatalanak szempontjabol elengedhetetlen informaciokat nyerheti ki a kontroller.
(Kovacs, 2019; Moller—Illich-Edlinger, 2019)

Ahhoz, hogy egyaltalan kontrolling rendszereket épithessen a kontroller, tisztazni
sziikséges a rendszert megalapoz6 trendeket, amelyek a kovetkez6 alfejezetben a kapcsolodo
hazai és nemzetkdzi szakirodalom alapjan kertilnek targyalésra.

2.3. AKONTROLLINGRA HATO TRENDEK
A wvallalati kontrolling tevékenységet maga a vallalkozas, a véllalkozasokat koriilvevo
gazdasagi-, tarsadalmi- és természeti kornyezet, valamint a benniik érvényesiild, kontrollingra

hato trendek foglaljak keretbe.
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Belsé kornyezeti tényezokrél akkor beszéliink, ha az adott szervezet direkt mddon
befolyasolja azokat. A vallalkozéason beliili tényezok koziil az egyik ilyen fontos belsd tényezd
a vallalat mérete, illetve a szervezeti felépitése.

A Kontrolling szempontjabol a foglalkoztatottak létszdma, ezen beliil is a vallalat
szervezetének a nagysaga a fontos. Fontos belsd tényezd a vezetési stilus, ugyanis nem
mindegy, milyen vezetési stratégiaval vezetik az adott szervezetet, azaz centralizalt-e a vezetés,
illetve autokratikus, demokratikus, vagy Lassiez-faire vezetési stilusban vezetik az adott
szervezetet. A vallalati tevékenységi kor szempontjabol fontos annak tipusa, illetve
kiterjedtsége, azaz, hogy termeld, vagy szolgaltatd profila a vallalkozas, illetve, hogy mekkora
szamossagu ¢s mélységl termék/szolgaltatas-palettardl van sz6. A vallalkozas fiiggetlenségén
a mas vallalkozasok altal gyakorolt befolyastol valé mentességet értjiikk. Ha a fiiggetlenség
fennall, akkor a kontrolling rendszer szabadon kialakithat6. A vallalkozas informacios
rendszerében alkalmazott technologidn a vallalkozas éltal alkalmazott gépeket, berendezéseket,
alkalmazott eljardsok és modszerek egyiittesét értjiilk. Az alkalmazott technoldgidkkal
Osszefiiggésben beszélhetiink kiilonféle eszkdzrendszerekrdl, melyek valamilyen jelenség
kapcsan kerililnek bevezetésre a vallalkozas esetében, ilyen példdul az Ipar 4.0, mely a
digitalizacio eszkozrendszere. (Budai, 2007a; Istenes, 2018; Szekeres, 2018; Véry, 2017)

Kiils6é kornyezeti tényezOk esetében a szervezet ezeket a tényezdket nem-, vagy csak Kis
mértékben tudja befolyasolni. [lyenek pl. a piacok: a beszerzési-, az értékesitési-, a munkaerd-
, apénz- és a tékepiac, illetve a kdrnyezeti szintek: a gazdasagi-, kiillgazdasagi-, a technoldgiai-
, a politikai- és a tarsadalmi kornyezet.

Fontos kiils6 kornyezeti kérdés egy kontrolling rendszer kialakitasanal, hogy az mennyire
dinamikusan fejlddik, milyen adottsdgokkal rendelkezik, itt emlitve a technologiai
adottsagokat, illetve a kiilonbozd jelenségeket, mint példaul a globalizacio, a digitalizacio,
illetve a vallalatok tarsadalmi felel0sségvallalasanak Osszefiiggésében is emlitett
fenntarthatosag. Fontos, hogy ezek a trendek akar kiilon-kiilon, akar egylittesen is hatnak a
vallalatra, és ezen beliil a kontrollingra is hatdssal vannak. Ezért joggal feltételezhetd, hogy a
kontrolling koncepciora atvihetd a fenntarthatosag alapgondolata. Féfai Andras a KPMG blog
oldalan irt egy tanulmanyt, amiben a kontrollingra haté trendeket targyalja a COVID19-cel
Osszefliggésben, amit a 3. dbra szemléltet. A koronavirus okozta humanjarvany kovetkeztében
a vallalatok egyre nehezebben tudjak pénziigyeiket rendezni, megbecsiilni, az esetleges
koltségeket, illetve bevételeket viszonylagos pontossaggal felmérni, igy a kontrollerekre is
tobbletfeladat harul ezzel 6sszefiiggésben. (Féfai, 2021a)
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3. abra: A vallalatok feltételezett eroforras-felhasznalasa - Forrds: Féfai (2021a)

Fofai (2021a) a pénziigyi-, és a kontrolling vezetok fobb kihivasai kozt emliti meg a
kiilonboz6 digitalizacios eszkozrendszerek alkalmazasat, mint pl. az RPA rendszerek, (fél)
automatizalt tervezési-, beszamolasi- és konszolidacios eszkozok, illetve a Machine Learning
¢és Artificial Intelligence rendszerek alkalmazasa foként a tervezésben. Tovabba tobb szerzo is
utalast tesz arra, hogy feler6sddnek az Osszeolvadasok ¢és a felvasarlasok, aminek
kovetkeztében plusz értékelési- és arazasi feladatok harulnak a kontrollerekre. (Bégel, 2018;
Fofai, 2021a; Szekeres—Ilyés, 2017) E tényezOk térnyerése, jelenléte felerésodhet akar a
nagyvallalati, akar a KKV szektorban is. Emellett a miikodési hatékonysdg ndvelésre van
sziikség a jovOben, ami az ellatasi lancok, eértéklancok ¢és egyéb belsd folyamatok
feliilvizsgalatat eredményezi. A kontrollerek {izletfejlesztési szempontok alapjan kiilsé
tanacsadoként jatszhatnak aktiv szerepet, ,.business case” alapon tdmogathatjdk a vezetdi
dontéshozatalt. Ezek a szempontok nemcsak a kiilonb6z6 adatelemzési modszerekben
jelenhetnek meg, hanem az arkalkulaciokban is. A kalkulaciok soran az eldre jelzett fogyasztoi
igények nem pusztan a termékek/szolgaltatasok onkoltségét, fedezeti pontjait hatarozzak meg
az elérhet6 finanszirozas és egyéb varhato koltségeknek megfeleléen, hanem a kalkulalt aron
tali fizetési feltételek meghatarozasaban is segitenek, akar uj iizleti profilok létrehozasaval is.
A fejlett adatelemzési modszerek pozitiv hatassal lehetnek a vallalatok miikddésére, de ezek
jelenleg kezdeti fazisban vannak, mivel magas koltség- és er6forras-igényli a bevezetésiik,
illetve a vallalatok esetében a sziikséges IT- és analitikus kompetenciak hianyoznak. Ennek
ellenére sziikséges az adatvagyont kiakndzni, mivel ezzel bevételnovekedést és/vagy
koltségesokkenést érhetiink el. (Foéfai, 2021a) Az Internationaler Controller Verein (ICV) és az
International Group of Controlling (IGC) altal kiadott k6z6s alapvetésben a kontrolling
kulcselemeit, managementtel valo egyiittmikodését, ¢és az esetleges kontroller
kulcskompetenciakat targyaltak. (Siegfried et al., 2012)
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Az alapvetés megirasanak a motivacioja a kontroller szerepkorének koriilhatarolasa volt.
Kiindulasi alapként Albrecht Deyhle metszeti modelljét hasznaltak, ahol a dontéshozatal a
kontrolling a menedzsment és a kontroller szoros egyiittmikodésén alapul, business
partnerként. Kontrolling nem Iétezhet vallalatiranyitds nélkiil, mig a vezetés értékel,
megvalosit, és kozben motival, addig a kontroller transzparencia elven alapulva kiilonb6zo
modon tamogatja a vezetést, egyuttal kozos felelosséget is vallal. A kontrollerek komoly
terheket vehetnek le a vezetd vallardl azzal, hogy bizonyos tervezési, szervezési feladatokat
onalloéan végeznek el. A Kontroller feladata tehat sokkal tobb, mint tervezés, kalkulaciok
készitése, atfogdan kell a szempontjait kiterjesztenie: a vallalati stratégia, a szervezet €s a
szervezeti kultara kérdéskorei mellett egyidejiileg figyelembe kell vennie az 0sztonzd és
motivacios szempontokat is, igy kiillonb6zo, az uj kihivasoknak megfelelé kompetenciakkal
kell rendelkeznie. (Siegfried et al., 2012)

Prof. Dr. Ulrich Egle oktato és projektvezet6 és Prof. Dr. Imke Keimer a svajci Rich varos
Zug IFZ Pénziigyi Szolgaltatdsok Intézetének oktatdja és projektmenedzsere Osszefoglald
tanulmanyt irtak a 2021-re ¢és a 2022-re vonatkoz6 kontrollingra hato trendekkel kapcsolatban.
A 2021-es kontrolling trendeket 3-as és 4-es szamu mellékletek szemléltetik. 2021-re
vonatkozoan Féfai Andrassal megegyezden a COVIDI19 vilagjarvanyt emlitik a szerzék, mint
hatdtényezot. A jarvany sok vallalatot sulyosan érintett: az eladasok dsszeomlasa volt jellemzo,
¢s az online lizletre val6 atallas folyamatosan zajlik. A KKV-k kiilonosen a tulélésért kiizdenek,
és le kell fékezniiik a koltségeiket. A hangsuly e tekintetben egyre inkabb a kontrollingon van,
annak érdekében, hogy sikeresen kivezessék a vallalatot a valsagbol. 2021-ben meghatarozott
trendek koziil a kutatasi téma szempontjabol fontos kiemelni, hogy nevesitették a ,,fenntarthato
controlling” -ot, ami végig kiséri a vallalatokat a fenntarthat6 tizleti modell felé vezetd tton,
amelyben az 6kologia a ndvekedés motorja. (Egle et al., 2021)

2022-re jabb trendeket hataroztak meg — amelyek az 5-6s és 6-0s szamu mellékletekben
talalhatok — a szerzok, tovabbra is szem el6tt tartva a pandémia hatasait, ugyanakkor kontrolling
szempontbdl az iizleti modellek atalakitasara kell szerintiik fokuszalni. Az agilis-, digitalis- és
okologiai atalakulas sokrétii kihivasainak sikeres lekiizdéséhez bevalt és uj kontrolling
megkozelitésekbdl allo cselekvési keretre van sziikség. A Kontrollingnak ezért tiikroznie kell
madszertani €s elemzési erdsségeit, és aktivan hozza kell jarulnia a jovobeli lizleti modellek
kialakitasahoz, az egyik trend alapjan fokuszalni kell a termék életciklusanak értékelésére,
egyre inkabb eldtérbe kell helyezni a vallalkozoi tevékenységek kornyezeti hatdsanak
vizsgalatat. A fenntarthatd kontrolling eszkdze az életciklus-értékelés, amely a termék teljes

életciklusan keresztiil felmérhetdk a termékek kdrnyezetre gyakorolt hatésai.
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A két kiemelt trend alapjan lathatd, hogy a fenntarthatosag is megjelent a trendek kozott, a
digitalizacio, valamint az 1j tipust adatvezérlés és az ehhez sziikséges kontrolling
kompetenciak mellett. (Egle et al., 2022)

2.4. AKOMPLEX KONTROLLING RENDSZERMODELL

Kutatasom soran a Kontrollingot nem csak mikro szinten értelmezhetének, hanem makro-,
illetve akar globalis szinten is értelmezhetd rendszernek tekintem, hasonldéan a szamvitel
komplex rendszeréhez (Budai, 2007c¢), figyelembe véve a Budai (2007a) altal a mikro- és

makroszinten értelmezett kontrolling rendszerre vonatkozoan leirtakat.

Mivel rendszerszintii megkozelitését kivanom adni a Kontrollingnak, ezért adaptaltam ra
a 2007-ben Budai Eleonora éltal feldllitott komplex szamviteli rendszermodellt. Megtartottam
a harom kornyezeti — mikro, makro és globalis — szinten torténd értelmezést. A szamviteli
rendszer négy értelmezési vetiiletébdl (szabalyozas, oktatds, szakma, kutatds) egy, a
szabalyozas a Kontrolling esetében nem relevans, egy masik vetiiletet — a szakmat — pedig

gyakorlatként értelmeztem. A 4. abra a Kontrolling harom vetiiletét szemlélteti:

Kontrolling

Oktatas Gyakorlat

4. abra: A komplex kontrolling rendszer vetiiletei - Forras: Istenes (2018), 7.oldal, 1.dbra;
Istenes (2019), 161.oldal, 1.dbra; Istenes (2021), 8.oldal, I.dbra alapjdn kis mértékben
modositva

A teljes, igy felvazolt kontrolling rendszeren beliil kizardlag a mikroszintli gyakorlatot
vizsgaltam, ami valojaban a vallalati kontrolling gyakorlatot jelenti. A tovabbiakban
kontrolling alatt kizardlag a rendszer ezen elemét értem és megallapitdsaimat is erre
vonatkozodan teszem meg. Ebbdl kiindulva fogom azonositani a Kontrollingra hato tényezdéket
és azok hatasait. Természetesen nem szabad figyelmem kiviil hagyni, hogy a kontrolling
rendszer minden kdrnyezeti szintjén megtalalhato értelmezési vetiiletek mindegyikét emberek,
az altaluk alkalmazott eszkozok, az altaluk létrehozott intézmények és a koztik 1évo
interakciok, kapcsolatok alkotjak az eredeti Budai (2007c) komplex szamviteli rendszer

modellel egyezden.
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Az igy felvazolt kontrolling rendszer ,,szerepl6i” kozott sokféle és sokrétii kapcsolat johet
létre, amelyek egy része a technolégia altal valosul meg. Igy beszélhetiink ember és ember
kozti-, ember és intézmény kozti-, illetve intézmény és intézmény kozti kapcsolatokrol.
Tovéabba a technoldgia fejlodésének kovetkeztében egyre inkabb beszélhetiink emberek és
eszk6zok (gépek), valamint eszk6z és eszk6z kozti kapcesolatrol is. (Istenes, 2018; 2019; 2021)

Kontrolling
Informacisés
Rendszer

A Kontrolling Rendszer helye

Vallalkozas Informacios Rendszere

Vezetdi informacios

Penziigyi
Rendszer 2y

Informaciés
/ Rendszer

vd

Szamviteli
Informacios
Rendszer

5. abra: A kontrolling rendszer helye a vallalaton beliil - Forrds: Budai (2007a) 20.oldal,
3.2.5.1. abra
A vallalati Kontrolling meghatarozhat6 — lasd az 5. abrat — oly modon, mint informacios
rendszer a vezetdi, a pénziigyi- és a szamviteli informacids rendszer metszeteként a vallalkozas
informacios rendszerén beliil. Megkozelithet6 tovabba a mikroszintii kontrolling a kontrolling
koncepci6 — tobb szakirodalom altal bemutatott, hivatkozott dbraja elérhetd tobbek kozott a

www.controllingportal.hu oldalon — szemléletmddja szerint, mint a Kontrolling filozofia, a

kontrolling feladatok és eszk6zOk, valamint a Kontrolling szervezet egyiittese, amelyet a
vallalkozas tobbi funkcionalis teriilete, mint bazisrendszer tamogat. A Kontrolling koncepciod
megvaldsuldsa sajatos minden egyes szervezet esetén, még akkor is, ha mutatnak némi
egyezOséget. Konkrét tartalméat a szervezet kornyezetében érvényesiilé kiilsd tényezok,
valamint a szervezet belsd tényezoi befolyasoljak. Ezek a kiils6 tényezok: politikai-, tarsadalmi-
, kiilgazdasagi-, gazdasagi- és technoldgiai kornyezet, az dkologiai kornyezet, a beszerzési-,
értékesitési-, munkaerd-, pénz- és tokepiac. A belsd tényezOk pedig: a véllalkozas mérete, a
vallalkozas tevékenységi kore, az alkalmazott gyartasi, s informacios technoldgia, a szervezeti
felépités, valamint a vezetési stilus. Kutatdsom soran a mikroszintii Kontrolling értelmezésnél
mind az informaciés rendszer-, mind a Kontrolling koncepcid szerinti megkdzelitést
mérvadonak tekintem. Ebben a megkozelitésben értelmezem a korforgasos gazdasagot, és azon

keresztiil a Green Controllingot, amik a kdvetkez6 fejezetben keriilnek targyalasra.
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3. AKORFORGASOS GAZDASAG ES A MANAGEMENT CONTROL
A ,,z61d kontrolling” vagy mas néven ,,Green Controlling” targyalasahoz elengedhetetlen
targyalni a fenntarthatosadg kérdéseit, illetve azzal Osszefliggésben a korforgésos tiizleti
modelleket a management controllal Osszefiiggésben. Ahogy a tarsadalom egyre inkabb a
fenntarthat6 élet alapjait keresi, egyre jobban tudatdban vagyunk a szervezetek, vallalatok
legfontosabb feladatainak. Ez ravilagit a megfeleld vallalati magatartasra, és feltarja annak
fontossagat, hogy batoritsuk a vallalatokat arra, hogy er6forrasaikat a lehetd leghatékonyabban
hasznaljak fel. Ebben a fejezetben a fenntarthatdsagrol €s azzal kapcsolatos modellekrdl-,
illetve a kontrolling — mint a vallalat egy funkcidja — fenntarthatésagra adott valaszairdl lesz
sz0.
3.1. AFENNTARTHATOSAG KERDESEI, A KORKOROS UZLETI
MODELLEK ES A KORFORGASOS GAZDASAG
A fenntarthato fejlodés fogalma 1987-ben az ENSZ Kornyezet és Fejlodés Vilagbizottsaga (Gro
Harlem Brundtland norvég miniszterelnok vezetésével) altal publikalt ,, Kozos jovonk” cimi
jelentésében jelent meg. Ez alapjan a fenntarthatd fejlédés olyan fejlodési folyamat, amely
Hkielégiti a jelen sziikségleteit, anélkiil, hogy veszélyeztetné a jovo nemzedékek esélyét arra,
hogy Jk is kielégithessék sziikségleteiket”. Egyszeriibben fogalmazva: A fenntarthat6 fejlodés a

gazdasagi-, tarsadalmi- és kornyezeti érdekek harmonikus egyiittese. (Brundtland et al., 1987)

Ez a kiadvany és a Kornyezetvédelmi és Fejlesztési Vilagbizottsag munkéja megalapozta
az 1992-es Fold-csucs Osszehivasat, az Agenda 21, a Ridi nyilatkozat elfogadasat, valamint a
Fenntarthaté Fejlodés Bizottsaganak 1étrehozasat. A fenntarthatosag és a fenntarthato fejlodés
kérdése napjainkban kulcskérdéssé valt a vallalatok gondolkoddsmodjaban. A vallalati
fenntarthatosag tizleti megkozelitése szerint a vallalat értékét hosszutavon noveli azaltal, hogy
a lehetoségeket kiaknazza és minimalizalja a kockéazatokat mind a gazdasagi-, mind a
kornyezeti- ¢és a tarsadalmi fejléddés esetében. A vallalatok vezetdi stratégidikat és
menedzsmentjiiket Gigy alakitjak at, hogy a fenntarthaté termékek és szolgaltatasok piaci
lehetéségeit kihasznaljak, ezzel egyidejiileg minimalizaljak és elkeriilik a fenntarthatosag
koltségeit és kockazatait, ezaltal teremtve hosszatava értéket a vallalatban. Ehhez az
értékteremtéshez 1 megkozelitésre €s ) gazdasagi koncepcidra volt sziikség. A termeld
véllalatok a hulladék ujrafelhasznalasat tiizték ki célul, vagyis hogyan lehet azt elérni, hogy egy
termék, vagy annak anyagai, alkotéelemei minél tovabb és minél magasabb mindségben
maradjanak a gazdasag vérkeringésében, ekdzben minél kevesebb nyersanyag keriiljon

felhasznalasra. (Brundtland et al., 1987)
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Eleinte azt gondoltam, hogy a fenntarthatdsag egy tjabb trend, mint a digitalizacio, de a
vilagban el6fordul6 globalis kornyezeti katasztrofak, jelenségek (pl. arvizek, tajfunok, globalis
felmelegedés, klimakatasztrofa) elgondolkodtatnak minket, embereket. Kollektive meg kell
talalnunk azokat a megoldasokat, hogy hogyan tudjuk a Iétiinket, a Iétezéslinket és a
gazdalkodasunkat, ezaltal a jolétiinket megteremteni ugy, hogy koézben megdvjuk a
kornyezetet, a bolygdnk értékeit. A felelds vallalat- és projektiranyitas azt jelenti, hogy a
pénziigyi, a tarsadalmi szempontok mellett a kornyezetvédelmi szempontokat is egyforman
vessziik figyelembe, tehat fenntarthatosag mindharom pillérét. Ez azt is jelenti, hogy nem
pusztan a profitmaximalizalast tartjuk a legfontosabbnak, hanem tugy alakitjuk ki az {izleti
elképzeléseinket, hogy a fenntarthatosagi szempontokat figyelembe vessziikk. A Harvard
Business School oldalan olvashatd egy meghatarozas Kensley Millert6l az un. ,.triple-bottom

line” -nal kapcsolatos tanulmanyban, amit a 6. abra szemléltet.

Miller (2020) szerint a ,.triple-bottom line” egy olyan iizleti koncepcio, amely azt
feltételezi, hogy a cégeknek el kell kotelezniiik magukat a tdrsadalmi és kornyezeti hatasok
mérése mellett — a pénziigyi teljesitményiik menedzselésén tul — ahelyett, hogy kizarolag a
profitra, eredményekre koncentralhatnak. Ez a koncepcio ,harom P-re” bonthaté: profit

(Profit), emberek (People) és bolygé. (Planet).

kérnyezet
méltanyos

drsadalmi fejlédés gazdasdgi fejlédés

tarsadalom

élheté

gazdasdg

kérnyezetvédelem

gyenge fenntarthatésag erds fenntarthatésdg

6. abra: A gyenge és az erés fenntarthatésag - Forrds: Daly (1994) és Miller (2020)
elméletei alapjan Kis mértékben modositva

Fontossagat tekintve a ,triple-bottom line” koncepcidé nem eredendden értékeli a
tarsadalmi- és kornyezeti hatdsokat a pénziigyi jovedelmezdség rovasara. Ehelyett sok cég
pénziigyi elonyokhoz juthat azzal, ha elkoételezi magat a fenntarthaté tizleti gyakorlat mellett.
(Miller, 2020)
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A gyenge fenntarthatésag elmélete szerint a tarsadalmi-, illetve a gazdasagi jolét, tovabba
a kdrnyezetvédelem Osszefiigg, a 6. abran lathatd, bal oldali Venn-diagram modell metszetében
talalhato a fenntarthatosag maga. A gyenge fenntarthatosag fogalma az 1987-es ENSZ
jelentésben tiint fel eldszor. (Brundtland et al., 1987) 2002-ig a kutatok rajottek arra, hogy
fontos a gazdasagi fejlodés, hiszen az garantalja az emberiség jolétét, viszont a természeti
kornyezetet karositja egy olyan szempontbdl, hogy az mar nem képes eltartani az emberiséget,
nem képes lehetdséget biztositani arra, hogy a gazdasigot tovabbfejlesszik, igy az egész
rendszer 0ssze fog omlani. A gyenge fenntarthatosag kovetelményének legnagyobb kritikaja
az, hogy a kovetelmény a harom pillér er6forrasait (a gazdasagi-, a human- és a kornyezeti
er6forrasokat) egymassal sszeadhatonak-, felcserélhetének- és helyettesithetének feltételezi.
Ezzel a feltételezéssel az a nézet alakult ki, hogy egyes fejlesztések soran atmeneti jelleggel
egyik-masik t6ke akar néhet vagy csokkenhet is, ha azt egy masik pillér eréforrasa ugyanebben
az id6szakban egyensulyba hozza. Herman Daly harom pontban pontositotta a gyenge
fenntarthat6sag gondolatat oly mdédon, amit a 6. abra jobb oldali Venn-diagrammja szeml¢ltet.

Ezt nevezziik erés fenntarthatésagnak. Daly fenntarthatosagi kritériumai a kovetkezok:

¢ Barmilyen anyagot, amit a kdrnyezetbe bocsatunk, nem haladhatja meg a kérnyezet
befogado/feldolgozé képességét, felsd korlatjat.
¢ Barmilyen anyagot, amit a kornyezetbdl kitermeliink, nem haladhatja meg a kérnyezet

ujratermeld képességét, felsd korlatjat.

*

K/
*

Maximum abban az iitemben hasznéalhaté fel nem meguajulé energiaforrds, amilyen

mértékben helyettesiteni tudjuk azokat megujulo eréforrasokkal.

Daly szerint prioritasban a természeti kdrnyezeti pillér a legfontosabb, és csak tgy tudjuk
megteremteni a tarsadalmi jolétet és elégedettséget, — amin beliill egy kdrnyezetvédelemmel
Osszeegyeztethetd gazdasagot kell fenntartani — hogy figyelembe vessziik az erds, vagy mas

megfogalmazasban ,,vastag” kornyezeti korlatokat. (Daly, 1994)

A véllalatok a fenntarthatosagi céljaikat a stratégiajukba foglaljak bele, ezaltal a stratégiai
céljaik megvaldsuldsa mar a fenntarthatdsag gondolatai is megjelennek. Felmeriilhet a kérdés,

hogy sziikséges-e iizleti modellt is modositani a fenntarthatosagi stratégidnak megfeleléen?

A gazdasagi folyamatok tobbsége ma még linedris modellben miikédik.” — olvashatjuk
a Hulladékgazdalkodok Orszagos Szdvetségének (tovabbiakban HOSZ) oldalan. A termeld
vallalatok tilnyomo tobbsége a felhasznalt nyersanyagoktol eljutva a gyartosorrol legordiild

késztermékig bezarolag allitjak eld termékeiket. (hosz.org, 2018)
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Ahhoz, hogy a korforgdsos gazdasag alapgondolatat értelmezhessiik, tekintsiik at, hogy
mit is jelent a linearis modell. A linearis modell gondolatat a 7. dbra szemlélteti. Az abran
pontosan az lathato, hogy a nyersanyagok felhasznalasaval a késztermék gyartasa megtorténik,
majd az elkésziilt termék piacra jut, majd forgalmazas tjan a fogyasztéhoz keriil. A termék
hasznalata kdzben vagy részlegesen, vagy teljesen elhasznalddik, igy hulladék keletkezik. A
hulladékanyag és energia mar nem keriil felhasznéléasra, a rendszerbdl ez veszteségként kertil

ki, ezaltal pedig jelentésen csokken a hatékonyan felhasznalhaté nyersanyag mennyisége.

= > = X

7. abra: A linearis iizleti modell - Forrds: https://www.hosz.org/korforgas alapjdn kis
mértékben modositva

A linedris tizleti modell alapvetd kritikai kozé a hulladék keletkezésének mértéke és
tarolasa tartozik, amely fenntarthatdsagi problémakat vet fel. Ezek figyelembevételével egy uj
megkozelités igénye fogalmazddott meg a vallalatok termelésével és hulladékkezelésével
kapcsolatban. E szerint sziikséges lenne egy olyan lizleti modell, ahol egy termék termelése,
illetve felhasznaldsa soran keletkezett hulladék nem keriil ki a rendszerb6l, hanem egy masik
termelési folyamat soran kertiil felhasznélasra alapanyag formdjaban. Ezzel Ggy teremthetnek
értéket a vallalatok, hogy kozben megoldjak a hulladék tarolasanak és kezelésének kérdését,

ezaltal fenntarthatosagi szempontoknak is megfelelnek. (hosz.org, 2018)

Az OECD 0sszehangolt és globalis megoldast siirgetett a 2022.02.22-én kozzétett
jelentésében, amit a vg.hu szemlézett. (vg.hu, 2022) A jelentésben foglaltak szerint globalisan,
2019-ben az tiveghazhatast gazkibocsatas 3,4 szazalékat milanyagok tették ki. 460 millié tonna
mianyagot hasznaltak fel vilagszerte, ugyanakkor a feldolgozott miianyag kevesebb mint tiz
szazaléka kertilt Gjrahasznositasra. A milanyagbol keletkezett hulladék mennyisége a vizsgalt
id6szakban tobb mint a duplaja lett, 353 millié tonnat is megkdozelitette. Figyelembe véve az
ujrahasznositas soran keletkezd veszteséget is, a miianyagbol keletkezett hulladék 9 szazalékat
hasznositottak ujra. Ezzel egyidejiileg a hulladék kevesebb mint 19 szazalékat égettek el, tobb
mint a felét pedig a folyamatosan ellen6rzott hulladéklerakdkban taroltak. A maradék 22
szdzalék milanyaghulladékot vagy illegalis szemétlerakokban raktak le, vagy nyilt godrokben
elégették azokat, vagy a kdrnyezetbe jutott vissza valamilyen Gton. Ezért az OECD felhivta a
figyelmet, hogy a politikdnak vissza kell fognia a fogyasztast, ezzel egyidejlileg az orszagok
egységes-, Osszehangolt- €s globalis mértékii 1épését szorgalmazza az iiveghazhatds és a

globalis felmelegedés megel6zése érdekében. (vg.hu, 2022)
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A PwC fenntarthatosdggal foglalkoz6 2018-as tanulmanyanak bevezetésében az
olvashat6, hogy becslések szerint 6 hoénappal az értékesités utdn a termékgyartds soran
felhasznalt anyagok mindossze egy szazalékat hasznaljak fel, a maradék 99%-a pedig
felhasznalatlanul keriil ki a rendszerbdl. A vallalatok zomének mar van koncepcidja arra
vonatkozdan, hogy hogyan maradjanak folyamatosan hasznalatban azok a nyersanyagok, amik
bekerlilnek a rendszerbe. Ez a felfogas adta a korforgasos gazdasadg (Circular Economy, a

tovabbiakban CE) vagy masik nevén korkoros gazdasag alapgondolatat. (Bagyinka et al., 2018)

A korkoros gazdasag egy olyan gazdasagi modell, amely tervezésénél fogva regenerativ.
A cél a kering6 eréforrasok-, termékek-, alkatrészek- és anyagok értékének megdrzése olyan
innovativ iizleti modellekkel rendelkezé rendszer 1étrehozéasaval, amelyek lehetévé teszik a
hosszu élettartamot, az optimalis (0jra) hasznalatot, a megujulast, a felqjitast, az Gjragyartast és
az Ujrahasznositast. Ezen elvek alkalmazaséaval a szervezetek egyiittmiikodhetnek a hulladékok
tervezésében, az eréforrasok termelékenységének novelésében és az erdforras-hasznalat

fenntartasaban a bolygoé hatarain beliil.

,Mi is pontosan a korforgasos gazdasag jelentése, és miért olyan népszerii az Europai
Unioban?” — tették fel a kérdést Zora Kovacic és szerzbtarsai (2019) tanulmanyukban. A
kornyezeti és gazdasagi ellentétek feloldasaban nagy szerepet jatszott a CE megjelenése, az
Eurodpai Uni6 szamara ez “csodafegyver” -nek szamit. Az egyik ilyen fontos megallapitasuk az,
hogy a CE egy oldalra allitotta azokat a szerepléket, akik eltér6 gazdasagi-, kornyezeti érdekeket
képviseltek. Az élelmiszer és az energia szerepe ezt az egyiittmiikodést érzékeny ponton érinti,
mert a korforgasos jelleg nem mondhat6 el ezekrdl a javakrol. Az tizemanyagot és az emésztést
hozzék példanak a szerzOk. Az lizemanyagégetés soran nem forgathatd vissza a rendszerbe,
ahogy az élelmiszer megemésztése utan sem keriil vissza a korforgasba, igy ezek csak linearis
folyamatok lehetnek. Masik kardinalis kérdés a hulladék megjelenitése, mint energia. Két
tovabbi problémat vet fel a kérdéskor, aminek eredményeképp nem érzékelhetd a CE haszna.
Egyrészt, ha energiafelhasznélds torténik, és az hulladékfelhasznalason alapul, akkor tobb
hulladékot kell termelni ennek fenntartdsa érdekében, masrészt az energidt felhaszndlo és

ujrahasznosito tevékenységek tovabbi energiatermelést igényelnek. (Kovacic et al., 2019)

A korkords gazdasag termelési- és fogyasztasi modellje arra épit, hogy az idészakos
fogyasztas helyett a termékek-élettartam (hatékonysag alapon) a lehet6 leghosszabb legyen. A
korforgasos gazdasag egy olyan rendszer, ahol nincs-, vagy épp minimalis a hulladék, amelyben

a ,,ma” termékébol visszamaradt hulladékanyagok lesznek a jové termékének alapanyagai.
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Ebben a rendszerben a hulladék nem keriil kidobasra, hanem vagy nyersanyag-, vagy mar
feldolgozott formdban visszakeriil a rendszerbe. A korforgdsos gazdasag tobb mint az
ujrahasznositas, jragondolva a terméktervezes, a gyartds és a fogyasztas fogalmait, értéklanc
alapon. Célként az fogalmazddik meg, hogy a korkords modell a termék-¢életciklust a termékek
ujrahasznalasaval, Ujragyartasaval vagy ujrahasznositasaval minél inkabb Kiterjessze. A
korforgasos gazdasag képes tobbletértéket teremteni a modern technoldgia segitségével, és a
profitabilitdst novelve képes hatékonyabbd tenni a gazdasigi folyamatokat olyan tipust
megoldasokkal, melyeknek segitségével a vallaltok képesek lesznek a termelés/szolgaltatas
soran a koltségként jelentkezé hulladékanyagokat korkords rendszerben tartani mindaddig,
amig azokat a vallalat értékteremtésre tudja felhasznalni. (Bagyinka et al., 2018)

A korforgasos tlizleti modell egy masik megkdzelitését a 8. dbra szemlélteti.
TERVEZES ' SYARTAR
NYERSANYAGOK ATALAKITAS
KORFORGASOS

UJRAFELDOLGOZAS GAZDASAG FORGALMAZAS

\

FOGYASZTAS,
HASZNALAT,

GYUJTES h UJRAHASZNALAT
JAVITAS

8. abra: A korforgasos iizleti modell - Forrds: https://www.hosz.org/korforgas alapjan kis
mértékben modositva

A circularpoint.hu megkozelitésében a korforgasos gazdasagnak 6t £6 tizleti modellje van,
amelyeket a legtobb vallalat — akar onmagaban, akar kombinalva — sikeresen alkalmazhat a
gyakorlatban. Az, hogy melyik modellt vagy modelleket alkalmazza egy cég, attdl fiigg, hogy
milyen mértékben illeszkedik a cég profiljahoz, illetve tevékenységéhez. A linearis és a
korkords modellek kozti kiilonbséget a 10. szamu melléklet, a korforgasos tizleti modellek

részletes leirasat a 11. szdm melléklet tartalmazza.
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Az 6t 16 lizleti modell-tipus a kdvetkezo:

s Korforgasos beszallitas;
¢ Eroforras visszanyerés;

s Termék-élettartam meghosszabbitas;

X/
*

¥ Megosztasos platformok;

% Termék, mint szolgaltatas. (circularpont.hu, 2022)

Az értékkor fogalmat is sziikséges definidlni, err6l Bartha-Gyurko Brigitta (2019)
tanulmdnyaban értekezik, ahol a mar ismert gazdasidgi modellek megujitasat, reformjat
szorgalmazza. Ezt azzal indokolja, hogy az er6forrasok fogyasztasa felgyorsult, és
fenntarthatdsagi kérdéseket vet fel azok szinten tartdsa. A funkcionalis gazdasag és megosztason
alapul6 gazdasag modellje mellett a szerzo értelmezi a korforgasos gazdasag modelljét is. Ennek
lényege, hogy a hulladék nem keriil ki a korfogasbol, hanem ¢lettartama végén a gyartasi
szakaszba kertil vissza, egyfajta hurkot képezve. A CE mint koncepcid a tanulmany szerint az
eredend6 problémat kivanja megsziintetni a pozitiv értékhurok létrehozasaval. A CE kérnyezeti
szempontokat allit a kozéppontba, és az er6forras-megtakaritast maximalizalja. A
hulladékmennyiség minimalizalodik, ezzel egyidejiileg az alapanyagok és késztermékek véges
sokszor torténd ujrafelhasznalasa gazdasagilag elonyos és értékteremtd. A szerz6 kiemeli, hogy
a korforgasos gazdasagban értéklancok helyett értékkorokrol sziikséges beszélni. Az értékkorok
magukban  foglaljdk a  termelésben/szolgaltatasban  résztvevok  altal  elvégzett
tevékenységcsoportot. Ennek soran a termékkel egyiitt annak a hulladékat is eljuttatjak a
fogyasztokhoz, a keletkez6 anyagot és az energiat a fogyasztok juttatjak vissza a korkoros
rendszerbe. (Bartha-Gyurko, 2019)

A korforgasos gazdasag célkitlizései kozott szerepel a keletkezd hulladékok csokkentése,
az ujrafelhasznalas és az ujrafeldolgozas maximalizalasa, a hulladékégetés korlatozasa azokra
az anyagokra, amelyek mar nem feldolgozhatbak, az wjrafeldolgozhato- és hasznosithatd
hulladékokra vonatkozé lerakas megsziintetése és a hulladékgazdalkodasi célok maradéktalan
teljesiilésének biztositasa valamennyi unios tagallamban. Bartha-Gyurko (2019) szerint meg kell
fontolni és Ujra sziikséges szabalyozni a gazdasagi eszk6zok megfeleld hasznalatat, a korkoros
gazdasag elveinek az elfogadasa érdekében megfeleld jogszabalyi hatteret kell biztositani. Ezzel
az erd6forras-hatékonysagi intézkedések Osztondzhetdk, az ujrafeldolgozas, a kdrnyezetbarat
tervezés fokozhatok. Kérdés, hogy Magyarorszagon maradéktalanul teljesiilnek-e ezek a célok?
Az EB korkoros gazdasaggal kapcsolatos csomagja az EP €s az ET ideiglenes modositasaként

2018. junius 14-én 1épett hatalyba hat iranyelv-modositassal, ami Magyarorszagra is vonatkozik.
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A hat iranyelvet a tagallamoknak 2020. julius 5-ig kellett atiiltetniiik a nemzeti
jogrendjiikbe. A csomag feladata, hogy elokészitse Eurdpa atallasat a korforgasos gazdasagra,
ami javitja a kontinens globalis versenyképességét, erdsiti a fenntarthatd gazdasagi novekedést.
A tanulmany jegyzi, hogy Magyarorszagon aggaszt6 a helyzet: a kommunalis hulladék tobb mint
fele keriil lerakasra, jelenleg nincs olyan jogforras, amely kifejezetten a korforgasos gazdasagra
vonatkozna. Az Eurdpai Bizottsag 2018 dszén jelentést készitett a hulladékkal kapcsolatos unios
szabalyozas végrehajtasardl, ennek célja, hogy az unids jognak vald megfeleléshez biztositott
tamogatast vizsgalja. A jelentés az NKHV Zrt. kapcsan problémakat tart fel, és egy 7 pontbol
allo intézkedéscsomagot fogalmazott meg a hulladakgazdalkodasi teljesitmény javitasara, a jogi
szabalyozas problémajara. A 16. szam( mellékletben felsorolt pontoknak sziikséges
Magyarorszagnak megfelelnie, hogy a lemaradasat behozza a tobbi CE-re valo atallasra
alkalmas tagéallamhoz képest. Hazankban a hulladékgazdéalkodas 2016-t6l centralizalt forméaban
miikodik, igy a javaslatok teljesitése a korforgasos gazdasagra valo atallashoz elengedhetetlen.

A célokhoz és a valtozashoz sziikséges feltételek egyértelmiiek. (Eurdpai Bizottsag, 2018)

Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon van-e egzakt meghatarozéasa a korforgasos gazdasagnak?
Nemzetkozi viszonylatban tobb publikacio is sziiletett a témaban. Kirchherr és szerzotarsai
(2017) megkisérelték dsszegylijteni a témaban irt publikaciokat. Ez alapjan Gsszeallitottak egy
rangsort Un. széfelhd elemzéssel, 114 definiciot, értelmezést gyljtottek Ossze 7-féle
szakirodalmi attekintéssel, és arra jutottak, hogy — habar kozelebb jutottak a CE értelmezések
koherenciajdhoz — mégsem hatarozhato meg a korfogasos gazdasadg alapgondolata egzakt

modon, ahany értelmezés, annyi definicio 1étezik a témaban. (Kirchherr et al., 2017)

Lahane és szerzdtarsai (2021) a korkords gazdasag kialakulasaval kapcsolatosan feltard
jellegli kutatast végeztek, és ezeket az eredményeket publikaltdk. A kutatas célja az volt, hogy
attekintsék a CE kutatas jelenlegi helyzetét és trendjeit, kritikus szempontok alapjan, kiilonb6zo
dimenziok figyelembevételével. Ezzel kapcsolatosan atfogd SLRZelemzést hajtottak végre. A
CE-vel kapcsolatosan publikélt tudoményos cikkekbdl a Scopus adatbazisat hasznalva, 5 évre
vonatkozdan, 2015-2020-ig terjedd intervallumban gytijtottek cikkeket a ,,korkords gazdasag”
kulcsszot haszndlva. A keresést korlatoztdk az angol nyelvii, szakértdi értékelésben megjelent
publikaciokra. 587 ilyen cikket taldltak az SLR sordn. A vizsgalt idészakban publikalt
tudomanyos cikkek alapjan megallapitottak, hogy a CE teriiletén végzett kutatds a kezdeti

fazisban van, igy tovabbi vizsgalatok sziikségesek a témaban. (Lahane et al., 2021)

2 Systematic Literature Review: Atfogé (szak) irodalmi attekintés
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A |, Resources, Conservation and Recycling” c. folyoiratban megjelent tanulmanyban
Kalmykova és szerz6tarsai (2018) 45 korforgasos gazdasaggal kapcsolatos stratégiat tartalmazo
adatbazist-, illetve 100 esettanulmanyt tartalmazé megvalositassal kapcsolatos adatbazist
elemeztek. Az elemzés soran azt allapitottak meg, hogy az er6forrasok a korforgas értéklancan
keresztiil aramlanak. 45 stratégia alapjan a megvalositasi modszerek 9 etapban keriiltek
megallapitasra: Anyagbeszerzés, Termékdesign/tervezés, Gyartas, Termékdisztribiicid és
értékesités, Fogyasztas és hasznalat, Begytijtés és artalmatlanitas, Ujrahasznositas, Ujragyartas,
¢s Circular Inputs, azaz korkords bemenetek mentén keriiltek osztalyozasra. Utan-, vagy
Ujragyartas torténik, ha wjrahasznositast kovetden a gyartdsba tér vissza a hulladék. Bio
alapanyagokka valnak azok a hulladékok, amik a fogyasztas/hasznalatbol alapanyagokként

térnek vissza a rendszerbe. (Kalmykova et al., 2018)

Maria A. Franco (2017) értekezésében a korforgasos gazdasag mikro szinti
implementécidit vizsgalta adatelemzéssel és szakcikkek vizsgdlataval. A cikk feltarja a
textiliparban felmeriilt kihivasokat mikozben a terméket az un. Cradle to Cradle® (C2C)
érteklancnak megfelelden alakitottdk ki a vallalatok. Franco azt a kdvetkeztetést vonta le, hogy
a gyartott C2C termékek sebessége és mennyisége, majd késobb az ligyfelek és a visszavételi

partnerek rendelkezésére allasa, a kovetkezoktol fiiggnek:
% Az alapanyagok és az alkatrészek elérhetdsége.

% Milyen hatékonyan kezelik a gyartok az alapanyagok Osszetettségét, a termék

architektlirajat, a termék funkcionalitasat és esztétikajat? (Franco, 2017)

Az értéklanc eldtti alapanyagok ujitasai segitették el az innovacid kifejlesztését az
alkatrészekben és a késztermékekben, mig a gyartok és kiskereskeddk altal kevésbé értékelt
korkoros termékek iranti kereslet 6sztonozte a gyartast, valamint textilszolgaltatdsokhoz. Franco
(2017) szerint, amikor az innovacidé megtortént a vevoi- és beszallitoi halozaton keresztiil, a
motivalt szereplok ellatdsi lancanak helyzete hatarozta meg az innovaci6 huzéisanak vagy
Osztonzésének hatasat. A vevo relativ mérete vagy ereje a beszallitoihoz képest meghatarozta a
vevo vonzerejét az tligyfeleivel valo innovacio tekintetében, feltételezve, hogy a partnereknek
kozos elképzelésiik van és/vagy biznak egymasban. Ezek a kialakult kapcsolatok nemcsak a
vevoi hajlanddsag tekintetében, de a szallitoi oldalrol is nyitottak arra, hogy a C2C innovéacids

projektekhez sziikséges anyagi és beszallitoi informaciokat kozzétegyék. (Franco, 2017)

3 A C2C egy tervezési gondolkodasméd és tantsitasi keretrendszer. Az anyagok és a termékek értékelésére
a biologiai és technikai anyagok lebomlanak, vagy tobb gyartasi ciklusban azokat ujra fel kell hasznalni.
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Ez komoly kdvetkezménnyel jarhat a korkoros gazdasaggal foglalkozni akar6 KKV-k
szamara, valamint azokra a politikai dontéshozdkra, akik szakpolitikai intézkedéseket kivannak
bevezetni a KKV-k keletkezésének és fennmaradasanak tamogatasara a kozép-, és kelet-europai

térségben. (Franco, 2017)

A korforgasos gazdasdgot gyakran Osszefiiggésbe hoztdk a hulladékgazdalkodas jobb
megkozelitésével vagy az innovativ terméktervezéssel. (Franco, 2017; Ghisellini et al., 2016)
Ghisellini és szerzétarsai (2016) tanulmanyanak eredményei viszont azt mutattak, hogy a CE
olyan rendszert jelent, ahol a kiilonb6z6 szereplok dinamikéja a termék teljes €lettartama alatt,
a nyersanyag-termeléstdl a hasznositasi tevékenységekig szamit. A korforgasos gazdasag egy
pozitiv visszacsatolasi hurokként jellemezhetd, amely akar exponencialis novekedést is
eredményezhet. Az adott termék elérhetdsége illeszkedik a megfeleld szintii teljesitményhez €s
a megfeleld- és vonzo arakhoz. Az lizleti modell stratégia potencialisan aktivalja a fogyasztokat
a kereslet szempontjabol, ami viszont nemcsak a termelést fogja aktivalni, hanem biztositja a
kritikus tomeget, amely sziikséges az ipari 1éptéki visszavételi rendszerekhez és hasznositasi
tevékenységekhez. Franco szerint az idokésések az innovacid velejardi, mint a gyartas-, az
értékesités- és a termékhasznalat, -visszavétel, -visszanyerés és a termék Ujragyartasa. Amikor
ezeket a valtozokat figyelembe veszik, nyilvanvaléan nem lehet gyorsan létrehozni ujabb CE-
ket. Ezek az ipari valtozasok nem fognak hirtelen megjelenni, és jol 6sszehangolt cselekvések

eredményekeént sziikséges a rendszer kiilonb6z6 részein elinditani. (Franco, 2017)

Holzer és szerzétarsai (2020) a kis- és kozépvallalkozasok CE-re torténd atallasaval
kapcsolatosan irtak tanulmanyukban. Ennek a tanulméanynak a célja az volt, hogy meghatarozza
a CE relevans aktualis tertileteit és a KKV-k lehetdségeit, és kiinduld iranymutatasokat adjon a

CE felé val6 atmenet megkonnyitéséhez.

Bar a korforgasos gazdasaggal kapcsolatos szakcikkek szama novekszik, mégis kérdéses,
mi jelenti a KKV-k szamara a korforgasos gazdasag alapgondolatat, és milyen aktualis
teriileteken jelenik ez meg, amely a KKV-k szdmara is érdekesek lehetnek. A szerzok 6 teriiletet
azonositottak be, melyek a kovetkezok: fenntarthatdésag, erdforras-hatékonysag,
differencialddas, egyiittmiikodés az érdekeltekkel, fliggetlenség az eréforras-ellatas sordn €s az
életciklus-ismeretek. A szakirodalmi vonatkozasok tekintetében a differencialodast, az
er6forras-hatékonysagot, és a fenntarthatosag kérdését tartottak a legfontosnak a KKV-k

képviseldi. (Geissdoerfer et al., 2018; Gisellini et al., 2016; Holzer et al., 2020)
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Holzer és szerzétarsai (2020) 183 osztrak KKV vallalati keresztmetszeti mintan
teljesitményelemzést végeztek el, amelyek esetében az észlelt teljesitmény és a fontossag kozotti
rések azonositasara a KKV-k képviseldi adtak valaszokat. A szerzok teljesitményértékelést
végeztek, ahol az IPA elemzés eredményeként megallapitasra keriilt, hogy az er6forrés-
hatékonysag, -ellatas, -beszerzés eszkozei fontos szerepet jatszanak az osztrak KK'V-k esetében,
a stakeholderekkel valo egyiittmiikddés viszont kevésbé aktualis teriiletként jelenik meg. Ezt
kovetden az egyes teriileteket klaszterekbe soroltak a KK'V-kon beliili csoportok azonositasara,
ahol egy-egy besorolt teriilet az észlelt teljesitmény a vizsgalt teriilet aktualitisanak
fliggvényében valtozik. Ennek eredményeképp 4 stratégiai teriilet jelent meg, amelyek a CE
jelenlétét igazoljak. Ezek a klaszterek, amelyeket ,.éllovasoknak™, ,,gyors kovetoknek™, ,.késoi
tobbségnek” és ,lemaradoknak”™ lehet leirni, kiillonbozé jellemzokkel rendelkeznek, €s eltérd
kommunikacids és tdmogatasi megkdozelitéseket igényelhetnek. Bar a szerzOk kiemelik, hogy
rengeteg akaddlyba {itkoztek a vizsgalat végrehajtasa soran, torténetesen a minta nem
reprezentativ. Agazati megoszlasban a termel vallalatok tulreprezentaltak, mégis ezek a
megfigyelések arra engednek kovetkeztetni, hogy néhany teriilet (pl. ,,er6forras-hatékonysag”)
uralja a CE megvalositasat a vizsgalt KKV-k esetében. (Holzer et al., 2020)

Kristen van Dam és szerzétarsai (2020) az ipari formatervezés kérdéseit feszegették a CE
kapcsan. Arra a kérdésre keresték a szerzok a valaszt, hogy vajon hogyan lehet a termelést €s
fogyasztast optimalizalni, a negativ hatasokat kikiiszobolve. Hogyan jarulhat hozza az ipari
formatervezés kutatasa a korforgasos gazdasag ismereteinek fejlesztéséhez? A szerzok szerint
az ipari formatervezés hozzajarulhat a korforgasos gazdasaghoz azéltal, hogy eldsegiti a rendszer
valtozasait a termékek és anyagok tartossdga, -optimalis ujrafelhasznélésa, -felujitasa,
-Ujragyartasa €s -ujrahasznositasa esetén. A kutatok megvizsgaltdk mind a tervezési ismeretek
elméleti-, mind gyakorlati vonatkozasait abbdl a szemszogbdl, hogy miképpen tamogathatja a
korkoros gazdasagra valo attérésének lehetdségét. A korforgasos gazdasag tehat kifejezetten a
hulladékgazdalkodast tlizte ki célul, — lehetséges mutatoszamait az 1. melléklet tartalmazza —
ezaltal a kornyezeti fenntarthatosag keriilt fokuszba. (van Dam et al., 2020) Ezt az Eurdpai Unid
is érzékelte, és 1épéseket tett azzal kapcsolatban, hogy 2015-ben a korforgasos gazdasdgcsomag
¢s akcioterv bevezetésére keriiljon. Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 2008/98/EK iranyelve
(2008. november 19.) — ami a hulladékokrol és egyes iranyelvek hatalyon kiviil helyezésérdl
rendelkezik — fontos célkitiizéseket hatarozott meg a korkéros modellre vonatkozodan-, az EP
hulladékgazdalkodasi politikdjara nézve. A digitalizacio eszkozrendszere — mint a kontrollingra

hato egyik trend — megjelenik a hulladékkezelésben is. (Eurdpai Parlament és a Tanacs, 2008)
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Michael Rada cseh vallalkozo, fejleszté szakember LinkedIN profiljan szakmai cikkeket
ir a témaban. T6bb ilyen témaj publikacidja van, ahol az Ipar 5.0-at — a tovabbiakban 150-et
targyalja — ,, INDUSTRY 5.0: Virtual to physical” és ,,INDUSTRY 5.0 definition” cimmel. Az
I50-et, mint kifejezést Rada mutatta be 2015. 12. 01-én a LinkedIN profiljan. Az 150 tervezési
elveiben bonyolult, de eszk6zeiben egyszerii, hatékony, és az ugynevezett 6R elven alapul, amit
a hulladékgazdalkodasban is eldszeretettel alkalmaznak. Ezek rendre: Recognize(észrevétel);
Reconsider(atgondol); Realize(felismer); Reduce(csokkent); Reuse (Gjra felhasznal),
Recycle(tjrahasznositas). Ezt az elvet a LED elvvel egyiitt emliti, ami a Logistic, Efficiency,
Design roviditése. Ezt az elvet pedig a globalis ellatasi lanc hatékonysaganak novelésére
iranyul6 projektekben vezették be par éve. A LED elemei rendre: Transparency(transzparencia),
Profit Sharing (profit megosztas) és Efficiency(hatékonysag). (Rada, 2015)

Az 150 alkalmazasanak hatasai Rada (2015) szerint harom pontban foglalhatoak 6ssze:

% Az els6 a gazdasag hatasa, ahol a hulladék megel6zését, és az tn. zérd veszteséget

célozza meg.
% A masodik az 6kologiai, kornyezetre gyakorolt hatas.
% A harmadik a szocialis hatas, ami az 140 altal teljesen elfeledett emberi tényez6rdl szol.

Rada (2018) szerint az ember ¢és gép hatékonyan, kooperativan egyiittmikodik,
egyediilallo-, Osszehangolt Kompetenciaik felhasznalasaval magas szinvonalu termékek
eloallitasa valik lehet6vé, ezzel teremtve magas szinvonalti munkakdrnyezetet. Ez Rada szerint
a legfontosabb kiilonbség az Ipar 4.0-t6l, sajat bevalldsa szerint az emberi ellendrzésre sziikség
van, megijedt a teljes automatizaciotol és robotizaciotol. Alldspontja szerint kiilonbozd
kihivasokkal kell megkiizdenie az embernek, amit az 150 fejlesztésekor felfedeztek. A
technologiai- és tarsadalmi fejlodésben-, tovabba a tarsadalomban- és az iizleti kdrnyezetben

megjelend valtozasok kozotti aranytalansag jogi kérdéseket vet fel. (Rada, 2018)

A tiltermelés, és az atlathatosag hianya szamos iparagban és folyamatban valosulnak
meg egyidejileg, az IT szektor villamosenergiatol vald fliggdsége, és a stakeholderek
altalanos vonakodasa mind-mind olyan kihivas, amivel meg kell kiizdeniink. Az 150-nel és az
industrial upcycling javaslattal (Rada sajat projektje) osszhangban megvalodsitott projektek
szamos teriileten hatast gyakorolnak. Rada (2018) az un. industrial upcyclingrél beszél, ami
Iényegében a recycling egy fajtaja, ez az iparagi hulladékbol allit el6 jobb mindségli arukat. Az

industrial upcyclinget az a gondolat hivta életre, hogy az 140-et az 150-nek kell meghiusitania.
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Rada szerint szamos ember- és allatkisérlet melegagya az 140, allatok és emberek
klonozasat kisérelték meg az eszkozeivel szigoruan orvosi célbol. Rada (2015) ugy vélte, még
csak kisérletet sem tettek megtalalni az emberi tényez6t a virtualis  vilagban, ezért ugy dontott,
hogy életre hivja az industrial upcyclinget, ami azt jelenti, hogy az iparagnak az eszkozei és
kornyezete nem virtualis, hanem fizikai. Ezek az eszk6zok Rada (2015) szerint a kovetkezok: a
kezek, a kalapacsok, a vagok, a flirészek, valamint a szamitogépek, a 3D-s szkennerek és
nyomtatok, és még Sok mas, egy jelentds kiilonbséggel. Rada (2015) szerint ezeket az eszkdzoket
ténylegesen eszkozként hasznaljuk, ne adjuk nekik az agyunkat, dolgozzanak nekiink, de
veliink dolgozzanak. Az industrial upcycling 0j iparag, — pontosan abban az értelemben
hasznalja, hogy ,,ujrahasznositani, jobb mindségben”) — és az egyetlen, amely nem karositja a
kornyezetet, nem veszi el az emberekt6l a munkat és az okot, hogy éljenek, hanem atadja
nekik azokat az 6nmegvaldsitas céljabol, és hasznositja a legjobb tulajdonsagokat minden
emberben azért, hogy hozzajaruljanak a fejlodéshez. Az iparag fobb céljai: a szolgaltatasok-
¢s tzleti modellek, a nyereségesség, a megbizhatosag és a hatékony termelés novelése, az
IT-, a gép és ember kozotti biztonsag és egylittmiikodés, a novekvo termékéletciklus-, az adott
iparag  értéklancanak  drasztikus  csokkenése, a munkavallalok képzésének- és

kompetenciainak a novelése, és a tarsadalmi-gazdasagi tényezok javitasa. (Rada, 2018)

A korkoros gazdasagban rejlo lehetdségeket a KKV-k esetében Tothné Szita Klara, S.
Gubik Andrea, Bartha Zoltan vizsgaltak kozos tanulmanyukban. A szerzék szerint — Ellen

Macarthur Foundation-re alapozva — a korforgasos gazdasag harom alapelvre épit:

0,

% A kimeriil6 készletek szabalyozott hasznalatan és a megujuld er6forrasok

aramanak egyensulyan keresztiil a természeti toke megovasa és fejlesztése.

0,

% Az er6forras-kihozatal optimalizaciéja a termékek, alkatrészek, anyagok
korforgasan keresztiil, kihasznalva és maximalizalva a technikai és biologiai

ciklusban torténé szerepiiket.

s A negativ externdlidk csokkentése a mérgez0 anyagok kivonasaval,

helyettesitésével, csokkentésével. (EMF, 2015; Tothné et al., 2017)

A szerzok az elméleti kitekintésben kitérnek az EB altal 2015-ben elfogadott CE-vel
kapcsolatos csomagra is, illetve a Horizont 2020 kezdeményezésre, amely a CE
Osszefiiggésében munkahelyteremté Eurdopai Unids kezdeményezés. A CE 6tvozi a 6R
(Reduce, Reuse, Recycle, Redesign, Remanufacture, Recover), az életciklus-elemzés

(LCA) és az er6forrashatékonysag elemeit.
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A tanulmanyban attekintették a szerzok CE alapelveit, elméleti hatterét, a KKV -kal
kapcsolatos motivaciokat, és a zold gazdasdgot jelzé anomalidkat is. A szakirodalmi
attekintés ¢és egy KKV projekt elemzése utan a kovetkezd kovetkeztetéseket vontak le a

szerzok:

v" A CE modell bevezetése el6tt hatasvizsgéalatot és elemzéseket Ccélszerii

késziteni.

v A KKV-k felkészitése a CE alkalmazasaban rejld lehetdségekre, elényokre és

az esetleges felmeriil6 kockazatokra.

v A folyamatos er6forras-felhasznalas miatt a folyamatok Wujratervezéséhez

sziikséges az életciklus vizsgalat, mieldtt a folyamatok lezarasra keriilnének.

v" A CE létjogosultsaga akkor all fenn, ha a korkéros modellben el8allitott termék
teljes ¢életciklusara vonatkozd kornyezeti-, tarsadalmi- és gazdasagi hatasai
egyiittesen nem haladjak meg az eredetileg hasznalt termelési modellben

alkalmazott technoldgia hatasat.

v A Certification of Suitability (CEP, korkoros gazdasag intézkedéscsomag) és a
bevezetést tamogatd palyazati forrasok egyiittesen az innovativ KKV-k

versenyképességének novekedését okozzak. (Tothné et al., 2017)

Meadows ¢és szerzétarsai (1972) szerint a Romai Klub 1972-ben azzal érvelt, hogy a
technologiai innovacio linearisan javul az eréforras-felhasznalas hatékonysaga, mikozben az
er6forras-felhasznalas exponencialisan nd. A gazdasag entropikus rendszer jellege révén nem
lehetséges teljes korforgast elérni, mikdzben a gazdasag bizonyos részelemei pedig korforgas-

szertien miikodnek. (Kovacic et al., 2019; Meadows et al., 1972)

Kovacic és szerzdtarsai (2019) szerint a CE egy kialakuldban 1évé koncepcid, amelynek
elemei és jelentése folyamatosan valtozik. A politika és a jogalkotas sajat érdekeinek
alatamasztasaul azzal bizzdk meg a tudomanyt, hogy mutatokat, tudomanyos érvrendszert és
eredményeket szolgaltasson. A CE arra garancia, hogy a gazdasagi és a kornyezeti érdekek egy
vonalba keriiljenek — bio-, kék-, zoldgazdasag, mint potencialis stratégidk — és ezaltal
visszaallithato legyen a gazdasagi eldnyokkel jard eurdpai projekt legitimitasa. A CE fogalma a
kiilonb6zd szakpoltitikdkat és a kapcsolodd intézményeket kapcsolja dssze. Ennek a legfobb
elonye, hogy az iizleti lehet6ségeket Korlatként, a keletkezd hulladékot pedig gazdasagi

er6forrasként magyarazza. (Kovacic et al., 2019)
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A CE fogalma nem iranyul a fogyasztasi szokdsok megvaltoztatasara, a magasabb foku
vasarloi feleldsség novelésére, hanem ismét etikussa teszi a fogyasztoi szokasokat és a vasarloi
felelosséget, igy motivalva a fogyasztokat, ezaltal garantdlja a gazdasagi ndvekedést.

(Kovacic et al., 2019)

3.2. AKORFORGASOS GAZDASAG ES A SUSTAINABLE MANAGEMENT
CONTROL

Felmeriilhet a kérdés, hogy a korfogasos gazdasag elemei hogyan jelenhetnek meg a
kontrolling teriileten? Ezzel kapcsolatban Nikki Svensson és Elin K. Funck (2019) svéd
egyetemi oktatok irtak tanulményt ,,Management control a korforgasos gazdasagban. A
management control korkoros iizleti modellekhez valo alkalmazkoddasanak feltarasa és
elemzése.” cimmel. Malmi és Brown 2008-as management control keretrendszerére
hivatkozva empirikusan vizsgaltdk azt, hogy hogyan miikddnek egyiitt a szervezetek a
korforgasos gazdasaggal, és a management control hogyan alkalmazkodott a korkords
iizleti modellhez. Harom svéd esetet taglald esettanulméanyt vizsgaltak meg, ezt

részletesen a 13. szamu melléklet tartalmazza.

A héarom eset feldolgozasa utdn az aldbbi megallapitasokat és kovetkeztetéseket

vontak le a szerzok:

v A management control szakirodalma kissé ,,alulmaradt” a CE-hez képest.

v" Mind a formalis-, mind az informdlis management control alkalmazkodott a CE
modellhez.

v' A formalis ellen8rzés nélkiili kontroll elkdtelezheti a munkavallalokat, de nem arul
el sokat arrdl, hogy mennyire alkalmazkodott a CE modellhez, masrészt feltarhatja
a szervezeti teljesitményt, de nem tud elkotelezettséget teremteni az eredmények
koriil.

v' Ha azt szeretnék a vezetdk, hogy a CE iranyaba mozduljon el a tarsadalom, akkor
figyelniiik kell arra, hogy elkotelezettséget teremtsenek az alkalmazottak korében,
valamint a dontéshozatal alapjainak megerdsitésére.

v A vezet6knek erés CE-kulturat kell kialakitaniuk, és fejleszteniiik kell kibernetikus
vezérlésiiket annak érdekében, hogy magasabb szintli részletességet és hosszabb
idéhorizontot tiikr6zzenek a dontéshozatalban.

v Nem elég a kulturalisan uralkodd vagy hivatalosan megallapitott iranyitasi

ellendrzésekre 6sszpontositani.
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A szerzok bizonyos Korlatokkal is szembesiiltek a kutatas soran. Ezek koziil az els6 ilyen
korlat az volt, hogy az esetelemzés feltaro jellegli volt, és a harom felvazolt eset mindegyike
svédorszagi példa. Masrészt a mas mérettel rendelkezd-, vagy mas orszagokban miikodo
szervezetek eltéré korkords stratégiat alkalmaznak, vagy eltéré management control mintaval
rendelkezhetnek a korkoros gazdasag kezelésében. Az adatgytijtésiik alapja interjukészités volt.
A szerzOk szerint egy nagyobb felmérés keretében, a megallapitasok mas szemszogi- és idejii

vizsgalataval lehetne tesztelni a jovében. (Brown et al., 2008; Svensson et al., 2019)

A szervezeti célok k6zott egyre gyakrabban jelennek meg a fenntarthatosagi célkittizések.
Kérdés az, hogy vajon sziikség lehet-e a management controlra a fenntarthatosagi célok
megval6sitasanak érdekében? Crutzen €s szerzotarsai (2017) tanulmanyukban erre a kérdésre
keresték a valaszt. Azt tapasztaltak, hogy a kutatdsban emlitett vallalatok mindegyike alkalmaz
valamilyen management control eszkdzt fenntarthatdsagi céljaik eléremozditdsanak érdekében.
A tanulmany két kiilonbozé megkozelitést hatdroz meg a fenntarthatésag iranyitasanak
ellendrzésében: a formalis-, vagy informalis megkdzelitésre vald dsszpontositast. Hosszatavon
a véllalatok valdszinilileg visszatérnek mind a két megkozelitéshez, azaz a formalis- és az
informadlis iranyitasi kontrollokhoz. Ezek kiegészitik egymast, ¢s megerdsithetik egymast.
Pusztan a management control egyik forméjara 6sszpontositas — akar formalis-, akéar informalis
kontroll — magaban foglalja a bels6 szervezeti konfliktusok kockazatat. A tanulmany empirikus
elemzései alapjan, a formalis- és informalis kontrollok esetében kiemelésre keriil, hogy a
fenntarthatosag iranyaba torténd management control erdfeszitések kihivasokat jelentenek a

vallalatok szamara. (Crutzen et al., 2017)

A kutatds kihivdsa az egyik vagy masik rendszer elfogadasat befolyasold tényezdk
azonositasa és annak vizsgdlata, hogy a kiilonb6zé szervezetek kiilondsen alkalmasak-e a
fenntarthat6sagi menedzsment egyik vagy masik tipusdra. A vallalatok viselkedésének
vizsgalata azt jelentheti, hogy azonosithatok azok a problémak, amelyek megakadalyozzak a
véllalatokat abban, hogy a menedzsment ellendrzést hasznaljdk a fenntarthatdsadg hatékony
megvalositasahoz. Kovetkeztetésként levonhatd, hogy tovabbi kutatdsokra van sziikség annak
érdekében, hogy jobban megérthessiik azokat a helyzeteket, amelyekben a fenntarthatdsag
formalis és informalis management control kialakitasra keriil, vagy fejleszthet6 lenne. A kutatas
gyakorlati hatasai kozt a szerzOk egyrészt Brown (2008) kerete szerinti osztalyozés segiti a

menedzsereket az elfogadott kontrollok ellenérzésében és rendeltetésszerii 6sszehangolasaban.
(Brown et al., 2008)

33



A nagyvallalatok vezetdi hajlamosak vagy formalis-, vagy informalis megkozelitést alkalmazni
a management controlban. A fenntarthatésagi szempontokbdl fontos magatartast konnyebben

befolyésolhatjak az informalis-, mint a formalis kontrollok. (Crutzen et al., 2017)

Fenntarthatosagi (Sustainable) management controllként definialhato Vitale és
szerzOtarsai (2019) szerint a kovetkezo: ,, Olyan eszkozok és gyakorlatok osszessége, amelyek
hasznosak a fenntarthato stratégiak miikodtetéséhez, valamint a gazdasagi-, tarsadalmi- és

kornyezeti vallalati teljesitmény kiegyensuilyozott eléréséhez.” (Vitale et al., 2019, p.3)

Corsi és Aru (2020) tanulmanyukban fenntarthatosagi management control eszk6zok
(SMCT)* szerepérdl, és kiilonbozé implementacioirdl irmak. A tanulmanyban olyan
megkozelitésekrdl, motivaciokrol irnak a szerzok, ahol a fenntarthatobb olasz vallalatok
elfogadtak az SMCT-ket. Elére strukturalt kvalitativ elemzéssel gyiijtottek informaciokat a
fenntarthat6sagi menedzsment kiilsé- és belsé dimenzidirdl az intézményi és eréforras-alapu
nézetelméletek fényében. (Corsi et al., 2020) Az alabbi megallapitasokat tették az SMCT-k

vizsgalata soran:

v Az informalis SMCT-k érvényesiiltek a formalisak felett.

v Eltérés van a szakirodalomban kiemelt egyes eszkozokre forditott figyelem és azok
ismerete és hasznalata kozott.

v Ezenkiviil jelentds kiilonbség van a kivanatos és az elért eredmény kozott.

v Az SMCT kulcsfontossaghi lehet a fenntarthatosag nyilvanossigra hozatalanak és

kezelésének javitasaban.

A tanulmany célja az volt, hogy elgondolkodtassa azokat a vallalatokat, —kiilondsen a
nem pénziigyi kozzététellel foglalkozo vallalatokat — akik SMCT-t szeretnének bevezetni. A
szerzOk szerint meg kell erdsiteni a formalis fenntarthatosagi ellendrzé eszkozoket, tobbek
kozott az ezen eszkozok végrehajtdsdval kapcsolatos fobb ismeretek terjesztésével, és
0sztondzni kell a szponzoralast a felsOvezetés szintjeirdl. A vizsgalat eredményeképp szinte
minden vizsgalt vallalat kijelentette, nagyobb figyelmet szenteltek a fenntarthatosagi értékek
gyakorlatba valo atiiltetésének folyamata az SMCT-k segitségével masodlagos szerepet vallalt

a fenntarthatosag kiilsé dimenzidjahoz képest. A kutatok az alabbi kdvetkeztetéseket vontak le:

v' Eltérés mutatkozik a szakirodalomban egyes SMCT-kre forditott jelentés — és talan

divatos — figyelem és a vallalatok altali tényleges hasznalat kozott.

4 Sustainable Management Control Tools: Fenntarthaté management control eszkdzok
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v' Az informalis ellen6rzések elterjedt alkalmazasa és a nem monetaris szempontok
mérésének nyilvanvalod nehézségei arra utalnak, hogy tovabbi tanulmanyokra van
sziikség a vallalatok tAmogataséara a formalis SMCT-k végrehajtasaban.

v' A kulturalis kontrolloknak tulajdonitott fontossag: Hasznosak lehetnek olyan
fenntarthatosagi dinamikus képességek és 0sztonzé rendszerek létrehozasaban,
amelyek képesek arra, hogy az alkalmazottakat fenntarthatd célok elérésére és
motivaciojuk megerdsitésére 6sztondzzek.

v A véllalatok az SMCT-ket hasznaltak fel a kettés megkozelités felé.

v' Az SMCT-n beliil olyan menedzsment kontroll modellek keriiljenek 1étrehozasra,
amelyekben a fenntarthat6sagi integracio nemcsak a fenntarthat6sagi logika
Latfedéseként” valosul meg a hagyomanyos kontrollokkal szemben, hanem
»0sszehangoldsi” folyamatként is, keresve a jovedelmezd kolcsonhatast a

kiilonb6z6 fenntarthatosagi eszkdzok kozott. (Corsi et al., 2020)

Politikai kovetkezményként pedig el6fordulhat, hogy a kényszeritd nyomas nem kelléen
erdteljes ahhoz, hogy rdvegye a vallalatokat arra, hogy alkalmazzék a megfeleld eszkozoket a
tarsadalmi- és kornyezeti szempontok mérésére és kezelésére, ami hatékonyabba és

megbizhatobba teheti a fenntarthatosagi célok nyilvanossagra hozatalat. (Corsi et al., 2020)

Diane Laure Ajarilés és Julia Mundi (2013) tanulmanyukban a management control
rendszerek (MCS)® és a tarsadalmi/véllalati feleldsségvallalas (CSR)® stratégiajarol irtak,
részletezésiiket a 14. szam® melléklet tartalmazza. Arra keresték a valaszt, hogy vajon a
management control rendszerek hogyan segitik el a tarsadalmi-, vallalati felelésségvallalas
megujulas eldmozditdsa €s a szervezeti valtozas eldidézése érdekében, mikdzben tdmogatjak a
tarsadalom szélesebb korti fenntarthatdosdgi programjat. Az adatgyiijtést Franciaorszag
legnagyobb tézsdei vallalatain, a CAC 40-en végezték. Az MCS hasznalata — vizsgalatuk
alapjan — potencialisan hozz4jarulhat a tdrsadalom tagabb fenntarthatdsagi programjahoz olyan
folyamatokon keresztiil, amelyek Iehetové teszik az innovaciot, a kommunikaciot, a

jelentéstételt, valamint a veszélyek és lehetdségek azonositasat. (Ajarilés et al., 2013)

® Management Control System: olyan rendszer, amely informaciokat gytijt és hasznél fel a kiilénboz6 szervezeti eréforrasok, példaul emberi-,
fizikai-, pénziigyi-, valamint a szervezet egésze teljesitményének értékelésére a kovetett szervezeti stratégiak fényében.

¢ Corporate Social Responsibility: iizleti fogalom, ami szerint a tarsadalmilag felelds vallalatok figyelembe veszik a tirsadalom érdekeit azaltal,
hogy tekintettel vannak tevékenységiikben résztvevd iizleti partnereikre, szallitoikra, alkalmazottjaikra, részvényeseikre, de egyuttal a vallalat
komyezetre is kifejtett hatasaira is.
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Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon Magyarorszagon mi a helyzet a fenntarthatdsag
kérdésével? Rammacher Zoltan, a K&H Bank KKV marketing és értékesités tamogatas
vezet6je errdl nyilatkozott egy — az mmonline.hu-nak adott — interjiban. Rammacher szerint:
,Amellett, hogy a vallalkozok is szeretnének hozzajarulni a Fold jovojéhez, tizleti értelemben
is megeri beépiteni a cég miikodésébe a fenntarthatosagi szempontokat. A fogyasztok ugyanis
szivesebben vasaroljik az ilyen cégek termékeit, amiért akar magasabb arat is hajlandok
fizetni. Természetesen ezzel a vallalkozdsok tobbsége mar tisztaban van, a hazai piacon is egyre
szélesebb az 6ko, bio, kornyezettudatos termékek kindlata. Lényeges azonban, hogy ez a
szemlélet a teljes életutra érvényes legyen, azaz ne csak a gyartas és a termelés legyen
kornyezettudatos, hanem a csomagolds, a szdllitas és a haszndlat is. Emellett ugyanolyan
fontos, hogy mi torténik a termékkel, miutin kidobjuk, ujra lehet-e hasznositani.”
Megallapitasait egy K&H bank altal készitett felmérés eredményeibdl sziirte le, amelyet az RTL
KLUB Cdpdk kozt c. miisoraba jelentkezok kozt végzett. A korai fejlédési szakaszban 1évo
cégek 95%-a igyekszik egy konkrét szempont alapjan fenntarthatd lenni, 58%-uk nyilatkozta
azt, hogy a termékeiket ¢és szolgaltatdsaikat szeretnék energiahatékonyabbd és
kornyezetbaratabba tenni, 35%-uk pedig helyi alapanyagokkal szeretne dolgozni, ezaltal valna
fenntarthatobba. A felmérésbdl egyértelmiien az latszik, hogy a magyarorszagi vallalkozok
szerint nagyon fontosak a tarsadalmi- és kornyezetvédelmi szempontok, ahogyan a
digitalizacioval kapcsolatosak is, hiszen a felmérésben egyiittesen mérték a két jelenséget és

azonos konkluziora jutottak. (mmmonline.hu, 2022)

Ugyancsak a fenntarthat6sag és a digitalizacio kérdéseit vizsgalta az [oT Zonan — 2022.
februar 22-én — megjelent cikk. Az ABB a digitalis technologiak egyik vezetd vallalata altal
készitett ,,Jobb dontések milliardjai” ciml tanulméanya a digitalizacio és a fenntarthatosag
kozotti kapesolodasi pontokat elemzi. Az ABB 765 vallalatvezetd korében végzett nemzetkozi
felmérésébdl a kovetkezé eredmények lattak napvilagot: A valaszadok 96%-a szerint a
digitalizacio elengedhetetlen a fenntarthatosagi célok megvaldsitasahoz, ugyanakkor 35%-uk
valositott meg valamilyen IoT ipari fejlesztést. A megkérdezettek 72%-a kiemelten a
fenntarthatosagi céljaik megvaldsitasanak érdekében hajtanak végre valamilyen ipari IoT
beruhazast. A valaszadok 46%-a szerint a cég ,,jovébeni versenyképessége" a
legmeghatarozobb tényezd. A cégvezeték 71 szazaléka nyilatkozott arr6l, hogy a COVID19
jarvany alatt a fenntarthatosagi célkitiizések fokozottabb prioritast kaptak. A megkérdezett
vallalatvezetok 72 szazaléka szerint a fenntarthatésagi célok megvalositasa ,,valamelyest” -,

vagy ..jelentdsen” megndveli az ipari 10T-re forditott kiadasaikat. (IoT Zona, 2022)
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A valaszadok 94 szazaléka egyontetiien allitotta, hogy az ipari 10T beruhazas jobb- és
hatékonyabb dontéseket eredményez, €s jobban érvényesiilnek fenntarthatosagi céljaik. A
megkérdezettek 57 %-a jelezte, hogy az ipari 10T ,jelentés mértékii pozitiv hatas” érvényesiilt
az operativ dontéshozatalban, donté tobbségiik pedig a kiberbiztonsagot jelolte meg 6
akadalyként a fenntarthatosag ipari 10T alkalmazasaval torténd javitasanak. Tovabbi fontos- és
kiemelend6 eredmény, hogy a megkérdezettek 63 szazaléka hatarozottan egyetért azzal, hogy
a fenntarthatosagi célok alkalmazasa jot tesz cégiik jovedelmezdségének, 58 szazalékuk szerint

azonnali iizleti értékteremtd hatasa van a fenntarthatdsagi célok beépitésének. (IoT Zéna, 2022)

Egyértelmi tehat, hogy a digitalizacio és a fenntarthatosag kozott van kapcsolat, és ez a
kapcsolat tobbek kozt a digitalis eszkozok sebesség-, az innovacio-, a termelékenység-, a
hatékonysag- és az tigyfélkozpontusag dsszefonodasat jelenti. A kovetkezd alfejezetben a

fenntarthatosag és a kontrolling kapcsolata keriil targyalasra.

3.3. A ,,ZOLD KONTROLLING” KERDESEI

Az elozd alfejezetekben a fenntarthatosag kérdéseirdl, a korforgdsos gazdasag
alapgondolatarél, illetve a korforgasos iizleti modellekrdl, és a sustainable management
controlrol esett sz6. Felmeriilhet a kérdés, vajon van-e érdek arra vonatkozoan, hogy a

profitszerzéssel egyiitt szempont legyen a véllalat fenntarthato és kérnyezettudatos miikodése?

A véllalatok tevékenységének kornyezetre gyakorolt hatdsanak prezentaldsat mar egyre
tobb hatosag, nemzetkdzi szervezet (mint pl. az IASB), illetve korméanyzat szabalyozza, ennek
érdekében hoznak szigort dontéseket. A fenntarthatdsagi célok kovetése a vallalatok
szemsz0gébol alkalmazkodasi kényszer, amihez a profitmaximalizalas mellé be kell épiteni a
fenntarthatosagi célokat is. A KPMG felmérése szerint a fejlett orszagok 80-90%-a elonyben
részesit olyan vallalatok termékeit, -szolgaltatasait, amelyek barmilyen tarsadalmi cél mellett
elkotelezettek, ezek a fejlett orszdgok hajlandoak ezért tobbet fizetni. A fenntarthatosagi
szempontok figyelembevételével sziikséges vizsgalni a vallalatok miikodésének kornyezeti- és
tarsadalmi hatasait is, amiben a kontrollingnak kiemelked6 szerepe van. Fofai és szerzotarsai
(2021) szerint a Green Controlling a kontrollingnak egy olyan alrendszere, amely pénziigyi
mutatészamok és mddszerek segitségével segiti a vallalat- €s projektiranyitast a fenntarthatdsag
fokuszu dontéseldkészitésben, ugyanakkor a szerzok megjegyzik, hogy nem csak pénzigyi
informaciokra tamaszkodik a Green Controlling, hanem akar iizleti modellezéssel, és
feltételezésekkel is hozzajarul — a fenntarthatdsagi szempontokat figyelembe véve — a hatékony

tervezéshez, riportolashoz, és beszamolok elkészitéséhez. (Fofai et al., 2021)
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A z61d kontrolling nem 1j keletii: az International Controller Verein (ICV) mar 2018-ban
vizsgalta a témat az egyesiileti tagok cégei korében végzett tanulméanyozassal. Ugyanakkor
aktualisabb, mint valaha: Az 6kologiai fenntarthatdsag ellendrzése egyre fontosabba valik a
vallalatvezetés és igy a Kontrolling szamara is. Az International Contoller Verein sajatos
megkozelitésben targyalta a Green Controlling kérdéseit a Witrschaftszeitung és az ICV kozos
rendezésli konferencidjan, amelynek fokuszpontjdban a fenntarthatd vallalatiranyitds, és a

kontrolling szerepe keriilt fokuszba.

A GREEN CONTROLLING 10 TEZISE

1. Gazdasdgi-, tarsadalmi és okolégiai célok mentén torténé vdllalat-, és projektirdnytds
2. Tervezése vdllalatspecifikus, a fenntarthatésdg kihangsilyozdsa nagyon fontos

3. Integrdlja a tdrsadalmi-, 6kolégiai célokat a meglévé kontrolling folyamatokba, eszkézdkbe, a
vdllalat stratégidjdba (fenntarthatésdgi stratégia)

4. Folyamatait a kontrollerek koordindljdk a fenntarthatésdgi stratégia mentén
5. A kontrollerek egyittmiikodnek a fenntarthatdésdgi szakértékkel, szakrészlegekkel
6. A fenntarthatésdgi stratégia fékuszpontjdban dll

7. A tdrsadalmi-, 6kolégiai déntéhozatalé és értékelési szempontok alapjdn kialakitja a mérési
eljardsokat

8.A koncepcié mérheté, nyomon kovetheté adatokon alapul

9. Graantdlja a tdrsadalmi, 6kolégiai szempontok dtldthaté megjelenését

10.A fenntarthatdsdgi szempomntokat eredeti dimenziéjukban, mértékegységében jelenik meg

9. abra: A Green Controlling 10 tézise (2018) - Forrds. https://blog.icv-
controlling.com/8389-2 alapjan sajat szerkesztés

Dr. Alexander Stehle munkacsoportjaval 10 tézisben foglalta 6ssze a Green Controlling
Iényegét, amit a 9. abra szemléltet, keretbe foglalva a Green Controlling (GC) koncepcidjat:
(ICV, 2018)

1. A GC egyforman foglalkozik a gazdasagi-, tarsadalmi- és okologiai célokkal, és igy
tamogatja a fenntarthato vallalat- és projektiranyitést.

2. A GC egyedi tervezése vallalatspecifikus, és a fenntarthatosag fontossagan alapul.

3. A GC a vallalat altal kitlizott tarsadalmi- és Okologiai célokat integralja a meglévd
kontrolling folyamatokba és eszkozokbe, igy a vallalat stratégiajaba is.

4. A GC folyamatait a vallalaton beliil koordinaljak a kontrollerek anélkiil, hogy a
fenntarthatosag szakértéivé valnanak.

5. A koncepcidban a kontrollerek egylittmiikodnek a fenntarthatdsagi szakértdkkel, azaz
olyan szakosodott részlegekkel, mint a kornyezet- és humaneréforras-menedzsment.

6. A GC a fenntarthatosagi stratégia fokuszpontjaban all.

7. A GC operacionalizalja’ a fenntarthatosigi stratégiat a tarsadalmi- és Okologiai

dontéshozatal és értékelési szempontok segitségével.

" A folyamatméréshez hasznalt konkrét mérési eljarasok kialakitasat jelenti a 1épések megadasaval.

38


https://blog.icv-controlling.com/8389-2
https://blog.icv-controlling.com/8389-2

8. A koncepcid lehetés€g szerint mennyiségi-, rendszeresen mérhetd- €és nyomon
kovethetd adatokon alapul.

9. A GC garantalja, hogy a tarsadalmi- és Okologiai fenntarthatdosdgi szempontok és
hatasok atlathatoan jelenjenek meg a dontésekben.

10. A koncepcidban a fenntarthatésagi szempontokat eredeti dimenziojukban,

mértékegységiikben alkalmazzak.

Osszefoglalva a Green Controlling koncepcid — az ICV megkdzelitésében — egy olyan
fenntarthat6 dontéselokészitd tevékenységet jelent, amelynek fokuszpontjaban a tarsadalmi- és
okologiai folyamatok integralasa all a kontrolling folyamatokba és eszkdzokbe, egylittmiikodve

a tarsteriiletekkel, a fenntarthatosagi stratégiat szamszertisitve, mérhetové téve. (ICV, 2018)

A fenntarthatobbd valas tjan a vallalatok eltérd fejlettségi szinteken allnak, amely fiigg
a tevékenységiiktdl, a kiils6- és belsé szabalyozottsagtol, valamit a vallalati kultaratol. Az
alacsonyabb szinteken all6 vallalatok alkalmazkodnak a szabalyozo6i kornyezethez, elére
prognosztizaljak a varhat6 szigoritasokkal Osszefiiggésbe hozhat6 elvarasokat is. A magasabb
fejlettségi szinteken 1évo vallalatok mar ugy alakitjak ki az iizleti modelljeiket, hogy azok a
fenntarthatosagot tiikkr6zzEék, azaz ne csak a rovidtava profitcélokat, hanem a véllalat

miikodésébdl fakado tarsadalmi- és 6kolodgiai elvardsokat is figyelembe veszik.

Erre példa a fenntarthat6 tlizleti modellek elkészitése, ahol olyan teljesitménymutatok
keriilnek alkalmazasra, amelyek biztositjak a zold szemléletet. Az egyes vallalati fejlettségi
szinteken a kontrolling mas eszkozokkel segitheti a fenntarthatdo dontések meghozatalat, ilyen
eszkoz lehet a pénziigyi adatok mellett a nem pénziigyi-, mégis vallalati mikodéssel
Osszefliggésbe hozhato, kornyezeti szempontbol relevans adatok dsszegylijtése, -elemzése és
-feldolgozéasa. A kontrollerek ezen adatok rendelkezésre allasdval mar képesek tdmogatni a
kornyezettudatos dontéshozatalt olyan modszerekkel, amikkel szamszer(isithetik ¢és
csokkenthetik a felmeriild koltségeiket, kiillonbozd beruhazés-gazdasagossagi szamitasokat
végezhetnek, €s teljesitményértékelést hajthatnak végre. Ilyenek példaul a koltségallokacios
modszerek: A Life-Cycle Costing/Assesment, az Activity-Based Costing és a Flow Cost
Accounting. Ezek segitségével a kontrolling képes azonositani €s elemezni az olyan kdltségeket
is, amelyek a fenntarthaté6 miikddéshez kapcsolodnak. Ezek a mddszerek dnmagukban is és
kombinalva is alkalmazhatok. (F6fai et al., 2021) Felmeriilhet a kérdés, hogy milyen koltség-

kontrolling modszerekkel timogathatja a kontroller a fenntarthat6sagi stratégiat?
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A Life-Cycle Costing, mas néven teljes életciklus-koltségszamitas, egy olyan modszer,
amely szamitasba veszi az 6sszes olyan koltséget, ami a termék életciklusaban, illetve ez utan
is felmertil, beleértve a termékhez kapcsolodo Gsszes koltséget is, figyelembe véve a termék
¢letciklusa soran a felhasznalt anyagokat, a korforgasos gazdasag és a termelés kialakitashoz
sziikséges fenntarthatosagi  szempontokat. A  vallalatok indikatorok segitségével
meghatarozhatjék a felhasznalt alapanyagok és kidramlo termékek, szolgaltatasok esetében a
korkorosség jelenlegi teljesitményét, és a benniik rejlo lehetéségeket. A teljesitmény pénziigyi
értéke — Osszekapcsolva az arbevétel volumenével — ezek alapjan meghatarozhato ¢és
optimalizalhato. Az Activity-Based Costing, (ABC) mas néven tevékenységalapt
koltségszamitas egy olyan modszer, amellyel azonosithatd az dsszes rejtett kornyezeti kdltség,
és a megfelel koltségviselokhoz ezek a koltségek egyértelmilen hozzarendelhetdk. fgy realis
képet kaphatunk a kornyezetszennyezd termékek és tevékenységek ténylegesen felmeriilt
koltségeirdl, és csokkenthetjiik ezeket a koltségeket a folyamatok atalakitasaval. A Flow Cost
Accounting a tevékenységeken ativeld anyag- és energiaaramlasokat vizsgalja a kapcsolodo
tényleges mennyiségekkel, illetve felmeriilé koltségekkel Osszefiiggésben. A modszer célja,
hogy ezeket a mennyiségeket szamszerlisitse €s minimalizalja, ezaltal csokkentse a termék
eldallitas koltségét és a kornyezeti terhelést egyarant. A beruhazasgazdasagossagi szamitasok
esetében a netto jelenértéket, a belsé megtériilési ratat, €s a megtériilési idot szoktak gyakrabban
alkalmazni. A beruhdzasgazdasagossagi mutatokat — kiegészitve a fenntarthatosaggal
kapcsolatos szempontokkal, ahol figyelembe vessziik a kdrnyezettel, fenntarthatd miikodéssel
kapcsolatos koltségeket és bevételeket is — megfeleld kockazatelemzésekkel ki kell egészitent,
beépitve a klimavaltozds varhato negativ hatdsainak véllalati kovetkezményeit.
A teljesitményértékelés- €s célkitlizés rendszerébe minden szinten beépiilnek a relevans
mutatok és elvarasok, ezek eszkozei az Environmental Balanced Scorecard, vagy Sustainable
Balanced Scorecard, amikbe mar a fenntarthatdsadggal kapcsolatos szempontok integralédnak a
hagyomanyos 4 nézépont alkalmazhat6 a Balanced Scorecard alapmodellhez képest. (Féfai et
al., 2021) Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon a korkords gazdasagnak van-e metrikus mérészam
rendszere? A Fenntarthato Fejlédés Uzleti Vilagtanacsa® véllalta, hogy 30 globalis véllalattal
Osszhangban kialakitanak egy metrikus rendszert, a Circular Transition Indicators-t,
(tovabbiakban: CTI, 11. 4dbra) amibdl a KPMG fejlesztette tovabb az 1.0-s verziot 2.0-S

verziora. (wbcsd.org, 2021)

8 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD): A vezeté globalis, vezérigazgaté altal vezetett kozosség a vilag tobb mint
200 vezetd fenntarthatd vallalkozasabol, amelyek kozosen dolgoznak azon rendszeratalakitasok felgyorsitdsan, amelyek a pozitiv- és az
igazsagosabb jovo érdekében sziikségesek.
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A cél az volt, hogy egy objektiv-, mennyiségi- €s rugalmas keretrendszert fejlesszenek
ki, azonositva a kockazatokat és meghatarozva lehetoségeket, korkoros prioritasokat és kitlizott
célokat. (wbcsd.org, 2021) A CTI részletes leirasat a 15. szamG melléklet-, egyéb
fenntarthatosagot-, korkorosséget mérd indikatorokét pedig a 12. szamu melléklet tartalmazza.
A 10. abréan lathato CTI folyamatkor-modell szerkezete hasonlit a 2.2 alfejezetben targyalt
kontrolling szabalyzo korre. A keretrendszer a vallalati hatarokon beliilli anyagaramlas
értékelésén alapul, kiegészitve az erdforras-hatékonysagra és hatasossagra, valamint a

korforgasos tizlet hozzaadott értékére vonatkozo tovabbi mutatokkal. (wbcsd.org, 2021)

HATOKOR

A FELTETELEK
MEGHATAROZASA

ALKALMAZAS KIVALASZTAS

TERVEZES ES AZ INDIKATOROK
CSELEKVES KIVALASZTASA

GYUJTES
RANGSOROLAS FORRASOK

A LEHETOSEGEK AZONOSITASA ES
BEAZONOSITASA AZ ADATOK

GYUJTESE

ELEMZES KALKULACIO

EREDMENYEK A SZAMITASOK
ERTELMEZESE VEGREHAITASA

10. abra: A CTI folyamat-kére - Forrds: wbesd.org (2021), 24.0ldal, 6.dbra alapjan sajat

szerkesztés
ZARJUK BE A HURKOT! ERTEKELJUL A HURKOT!

‘;/0 SOHcoe hearnnins % kritikus anyag Korkords anyag
/o korkoros kiaramlas termelékenység

CTI bevételek

% viz korkorossége % visszanyerési id6
% meg(ijulé energla Helyszini vizkeringetés

11. abra: A CTI moduljai és Indikatorai - Forrds: whcsd.org (2021), 16.oldal alapjan sajat
szerkesztés

A felelds vallalatiranyitassal, és a KKV-k kihivasaival osszefiiggésben Vrannai Katalin
2015-ben készitett interjit Daniel Ette energetikai- és klimavédelmi szakemberrel, a

“Responsible Management Accounting and Controlling” ciml konyv szerzdjével.

41



Ette innovaciodi alapjan 2012-ben kapta meg a Hansgrohe GmbH a zo1d kontrolling dijat,
amelyet Prof. Dr. Horvath Péter az Internationaler Controller Vereinnal (ICV) kdzdsen itél oda
minden évben egy z61d koncepcidt vallalatvezetésbe beépitd cégnek. Arra a kérdésre, miszerint
a felelds vallalatiranyitas egyiitt jarhat-e koltségesokkentéssel, nem tudott egyértelmi valaszt
adni a szakember. Ette szerint a felelds vallalat- €és projektiranyitas azt jelenti, hogy az erds
fenntarthatosag alapjan minden pillért egyforman vessziik alapul, igy a profitmaximalizalas
alapvetését el kell hagyni. Ette a kis- és kozépvallalkozasok legfobb problémajaként a
fenntarthatosagi kérdések alapfolyamataikba vald beépitését nevezte meg, ennek alapvetd
feltételeként pedig az elegendé human erdforras-kapacitas meglétét. A szerz6 tapasztalatai
alapjan egyre tobb KKV hajlandé nagyobb volumeni erbfeszitéseket tenni a fenntarthatod
folyamatok 1étrehozasaért, — a nem fenntarthatdo termékek és szolgaltatasok esetleges

megsziintetésével — ezaltal tobb emberi eréforrast és idot felszabaditva. (Vrannai, 2015)

Az IFUA Horvath and Partners cégcsoport alapitdja, Prof. Dr. Horvath Péter
megalapitotta a Green Controlling dijat 2010-ben, amit az Internationale Controller Verein
egylittes dontésével itélnek oda a palydzo vallalatoknak. A pélyazat célja, hogy elismerjék
azokat a véllalatokat, amelyek a fenntarthat6sag iranyaba tett torekvéseikkel hozzajarulnak a
kornyezet megovasahoz. Alapvetden hazai szervezetek kornyezeti-, fenntarthatdosagi
torekvéseinek tizleti-iranyitasi-, Kontrolling megoldasait értékelik és jutalmazzak, az értékelési
szempontok kozott szerepel tobbek kozt a vallalati kihivds, a probléma megoldasanak
ismertetése, koncepciojanak bemutatasa, kiilonos tekintettel a kontrolling szerepére, az elért
eredmények ismertetését kovetden a jovibeli terveket is sziikséges bemutatni a palyazatban.
(IFUA, 2022) Az IFUA Horvath and Partners sajtokézleményben ismertette a 2021-es Green
Controlling dij nyertesét. (IFUA,2021b) A Pallet Biz Franchisin Zrt. profilja: ,, Fiabol és fembdl
késziilt csomagoloanyagok, illetve ipari tarolo és szallito eszkozok gyartasara specializalodott
egységekbil és a termékek elosztasara szolgalo depokbdl allo nemzetkozi halozat.” Innovativ
megoldasaik kozt szerepel a tobbszor felhasznalhatdé csomagolasok fejlesztése, €s ezt a vevok
hajlandoak megfizetni. A véllalat teljesitményértékelési rendszere a hagyomanyos mutatok
mellett tartalmazza a fenntarthatosagi célok mentén létrehozott mutatokat is, a fenntarthatosag
alapgondolata beépiilt a teljes értéklancba, ennek koordindlasara kiilon szervezeti egységet
tartanak fenn, mindemellett a vallalat kommunikacidja is tamogatja a z6ld elképzelést, és a
teljes vallalatiranyitasi rendszer z6ld szempontok szerint torténik, igy prof. Dr. Horvath Péter
indokoltan itélte oda a dijat. (IFUA, 2021a; IFUA, 2021b) A kovetkez6 fejezetben a szakértoi

interjuk és a kérdoives kutatds eredményei kertilnek kiértékelésre.
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4. AKUTATAS EREDMENYEINEK ISMERTETESE
Az el6zd fejezetben részletesen bemutatasra keriilt a korforgdsos iizleti modellek és a
kontrolling kapcsolatrendszere, a Green Controlling koncepcio, és ezek szakirodalmi
vonatkozasai. Ebben a fejezetben arra keresem a valaszt, vajon a magyarorszagi vallalkozasok
esetében mennyire allnak készen a fenntarthatd iizleti modellek bevezetésére, esetleges
alkalmazasukra, és magat a Green Controlling koncepciot ismerik-e, alkalmazzak-e a
magyarorszagi cégek? Ezekre a kérdésekre a lefolytatott primer kutatasban kerestem a
valaszokat, ahol két kutatasi tipusban vizsgalddtam. Az egyik tipusban neves szakembereknek
tettem fel a kérdéseimet, akik irasban adtak valaszt a megkeresésre. A masik esetben egy online
kérdoivet készitettem, amit egy honapos lekérdezési iddtartamban eljuttattam online
adatbazisokbdl leszlirt hazai vallalati e-mail cimekre. A tovabbiakban ezen primer

adatfelvételek eredményeit ismertetem.

4.1. AMELYINTERJUS KUTATAS KIERTEKELESE

A kontrolling és a fenntarthatd Kontrolling kérdése nemzetkozileg kutatott témak kozé tartozik,
gazdag a témahoz kapcsolodo elérhetdé nemzetkdzi szakirodalom. Az viszont kérdéses, hogy
vajon a fenntarthatdsag és a management control kapcsolatat, illetve magat a Green Controlling
Magyarorszagi 1étjogosultsdgat hogyan latjdk azok a szakemberek, akik aktudlisan is
foglalkoznak a témaval, igy a szakirodalom feldolgozasa mellett mélyinterju felkéréseket
kezdeményeztem olyan szakemberekhez, akik a fenntarthatosag és/vagy a kontrolling teriileten
oktatasi-, kutatasi tevékenységet végeznek. Négy interjualanyom volt, mind a négyiik
szakértelme vitathatatlan, és orommel vallaltak a felkérést. Az elso felkérést Prof. Dr. Horvath
Péternek kiildtem, aki kdzgazdasz, a Stuttgarti egyetem Professor Emeritusa, az Internationale
Controller Verein tiszteletbeli tagja, az IFUA Horvath & Partners alapitdja, volt
feliigyeldbizottsagi tagja, a magyar érdemrend kozépkeresztjének tulajdonosa, és a Green
Controlling dij alapitoja, tobb publikacidja, konyve jelent meg. A masodik felkérést Véry
Zoltan felé kezdeményeztem, aki vezetd, 40 éve van a Kontrolling szakmaban és a Metropolitan
Egyetemen oktat. A harmadik felkérést Stancsics Noranak kiildtem, aki az IFUA Horvath &
Partners Management Consultantnal dolgozik energetikai, kornyezetvédelmi és tavkozlési
kompetencia vezetoként van a cégnél, egyébként fenntarthatdsagi kérdésekkel is foglalkozik.
A negyedik felkérést Dr. Toth Gergelyhez cimeztem, aki kozgazdasz, 2020-td1 jelenleg is a
Magyar Agrar és Elettudomanyi Egyetem oktatoja, kutatdsi teriiletei: Alternativ
kozgazdasadgtan (Bionomia) Véllalatok tarsadalmi feleléssége (CSR, VF). Mind a négy

szakember a felkérést orommel fogadta el, annak ellenére, hogy minimalis szabadidejiik volt.
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A tovéabbiakban az interjuvazlat logikai strukturajat kovetve tablazatos formaban ismertetem az
érintettek allaspontjait, egyuttal reflektalok is a leirt gondolatokra, a GC definiciokkal kezdve.

1. tablazat: A szakértok altal megadott Green Controlling definicidk - Forrds:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR
VALASZADOK
Véry Zoltan

a) On hogyan definiilna a Green Controllingot?
VALASZOK

Negativ eldjelti 6kologiai halmazrendszer vallalati rendszerszintii

kezelésére, irAnyitasara és befolydsolasara.
Vallalatirdnyitasba fokozatosan beépiil6 koncepcidként.
Vallalatiranyitasi eszkoze, amely segiti a kornyezeti teljesitmény
hatékony figyelését és elérését.
A szervezet Osszes fenntarthatdsagi tevékenységének ellendrzési
tdmogatas.
Kiilonbozo perspektivak, mindegyik definici6 leirja a szakirodalomban
felvazolt koncepciot. (Féfai et al., 2021; ICV, 2018)

Stancsics Nora egy vallalatiranyitasba fokozatosan beépiild koncepcioként latja a Green

Stancsics Nora
Dr. Toth Gergely

Prof. Dr. Horvdth Péter

Szakirodalom

Controllingot. (1. tabldzat) Stancsics szerint az els6 1épcs6 az, amikor a vallalat riportalni kezdi
a fenntarthatosagi tevékenységét, un. ESG® visszamérési rendszerrel, ami szintén szerepel a
szakirodalomban. A maésodik szinten megjelenik a kontroll, a tudatos menedzsment, és a
folyamatos visszamérés. A harmadik legmagasabb érettségi szinten az ESG beépiil
folyamatosan az integralt vallalatiranyitasba, ezaltal hatékonyan tdmogatja az integralt
gondolkodast és a dontéshozatalt. (Kupas—Varju, 2022)

2. tablazat: A kontrolling szerepe a fenntarthatésagi stratégia kialakitasaban - Forrds:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR b) On szerint mennyiben tudja segiteni a kontrolling a
fenntarthatésagi stratégia megvaldsitasat? Milyen eszkozokkel

tudja ezt tamogatni?

VALASZADOK

VALASZOK

Véry Zoltin

Eppugy egymasra épiil a kontrolling és a fenntarthatosagi stratégia, mint az
operativ és a stratégiai control.

Stancsics Nora

A kontrolling tamogatja, esetlegesen kiigazitja a fenntarthatosagi stratégiat,
ehhez célnak megfelelden meghatarozott KPI-k alkalmazésa lehet egy eszkoz
vagy a folyamatos célkitlizés, ambiciok, folyamatos tervezés stb.

Dr. Toth Gergely

Ha létezik fenntarthatosagi stratégiai cé€l, annak javitdsara, monitorozasara
kornyezeti szempontokat figyelembe vevé KPI mutatoszamokkal.

Prof. Dr. Horvdth Péter

A Kontrolling timogatasat a fenntarthatosagi stratégia 1épésekre vald bontasaban,
és konkrét Key Performance Indicator-ok kidolgozasaban latja. Eszk6zok: a
Balanced Scorcardokat, az érték alapu hierarchizalast, és a kiilonb6z6 beruhazas
gazdasigossagi szamitasok.

Szakirodalom

Tartalmaban  szerepel a szakirodalomban az  Osszes
(Fofai et al., 2021; Svensson et al., 2019; Vitale et al., 2019)

megallapités.

A 2. tablazat alapjan lathatd, hogy a fenntarthatdsdgi stratégia megvalositasat a

kontrolling kiilonboz6 eszkdzokkel tudja segiteni: pl. a KP1-k és a Balanced Scorecardok??, az

érték alapu hierarchizalas, és a kiilonb6z6 beruhazasgazdasagossagi szamitasok.

® Tarsadalmilag felel8s pénziigyek vagy zold pénziigyek néven ismert.
10 Stratégiai vezetési-, tervezési és iranyitasi rendszer, a pénziigyi szempontok mellett a ,,nem pénziigyi” mutatdszamokat is figyelembe veszi.
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https://balancedscorecard.org/strategic-planning-basics/

3. tablazat: A kontrolling szerepe a korkoros iizleti modellekre valé attérésben - Forrdas:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR ¢) On szerint a kontrolling hogyan, milyen médszerekkel segitheti a
korkords iizleti modellekre vald attérést?
VALASZADOK VALASZOK

Véry Zoltin Minden atallas rendszerszintli, igy a kontrolling koérforgasos tizleti modellekre
vald attérését is rendszer alapu megkozelitéssel sziikséges kidolgozni, és
alkalmazni.

Dr. Toth Gergely Ipari 6koldgia, a veszteség csokkentése egyfeldl belsé szervezést igényel,
masfeldl felhasznalast keres mas ipari szereploknél.

Szakirodalom Véry Zoltan megkozelitése alapjan. (Féfai et al., 2021)

A harmadik kérdés a kontrolling korkords iizleti modellekre valo attérésének
tdmogatdsara iranyult. (3.tablazat) Véry Zoltan szerint rengeteg korkords modell 1étezett, és
létezik most is, és minden atallas rendszerszintd, igy a kontrolling korforgasos tizleti modellekre
vald attérését is rendszer alapi megkozelitéssel sziikséges kidolgozni, és alkalmazni. Dr. Toth
Gergely a korkoros gazdasagot az ipari 0kologidval azonositotta. Toth szerint a vesztség
csOkkentése egyfeldl belsd szervezést igényel, masfelol felhasznalast keres mas ipari
szerepl6knél. Allaspontom szerint mindkét vélasszal egyet tudok érteni, ugyanakkor Véry
Zoltan valasza a rendszeralapu megkozelités, -kidolgozas, és -alkalmazéds Osszefiiggésében
sokkal egyértelmiibb, hiszen a korkords modell egy-egy elemét konnyebb tervezni, ha azok egy
rendszer elemei. Habar konkrét eszkozt egyik valaszold sem jeldlt meg, mégis inkabb Véry
Zoltan rendszer-megkozelitésével értek egyet leginkabb.

4. tablazat: A korkoros iizleti modellek gatlé és tamogaté faktorai hazankban - Forras:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR d) Melyek a gatlo és tamogaté faktorok a korforgasos iizleti modellek
tekintetében, és ez hogyan jelenik meg Magyarorszagon, illetve, ha
vannak nemzetkozi tapasztalatai, kiilfoldon?

VALASZADOK VALASZOK

Véry Zoltin Nem §sszehasonlithatd, Magyarorszag lemaradasban van.

Stancsics Nora A szervezet kiilsé és belsé motivatorait egy abraban ismertette, amig a kiilsé
motivator gatld, addig a bels6 tdmogato és forditva.

Dr. Toth Gergely A korforgasos gazdasagra valo atallas nehézségei, ITM nem segiti, nincs 6nallo
kornyezetvédelmi minisztérium.

Szakirodalom Dr. Téth Gergely véleményével hasonld megéllapitasok. (Bartha-Gyurko, 2019)

A negyedik kérdés a korforgasos modellek gatlo és tdimogatd faktoraira irdnyult, hogyan
jelenik ez meg Magyarorszagon, és nemzetkozi tapasztalatok alapjan. (4. tabldzat) Véry Zoltan
a gatld és tamogatd faktorokkal 6sszefliggésben nem valaszolt, ugyanakkor megjegyezte, hogy
a magyarorszagi- és a nemzetkozi tapasztalatok nem hasonlithatdak Ossze, hiszen hazank
,kullog” a nemzetkozi szintérhez képest. Dr. Toth Gergely a korkords gazdasagra valo atallas
nehézségérdl irt, szerinte a megsziind-, onallo Kornyezetvédelmi Minisztérium nagyban

akadalyozza az atallast, az ITM pedig nem segiti hat€konyan az iparagi szerepldket az atallasra.
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Ezt jogszabalyi hianyossagokkal indokolja, és az italcsomagolast hozza példanak, ahol a
palackozott italok nem visszavalthatoé gongydlegben vannak, hanem eldobhatd gongydlegben.
Stancsics Nora a 12. dbran lathat6 7 6sztonzd faktorral adta meg a valaszt a kérdésre, azzal a
kiegészitéssel, hogy forditott esetben ezek gatlo faktoroknak szamitanak. A harom valasz koziil
mindharom allasponttal alapvetden egyetértek. A szakirodalom szerint hazankban még csak
»gyerekcipében jar’ a korkords gazdasdgra valod attérés, és — habar van Innovacids és
Technologiai Minisztériumunk — az atallast jobban segitené, és tdmogatna egy olyan hivatal,
ami kifejezetten csak a kdrnyezetvédelemmel, és a fenntarthatosagi innovaciokkal foglalkozna,

pl. egy 6nallé Kornyezetvédelmi Minisztérium.

A KORFORGASOS UZLETI MODELLEKRE VALO ATALLAS 7 OSZTONZOJE

TARSADALMI NYOMAS

- NONPROFIT ES CIVIL
SZERVEZETEK
- MEDIA ES SAJTO
- JOVO GENERACIO FELELOSSEGE

SZABALYOZOI
MYOMAS

- KORMANYZTI
JOGSZABALYOK
- SZABALYOZOI
HATOSAGOK
ELVARASAI
- TANUSITVANYOK

BELSO MOTIVATOROK

PIACI NYOMAS

- VERSENYELONY MEGLETE
- BESZALLITOI NYOMAS
- FOGYASZTOI NYOMAS
- TULAJDONOSI NYOMAS

VALLALATI STRATEGIA

- FELSOVEZETES ELHIVATOTTSAGA
- KOLTSEGNYOMAS
- SZERVEZETI STRATEGIA

SZERVEZETI
EROFORRASOK

- EROFORRASOK
KIMERULESE
- MUNKAVALLALOK
NYOMASA ES
BEVONODASA

KULSO MOTIVATOROK

SZERVEZETI KULTURA

- TARSADALMI,KULTURALIS
FELELOSSEGVALLALAS
- ETIKAI KODEX
- EGESZSEG ES BIZTONSAG

SZERVEZETI JELLEMZOK

- BEFEKTETOI NYOMAS - ELLATASI LANCBAN ELFOGLALT HELYZET
- IPARAG ES MERET

- ANYAVALLALATI ELVARASOK

12. abra: A korforgasos modellre valo atallast 6sztonzé- és gatlo faktorok - Forras:
Stancsics Nora mélyinterju alapjan sajat szerkesztés

Stancsics Nora gondolatai értelmezést igényelnek. Az abran 7 motivator lathato, 3 kiilsé
¢és 4 belsé motivator. Ezek rendre: tarsadalmi nyomads, piaci nyomds, szabalyozé nyomas,
vallalati stratégia, szervezeti er6forrasok, szervezeti kultira, szervezeti jellemzdok. Stancsics
szerint az abran lathat6 esetben tdmogato faktorok a korforgasos tizleti modellre valo atallasra,
forditott esetben pedig a gatlo folyamatokat kapjuk meg. Mivel ez az dbra konkrét valasz a
kérdésemre, igy az 4bra tartalmaval értek egyet leginkabb, és el is fogadom azt, habar a Venn-
diagram allaspontom szerint nincs feltétlen jol megrajzolva. Nincs részhalmaz kapcsolat a
kiils6- és a belsé motivatorok kozott, két kiilonallo halmaznak kell lennie metszet nélkiil, mivel
a belsé motivator allaspontom szerint nem feltétlen lehet kiils6. Tartalmaban a ,,forditott eset”

minden egyes tényezo ellentétjét jelenti, ebben ez az esetben gatld folyamatokrdl beszéliink.
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5. tablazat: Korkoros iizleti modell vs. Green Controlling - Forras: mélyinterjuk alapjan

sajat szerkesztés
1. KERDESKOR e) Hogyan fiigg dssze a korforgasos iizleti modellek kapcsolatrendszere
a kontrolling uj megkozelitésével?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin Egymast feltételezik, egymasra épiilnek, hangolodnak, vagyis szoros kapcsolat van
a két megkdzelités kozott.
Szakirodalom Relevans szakirodalom e téméaban nem keriilt beazonositasra.

Az e) jelli kérdésében a korforgasos tizleti modell kapcsolatrendszere, és a kontrolling 10j
megkozelitésének Osszefiiggésére iranyult. (5.tabldazat) Véry Zoltan valaszolt erre a kérdésre
egyediil, szerinte van Osszefliggés, egymast feltételezik, egymasra épiilnek, hangolddnak,
vagyis szoros kapcsolat van a két megkozelités kozott, amivel teljes mértékben egyetértek.

6. tablazat: A korkoros iizleti modellekkel dsszefiiggésben alkalmazott kontrolling
modszerek - Forras: mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR f) Milyen wj és Gjszerii modszereket alkalmaznak a korforgasos iizleti
modellek kapcsan, a kontrolling teriileten?
VALASZADOK VALASZOK
Stancsics Nora Sustainable Performance Management System
Szakirodalom Van rd utalas a szakirodalomban, a Sustainable Management Control és
Management Control System kapcsan. (Ajarilés et al., 2013; Corsi et al., 2020)

Az f) kérdésben az uj, Ujszeri modszerek alkalmazasat kérdeztem meg a korforgasos
izleti modellek esetében a kontrolling teriileten. (6. tdbldzat) Véry Zoltan és Dr. Toth Gergely
erre a kérdésre nem tudtak valaszolni ismerethiany miatt. Stancsics Nora szerint kevés hazai
példa van, néhany cég implementalt megoldasokat, de a valésagban még csak most kezdik ezek
a cégek kialakitani a Green Controlling miikodésiiket, erre jo példa a Pallet Biz Franchisin Zrt.,
aki Green Controlling dijat nyert a 2021. majus 27-én bemutatott palyazataért. (IFUA, 2021a)

7. tablazat: A korkoros gazdasagi modellek kontrollinggal szembeni elvdardsai - Forras:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR g) Milyen specifikus elvarasokat tamaszt ez a fajta iizleti
gondolkodas a kontrollerekkel szemben?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin Szennyezés, szennykibocsatas, pazarlas kiilsé és bels6 megfigyelés,
okogazdasagtan.
Stancsics Nora Intenziv  egylittmiikodés a  szakteriiletekkel, = kompetenciafejlesztés

fenntarthatosagi kérdésekben, érzékenyités, az iizleti folyamatok értése,
kiegészitve a fenntarthatosagi hatdsokkal.

Dr. Toth Gergely Atfogé jartassagot igényel a kornyezeti problémakban, ipari folyamatokban,
figyelembe véve a gazdasagi realitdsokat és a szerepl6k ismeretét is.

Prof. Dr. Horvdth Péter A szervezet Osszes fenntarthatdsdgi tevékenységének ellendrzési tdmogatasat.

Szakirodalom Az elvarasok tobbsége szerepel utalasként az IGC alapvetésében, és a

kontrolling trendekben. (Egle et al., 2021; Egle et al., 2022; IGC, 2021)
A g) jelii kérdésben arra kérdeztem rd, hogy milyen specifikus elvarasokat tdmaszt a

fenntarthat6sagon alapul6 iizleti gondolkodés. (7. tabldzat) Véry Zoltan szerint a szennyezes,

szennykibocsatas, pazarlas kiils6- és belsé megtigyelését, €s az 6kogazdasagtant irta példaként.
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Dr. Toth Gergely szerint atfogd jartassagot igényel a kornyezeti problémakban, ipari
folyamatokban, figyelembe véve a gazdasagi realitasokat és a szereplok ismeretét is. Stancsics
Nora szerint viszonylag kevés specifikus elvaras van a kontrollerekkel szemben. Amit viszont
fontosnak tart, az az intenziv egyiittmiikodés a szakteriiletekkel, kompetenciafejlesztés
fenntarthatosagi kérdésekben, érzékenyités, az {izleti folyamatok értése, kiegészitve a
fenntarthatosagi hatasokkal. Véry Zoltan és Dr. Toth Gergely vélasza gyakorlatilag 6sszecseng,
ugyanakkor én Stancsics Noraval értek egyet, hiszen a felsorolt 6sszes elem nagyon fontos,
viszont specifikus kompetenciak nélkiil, és a t¢émahoz valo érzékenyités hidnyaban pusztan az
értés nem elegendd. Véleményem szerint az itt felsorolt Osszes elemre sziikség van a
kontrollernek attol fliggetleniil, mi van belefoglalva az adott cég fenntarthatdsagi stratégiajaba,
¢s a kontrollernek ezekhez a folyamatokhoz épptgy alkalmazkodnia kell, mint a digitalizacio

kihivasaihoz.

8. tablazat: Projekt kontrolling zold teriileten - Forras: mélyinterjuk alapjan sajat

szerkesztes
1.KERDESKOR h) Projekt kontrolling tekintetben igényelne-¢ a zold projektek specialis
modszereket, felkésziiltséget?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin Sziikséges a zold projektekhez kiilonleges képzettség, illetve modszerek, a GPM17.
Stancsics Nora Mindenképp igényelnek ujszerii ismereteket a zold projektek mivel a kdrnyezeti

hatasokat is szamszeriisiteni kell, akar pozitiv, akar negativ hatasrol van szo. A zold
projektek esetében az ,,impact measurement” -et emlitette.

Dr. Toth Gergely Atfogd jartassagot igényel a kornyezeti problémakban, ipari folyamatokban,
figyelembe véve a gazdasagi realitdsokat és a szerepldk ismeretét is.

Prof. Dr. Horvdth Péter | A zold projektek nem igényelnek specidlis Kontrolling eszkozoket a
projektmenedzsmenthez, ugyanakkor az adatkezeldnek azonban ismereteket kell
szereznie a fenntarthatésag miiszaki és gazdasagi vonatkozésairdl.

Szakirodalom A szakirodalomban egyértelmiien errdl a kérdésrél nem olvastam.

A h) betiivel jelolt kérdés projekt kontrollinggal kapcsolatos kérdés volt. (8. tabldzat)

Véry Zoltan szerint sziikséges a zold projektekhez kiilonleges képzettség, illetve modszerek, a
GPM-et!! hozta példanak. Prof. Dr. Péter Horvath szerint a zold projektek nem igényelnek
specialis Kontrolling eszkdzoket a projektmenedzsmenthez, ugyanakkor az adatkezeldnek
ismereteket kell szereznie a fenntarthatésdg miiszaki- és gazdasagi vonatkozasairol. Dr. Toth
Gergely szerint a zold projektek is atfogod jartassagot igényelnek a kornyezeti problémakban,
ipari folyamatokban, figyelembe véve a gazdasdgi realitdsokat és a szereplOk ismeretét is.
Stancsics Nora szerint mindenképp igényelnek jszerli ismereteket a zold projektek, mivel a
kornyezeti hatdsokat is szamszer(siteni kell, akar pozitiv-, akar negativ hatasrol van sz6. A zold

projektek esetében Stancsics Nora az ,,Impact Measurement” specialis mdodszertanait emlitette.

11 Green Project Management: A fenntarthaté projektmenedzsment modszerek, eszkézok és technikak alkalmazéasa a kitlizott cél elérése
érdekében, mikdzben figyelembe veszi a projekt eredményének teljes életciklusat a nettd pozitiv kornyezeti-, tarsadalmi- és gazdasagi hatas
biztositasa érdekében.
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Az Impact Measure Management magaban foglalja az iizleti tevékenységének az emberekre és
a bolygoéra gyakorolt pozitiv és negativ hatasainak azonositasat és mérlegelését, majd a negativ
hatasok mérséklésének és a pozitiv hatdsok maximalizalasanak a céljaival 6sszhangban térténd
kidolgozasat, egy z0ld projektre ez a hatdsmérés eszkozrendszer mindenképp projektalhato.
Véleményem szerint sziikség van specialis ismeretekre, és a szakemberek véleményeivel
egyetértek, azzal a kiegészitéssel, hogy sziikséges lehet tobb-, kiilonboz6 z6ld projektre

vonatkozo képzés, ideértve a sziikséges IT eszkdzok kezelésének atfogd képzéseit is.

9. tablazat: Kornyezeti szamvitel vs. Green Controlling - Forras: mélyinterjuk alapjan

sajat szerkesztés
1.KERDESKOR i) Mennyiben kapcsolodik, illetve tér el a Green Controlling a
kornyezeti szamviteltol?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin A kornyezeti szamvitel abban tér el a Green Controllingtol, hogy a kornyezeti

szamvitel inkabb koltségorientalt, a Green Controlling pedig sokkal kiterjedtebb.
Prof. Dr. Horvdth Péter | A kornyezeti mérleg a kornyezet-Kontrolling része.
Szakirodalom A szakirodalomban egyértelmiien errél a kérdésr6l nem olvastam.

Az i) jelt kérdésben a Green Controlling és a kornyezeti szamvitellel kapcsolatos

Osszefiiggésekre kérdeztem ra. (9.tdblazat) Véry Zoltan szerint a kérnyezeti Szamvitel abban
tér el a Green Controllingtol, hogy a kornyezeti szamvitel inkabb koltségorientalt, a Green
Controlling pedig sokkal kiterjedtebb. Prof. Dr. Horvath Péter valasza erre a kérdésre a
kovetkez6 volt: A kornyezeti mérleg a kornyezet-kontrolling része. Horvath Péter szerint a
kornyezeti szamvitel része a Green Controllingnak. Allspontom szerint mindkét megkozelités
igaz, hiszen, ha a szamvitelt hasonlitom 6ssze a kontrollinggal altalanossagban, akkor is igaz
az, hogy a szamvitel koltségorientalt, a kontrolling viszont sokkal szélesebb spektrumu
tudomanyag. Ugyanakkor a kdrnyezeti szamvitel része a Green Controllingnak, gondolok itt a
pénziigyi szamvitel és a vezetdi szdmvitel kontrollinggal valé kapcsolatrendszerére.

10. tablazat: Integralt beszamolas és a Green Controlling kapcsolatrendszere - Forrds:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1.KERDESKOR j) Az integralt beszamolas jelenthet-e elérelépést Green Controlling
vonatkozasban a KKV szektorban?
VALASZADOK VALASZOK

Véry Zoltin Jelenthet elérelépést a kis- és kozépvallalkozasoknal torténd bevezetés esetében,
emlitve a globalis cégek riportmintait, amit szerinte redukalni kell a KKV-kra
vonatkozoan.

Dr. Toth Gergely Nem célszerti bevezetni az integralt riportolast a KKV-knal. Nekik egyszerti
moédszerekre van sziikségiik (pl. Okotérképezés), nem még tdbb hatosagi
kotelezettségre.

Prof. Dr. Horvdth Péter | Az integralt jelentéstétel jO segitség minden méretii vallalatnak (azaz kisebb
cégeknek is) a fenntarthatosag atfogd- és a pénziigyi dimenzidba integralt
bemutatasahoz.

Szakirodalom Boros Bettina 35. OTDK-n bemutatott tanulmanyéban szerepel. (Boros, 2021)

49



A j) -vel jelolt kérdés az integralt rendszerekkel kapcsolatos. (10. tabldzat) Véry Zoltan
szerint a Green Controlling vonatkozasaban jelenthet elérelépést a  kis- és
kozépvallalkozasoknal torténd bevezetés esetében, emlitve a globalis cégek riportmintait, amit
szerinte redukalni kell a KKV-kra vonatkozoan. Prof. Dr. Horvath Péter szerint az integralt
jelentéstétel jo segitség minden méretii vallalatnak — azaz kisebb cégeknek is — a
fenntarthatosag atfogo- és a pénziigyi dimenzioba integralt bemutatdsdhoz. Dr. Téth Gergely
ugy véli, hogy hogy nem célszerli bevezetni az integralt riportolast a KK'V-knal. Nekik egyszerti
mddszerekre van sziikségiik (pl. Okotérképezés), nem még tobb hatosagi kotelezettségre.
Meglatasom szerint az integralt rendszerek bevezetésével koriiltekintoen kell eljarni. A KKV-
k esetében az igények felmérésével-, illetve a bevezetés feltételeinek feltérképezésével
Osszefliggésben KKV fokuszu kutatas zajlott le a Budapesti Gazdasagi Egyetemen, amelynek
eredményeképp IR keretrendszer, Gtmutato és részletes tananyag késziilt. (INTEREST, 2021)

11. tablazat: Green Controlling a KKV szektorban - Forrds: mélyinterjuk alapjin sajat

szerkesztes
1. KERDESKOR k) Mennyire realis a Green Controlling Kkialakitisa a KKV
szektorban?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin Csak egy atfogd Green Controlling - orientalt KKV esetében van realitas,
onmagaban a Green Controlling nem hoz eredményt.

Stancsics Nora Vallalatiranyitasba fokozatosan beépiild koncepcioként.
Dr. Toth Gergely Nem célszerii bevezetni a Green Controllingot a KKV-knal. Egyszert

mddszerekre van sziikségiik. (Okotérképezés)

Prof. Dr. Horvdth Péter Egy KKV [épésrol 1épésre halad (hataselemzéssel) anélkiil, hogy komplexitast
alakitana ki.

Szakirodalom Van ra utalds a szakirodalomban, egy sikeres vallalati példa: Pallet Biz.
(IFUA, 2021; Vrannai, 2015)

A k) kérdésében a Green Controlling KKV-k esetében torténd bevezetésének realitasara

kérdeztem ra. (11. tabldzat) Véry Zoltan szerint ez csak egy atfogd Green Controlling-orientalt
KKYV esetében realis cél, oGnmagaban a Green Controlling nem hoz eredményt. (Lathaté a Pallet
Biznél is, hogy sziikség volt atfogd szemléletre a bevezetéshez.) Prof. Dr. Péter Horvath szerint
egy KKV 1épésrdl 1épésre halad (hataselemzéssel) anélkiil, hogy komplexitést alakitana ki. Ez
alapjan feltételességet €rzek Horvath Péter professzor ur szavaibol. Dr. Toéth Gergely
allaspontja ugyanaz a realitdsok tiikrében, mint az integralt rendszerek bevezetésében, bar
realisnak tartja a Green Controlling bevezetését, csakis egyszerii modszerekkel térténjen meg,
mint pl. az eldbb emlitett Okotérképezés. Részemrdl is a realitas-, az elézetes felmérések- és az
Ovatossag iranyabol kozeliteném meg ezt a kérdést, hogy egyaltalan van-e realitdsa a Green
Controlling bevezetésének, igy ezekkel a gondolatokkal egyetértek. Véleményem szerint van
realitdsa a bevezetésnek, viszont ezt jol atgondoltan, megtervezve, és tesztidészakokkal tenném

meg, ebbdl a tesztidészakbdl is 1atva, hogy van-e potencial a GC hosszatavu bevezetésének.
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12. tablazat: A korkoros modellek plusz hozadékai a KKV szektorban - Forras:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1, KERDESKOR I) Mi a plusz hozadéka egy korforgasos iizleti modell kialakitasinak a
KKYV szektorban?

VALASZADOK VALASZOK

Véry Zoltin Egy uj okologiai rend kialakulasa, ,,Green Systems”, ahol kornyezetszennyezés,
vizfelhasznalas, vagy CO» kibocsatds van, ott mindenképp lesz.

Dr. Toth Gergely Az Okohatékonysag az egyik legjobb eszkdz a nem fenntarthatd fejlddésrdl a
fenntarthato fejlodésre torténd atalakulds eldmozditasara.

Szakirodalom A szakirodalomban egyértelmiien err6l a kérdésrél nem olvastam.

A) -betiivel jelolt kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy mi az esetleges plusz hozadéka
a Green Controlling KKV-kba tortén6 bevezetésének. (12.tablazat) Véry Zoltan szerint egy Uj
okoldgiai rend kialakulasa, ahogy fogalmaz, ,,Green Systems”, mint z6ld rendszerek, ahol
kornyezetszennyezés, vizfelhasznalas, vagy CO; kibocsatas van, ott mindenképp lesz pozitiv
hozadéka. Dr. Toth Gergely egy széval vélaszolt: Okohatékonysag, amiben egyébként minden
benne van. Az Okohatékonysag az egyik legjobb eszkdz a nem fenntarthato fejlédésrdl a
fenntarthato fejlédésre torténd atalakulds elémozditasara. Ez az eszkdz az oOkologia és a
gazdasag kozotti harmdnia megteremtésére torekszik. Mindkét gondolattal egyetértek, bar a
plusz hozadékokat akkor fogjuk majd beazonositani, ha mar egyre tobb magyar KKV lesz, akik
elindulnak a fenntarthat6 vallalatokka valés irdnydban, és megosztjak a tapasztalataikat.

13. tablazat: A fenntarthatésagi célok és a KKV-k technologiai fejlettsége kozti
osszefiiggések - Forras: mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR m) On szerint van-e dsszefiiggés egy KKV technolégiai fejlettsége és az
altala tamasztott fenntarthatosagi célok kozott?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin Van, de csak egyes dgazatokban.
Dr. Toth Gergely KKV-k altal tamasztott fenntarthatéosagi célok és a KKV-k technologiai
fejlettsége kozt nincs dsszefiiggés, sokkal inkabb tudatossagi kérdés.
Prof. Dr. Horvdth Péter Van, egy technologiailag felsébbrendii vallalat ambicidzus kornyezetvédelmi
célokat tliz ki maga elé.
Szakirodalom Véry Zoltan és Prof. Dr. Horvath Péter allaspontjaval megegyezd szerepel a
szakirodalomban. (IoT Zoéna, 2022; mmmonline, 2022)

Az m) kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy van-e 0sszefiiggés a KKV-k technolégiai
fejlettsége, €s az altaluk tamasztott fenntarthatdsagi célok kozott. (13.tablazat) Véry Zoltan
szerint csak egyes agazatokban, de van Osszefiiggés. Prof. Dr. Horvath Péter is Osszefliggést lat
benne, 4alldspontja szerint egy technologiailag felsObbrendli vallalat ambicidzus
kornyezetvédelmi célokat tiiz ki maga elé. Prof. Dr. Horvath Péter ezzel a gondolattal utalt a
,mindset” -re, ami az ember meggy6zOddéseinek, -értékeinek, -gondolatainak, -elvarasainak
egyvelegét jelenti. Dr. Toth Gergely viszont ugy latja, hogy KKV-k altal tamasztott

fenntarthatosagi célok és a KKV-k technologiai fejlettsége kozt nincs Osszefliggés, sokkal

inkabb tudatossagi kérdésnek tartja azt.

o1



Véleményem szerint egy vallalat technologiai fejlettsége befolydsolhatja annak
fenntarthatosagi torekvéseit, hiszen minél fejlettebb egy vallalat technoldgiailag, annal
hatékonyabb megoldasokat alkalmazhat a fenntarthatdsagi céljai elérése érdekében. Tehat a
megvalodsitas szintjén — a sziikséges IT beruhazasok feltételeinek teljesiilésével — mindenképp
van osszefiiggés egy KKV technologiai fejlettsége- és fenntarthatdsagi céljai kozt.

14. tablazat: A Green Controlling és az IT érettség kapcsolatrendszere - Forras:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR n) Mennyire kell fejlett IT rendszerének lennie egy KKV-nak
akar a fenntarthato iizleti modellekrél, akar a Green
Controlling kialakitasarol legyen sz6?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin A Green Controlling technoldgiai-, informatikai- és szemléleti fejlettséget

egyarant jelent, féleg egy el6z6 IT fejlettségi szinthez képest.

Dr. Toth Gergely

Nem feltétleniil sziikséges az IT a kdrnyezettudatossaghoz.

Prof. Dr. Horvdth Péter

A fenntarthatosag nem informatikai kérdés, az IT szerinte segithet.

Szakirodalom

A szakirodalomban egyértelmiien errdl a kérdésrél nem olvastam.

Az elsé kérdéskor utolsd, n) kérdése arra irdnyult, hogy mekkora fejlettségi szint
szlikséges egy KKV esetében ahhoz, hogy akar fenntarthatd iizleti modellr6l akar Green
Controlling bevezetése johessen szoba? (14.tdabldzat) Véry Zoltan gy latja, hogy a Green
Controlling technologiai-, informatikai- és szemléleti fejlettséget egyarant jelent, foleg egy
el6z6 IT fejlettségi szinthez képest. Prof. Dr. Horvath Péter szerint a fenntarthatosag nem
informatikai kérdés, az IT szerinte segithet. Dr. Toth Gergely szerint nem feltétlentil sziikséges
az IT a kornyezettudatossaghoz. Véry Zoltan valaszaval értek egyet, — részben egyetértve a
masik két valasszal — Gnmagaban a fenntarthat6é gondolatokhoz, a kérnyezettudatossaghoz nem
feltétlen sziikséges az IT fejlettség, magahoz a jelenséghez semmiképp sem. Ahhoz viszont,
hogy célzottan olyan eszk6zoket alkalmazzon egy vallalat annak érdekében, hogy megvalositsa
a fenntarthatésagi céljait, -stratégiajat, — kiilonosképp olyan Kkontrolling eszkozokre, -
modszerekre, ami pl. egy fenntarthato iizleti modell-, illetve Green Controlling bevezetéséhez
¢és megvalositasahoz sziikségesek — a vallalat ,,bizonyos” IT-fejlettségi szintje sziikséges.

15. tablazat: A korkoros iizleti modellek elomozditasanak lehetséges eszkozei - Forras:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

1. KERDESKOR 1. On szerint hogyan lehetne elésegiteni a hazai vallalatok korében a
korkoros iizleti modellekre valé attérés folyamatat?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin Tanfolyamokkal, referenciakonyvekkel, tanacsadésokkal.

Dr. Toth Gergely

Ertelmes iparagi megoldasokkal lehet operalni, mint pl. a tobbutas betétdij
rendszer.

Szakirodalom

A szakirodalomban egyértelmiien errdl a kérdésrél nem olvastam.

A masodik kérdéskor — a szakpolitikai javaslatokkal kapcsolatosan — két kérdést

tartalmaz. Az els6 kérdés a korkoros tizleti modellekre valo attérésre kérdezett ra. (15.tablazat)
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Prof. Dr. Horvath Péter és Stancsics Nora nem foglalkozott a témaval, igy két-két valaszt
kaptam a kérdéseimre. Véry Zoltan szerint tanfolyamokkal-, referenciakonyvekkel- és
tanacsadéasokkal segithetd a korforgasos iizleti modellekre valod zavartalan attérés. Dr. Toth
Gergely szerint értelmes iparagi megoldasokkal lehet operalni, mint pl. a tobbutas betétdij
rendszer. Mindkét megoldasi javaslatot eléremutatonak latom, annyival kiegésziteném, hogy
az allamnak, és a pénzintézeteknek is lenne ebben a kérdésben feladatuk.

16. tablazat: Nemzetkozi best practise-k a Green Controlling teriileten - Forras:
mélyinterjuk alapjan sajat szerkesztés

2. KERDESKOR 2. Milyen jé gyakorlatok miikodnek erre kiilféldon, illetve hazankban?
VALASZADOK VALASZOK
Véry Zoltin Green Project Management.
Dr. Toth Gergely A KOVET folyoiratban megjelent cégek megolddsai.pl. Ablakon bedobott pénz
Szakirodalom A szakirodalomban egyértelmiien szerepelnek példak, mind nemzetk6zi-,

(pl. svéd), mind magyar viszonylatban. (Pallet Biz, mint sikeres vallalti példa)
(IFUA, 2021; Svensson et al., 2019) ill. GPM-mel kapcsolatban:
(Ajarilés et al., 2013; Corsi et al., 2020)

A masodik kérdés azokra a hazai- és nemzetkozi példakra kérdezett ra, amik segithetik

hazai vallalatok korforgasos tizleti modellre vald attérését. Véry Zoltan a Green Project
Managementet emlitette példaként. (16. tabldzat) Dr. Téth Gergely a KOVET fétitkaraként
nonprofit egyesiiletiik esettanulmanyait hozta példaként, amik az ,, Ablakon bedobott pénz”
cimen letdltheték a KOVET egyesiilet oldalarol. Ezekben a kiadvanyokban olyan
esettanulmanyok talalhatok, ahol vallalatok fenntarthatosagi céljaikrol, megoldasaikrol irnak.
A program keretében Osszegyiijtik az 6sszes olyan intézkedést, projektet, beruhazast, amelyek
kornyezeti- és gazdasadgi szempontbol is eldnyodsek lehetnek masok szdmaéra a jovoben.
Esettanulmanyokon keresztiil mutatja be az egyesiilet, hogy a kdrnyezetvédelemre forditott
kiadasok nem ablakon kidobott pénzt jelentenek, hanem pénziigyileg is megtériilhetnek, és
gazdasagi haszonhoz, eldnyhdz juttathatjak a kornyezettudatos vallalkozasokat, szervezeteket.
Az egyesiilet szakértdi a palyazatban induld szervezetek palyazati keretekben beadott
megoldasait helyben auditaljak, majd az , Ablakon bedobott Pénz” ciml kiadvanyukban

megjelentetik azokat. A legjobb megoldasokat dijazzak is a ,, Kérnyezeti megatakaritas ” dijjal.
A nemzetkozi- és hazai szakértok véleménye alapjan a kdvetkezd kép alakult ki:

v' A Green Controllingot a szakemberek is hasonloan értelmezik, ahogy az a
szakirodalomban leirasra kertilt.

v' A fenntarthatdsagi stratégia megvaldsulasat a kontroller cél alapu meghatarozassal, pl.
teljesitményértékeld rendszerrel és fenntarthatosaggal kapcsolatos KPI mutatokkal

segitheti.
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v A Kkorkords iizleti modellekre  vald  attérést rendszerszemléletben érdemes
megvaldsitani.

v A korkoros tizleti modellek bevezetésének tdmogato faktorai a vallalat belsé- és kiilsé
motivatorai kozt keresendék. Ezek a motivatorok rendre: tarsadalmi nyomas, piaci
nyomads, szabalyozo nyomads, vallalati stratégia, szervezeti erdforrasok, szervezeti
kultara, szervezeti jellemzok. Ezek lehetnek tamogatd- és gatlo faktorok olyan
helyzettdl fiiggden, ahol egy tdmogato faktor egy masik helyzetben épp gatlo faktor.

v A korforgasos tizleti modellek és a kontrolling Gijfajta megkozelitése kozt van kapcsolat.

v' A Sustainable Balanced Scorecard és a stratégiai térkép egy hatékony kontrolling
eszkoz a korforgasos tizleti modellek esetében.

v A korforgasos lizleti modellek rendszere és a Green Controlling egyarant 01j elvarasokat
tamaszt a kontrollerrel szemben, ilyen elvarasok pl. az intenziv egyiittmiikodés a
szakteriiletekkel, kompetenciafejlesztés fenntarthatosagi kérdésekben, érzékenyités, az
iizleti folyamatok értése, kiegészitve a fenntarthatosagi hatdsokkal. A fenntarthatdsagi
stratégia megvaldsitasahoz sziikséges és fontos a vallalatok IT fejlettsége.

v A KKV-k esetében a Green Controlling bevezetésének van realitasa, viszont csak
fokozatosan, a vallalatok alapvetd mikodésének figyelembevételével érdemes
bevezetni. Bevezetése pozitiv hozadékokkal jarhat. Hazai szinten mar vannak jo példak,

de a KKV-k esetében torténd bevezetésére még varnunk kell.

A mélyinterjuk alapjan az latszik, hogy a szakértdk optimistan kozelitenek a korforgasos
tizleti modellekre valo atallashoz, és a Kontrolling erre adott valaszaival Osszefiiggésben. A
szakértdéi vélemények mellett indokolt a cégek vezetdinek a véleménye is, igy kérddives
kutatast is végeztem e-mail kampany segitségével. A kovetkezé alfejezetekben az online
kérddiv eredményeit ismertetem, — alfejezetenként, kérdéskorokre bontva az eredményeket —

ahol vallalatok vezet6it kerestem meg, kikérve a véleménytiket a témaval kapcsolatban.

4.2. AKERDOIVES KUTATAS KIERTEKELESE: CEGDEMOGRAFIAI
ELEMZESEK

Ebben az alfejezetben a kérddives megkérdezések eredményeit targyalom. A kitoltore
végzettséget vizsgaltam. A megkérdezettek tobb mint 2/3-a tobb mint 5 éve vezeti a
vallalkozasat, 17,7%-uk 1-5 év munkaban eltoltott idovel rendelkezik. A valaszadok egyszerre
tobb poziciot betoltottek, de tilnyomod tobbségben tulajdonosok, iigyvezetd igazgatok,

gazdasagi-, pénziigyi- és Kontrolling vezetok szerepeltek a kitoltok kozott.
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A 34. kérdés az iskolai végzettségre vonatkozik, lathatd a 13. abra 34-es kordiagramjan,
hogy a 305 kitolté kozt mindenféle iskolai végzettséggel rendelkeznek a cégvezetdk, a kitdltok
zOome jorészt BA/BSc, illetve MA/MSc diplomas cégvezetokbdl tevodott ossze.

5 sz . g 7.2% < e < c <

34. Az On Iskolai végzettsége P 37. Hol taldlhaté a tarsasag székhelye?

4 ® § dltalanos iskolai végzettség "

n=305 u Eszak-Magyarorszig
® Szakmunkasképzd oklevél
= Eszak Alfild
u Erettségi
u Dél-Alfold
BOKJ

38,7%

8 3 % ® Kozép-Dunintil
u Felsoktatisi szakképzés

u BA/BSc Egyetemi/Féiskolai = Dél-Dunéntil
Diploma

B MA/MSc Egyetemi/Foiskolai
Diploma

u PhD vagy DLA fokozat

® Nyugat-Dundntil

u Kozép-Magyarorszag

13. abra: A Kitoltok iskolai végzettsége és a tarsasag székhelye - Forras: Google Forms
kérdoiv alapjan sajat szerkesztés

A valaszadok tobbsége gazdasagi-, (48,9%) miiszaki-, (30,5%) természettudomanyi- és
jogi tertileten szerzett diplomat. Volt olyan a valaszadok kozt, aki egyedi diplomat szerzett, (pl.
Matrix), de a tobbség az egyedi valaszban, tobb diplomat is megadott. A 13. abra 37-es
kordiagramjan lathato, hogy a kitoltd cég székhelye dontd tobbségben Kozép-Magyarorszag,
¢s Nyugat-Dunantilra tehetd, 38,7% és 20,7%. Tevékenységet tekintve 16,7%-uk toltotte ki
feldolgozoiparbol, 14,4%-uk kereskedelembdl, gépjarmiijavitasbol, 10,8%-uk épitdiparbol,
11,1%-uk egyéb szolgaltatasi szférabol, 7,9%-uk vizellatas, hulladékgazdalkodasi teriiletrdl.

39. A kitolté cégek tulajdonosi kire

42. A vallalat éves nett6 arbevétele

u Az On cége 100%-ban magyar
tulajdonban van és nem mindsiil

csaladi vallalkozdsnak. u Legfeljebb 748 milli6 Ft

® Az On cége 100%-ban kiilfoldi

tulajdonban van. ® Legfeljebb 3 milliard 740 millié Ft

# Vegyes (hazai és kiilfoldi) tulajdonosi

e . 2 = Legfeljebb 18 milliird 700 millié Ft
korrel rendelkezik a cég.

® 18 milliard 700 millié Ft-nal
magasabb

# Az On cége 100%-ban magyar
tulajdonban van és csaladi
villalkozisnak minésil.

14. abra: A Kkitolto cégek tulajdonosi kore és az éves netto arbevétele - Forras: Google
Forms kérdoiv alapjan sajat szerkesztés

A 14. abra 39-es kordiagramjan lathato, hogy a kitoltd cégek tobb mint fele csaladi
vallalkozasnak nem mindsiilo, 100% magyar tulajdonban van, a valaszadok 1/5-ének cége
csaladi vallalkozasnak mindsiilé, 100%-ban magyar tulajdonban van. A kit6lték 14,8%-a
vegyes tulajdoni korrel rendelkez6 cég vezetdje, 10,5% kitoltd cége 100% kiilfoldi tulajdonban
van. A cégek jogi formajara vonatkozoan a kitolték talnyomo tobbségében (80,7%-uk) kft.,
9,8%-uk Zrt., csekély szamban egyéb jogi formakban miikddnek. Atlagos statisztikai 1étszam

szerint a valaszado cégek kozt 1-3000-es atlagos statisztikai 1étszamig terjednek.
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A 14, abra 42-es kordiagramjan lathato, hogy az éves nett6 arbevételének a megoszlasa a
kovetkezOképp alakul: 40,3% cégének éves arbevétele legfeljebb 748 millio Ft, 31,5%-nak az
arbevétele legfeljebb 3 milliard 740 millio Ft, 22% cégének éves arbevétele legfeljebb 18
milliard 700 millio Ft, 6,2 %-nak 18 milliard 700 millié Ft-nal is magasabb. Lathatd, hogy a
valaszadok cégei a legalacsonyabb éves nettd arbevétel kategoriabol szarmazik. A kitolték
37%-a semmit sem fordit exportra az 6sszes arbevételt nézve. 25% esetében 1-10% az Gsszes
arbevételbol az értékesités export arbevétel részardnya. 26% esetében ez az arany 11-50%,
14% esetén 51-100% kozotti érték. 4%-uk nem valaszolta meg ezt a kérdést. Lathatd, hogy
nagyobb szamban toltotték Ki olyan cégvezetdk, akiknek a cégében az értékesités export
arbevétel aranya az 0sszes arbevételhez képest alacsony, maximum 50%.

A vallalatok éves nettd arbevételéhez mérten szlirve az értékesités export arbevételeik
alakulasat a 17. tablazatban foglaltam 0ssze. Azok a cégek, akik 0%-ot forditottak értékesités
export arbevételre, azok 66%-a legfeljebb 748 millid Ft nettd arbevétellel-, 22%-a legfeljebb 3
milliard 740 millié Ft éves nettd arbevétellel rendelkeznek. Ebbél az latszik, hogy foképp az
alacsonyabb nett6 arbevétellel rendelkez6 cégek nem forditanak export tevékenységre semmit.
Azok a cégek, akik 1-10% koriili export arbevételt forditanak az dsszes arbevételhez képest,
azok 23%-a legfeljebb 748 milli6 Ft nettd arbevétellel rendelkeznek. (17. tabldzat)

A megkérdezett cégek 44%-a legfeljebb 3 milliard 740 milli6 Ft éves nett6 arbevétellel
rendelkeznek. Akik 11-50% koriili export arbevételt forditanak az 6sszes arbevételhez képest
azok 33%-a legfeljebb 748 millio Ft netto arbevétellel-, 31%-uk legfeljebb 3 milliard 740 millio
Ft éves nett6 arbevétellel rendelkezik, 29%-uk legfeljebb 3 milliard 740 milli6é Ft éves nettd
arbevétellel rendelkezik.

17. tablazat: Az értékesités export arbevétel %-os alakulasa az arbevétel fiiggvényében -
Forras: sajat adatbazis alapjan sajat szerkesztés

Eves Arbevgtel (%)  Legfeliebb  Legfeljebb  Legfelijebb 18 milliard 700 millié
f; 748 millio Ft 3 milliard 18 milliard Ft-nal magasabb (%0)

Ertékesités export (%) 740 millié 700 milli6 Ft

Arbevétel (%) \l/ Ft (%) (%)

0% 66% 22% 10% 2%
1-10% 23% 44% 25% 8%
11-50% 33% 31% 28% 8%
51-100% 31% 29% 29% 12%
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A tablazat értékei alapjan lathatd, hogy akik a legkisebb vallalatmérettel rendelkeznek,
azok egyre kevesebbet forditanak exportra, akik viszont nagyobb éves arbevétellel
rendelkeznek, mint 3 milliard 740 milli6 Ft, azok a valaszadok egyre tobbet forditanak exportra.
748 milli6 Ft és 3 milliard 740 millié Ft kozt 1-10%-ot forditanak a legtobben, alacsonyabbat
vagy magasabbat kevesebben, igy a nagyobb vallalatok tobbet forditanak exportra.

4.3. AKERDOIVES KUTATAS KIERTEKELESE: A
FENNTARTHATOSAGGAL KAPCSOLATOS KERDESEK ELEMZESE

A fenntarthatosag kérdéskore tartalmazta a legtobb kérdést. A 15. abran lathato, hogy a cégek
dont6 tobbsége a négyes feletti értéket adtak, a legtobb valasz a 6, 5, 4 és 7 értékekre érkezett,
igy Osszes kitoltd 80,65%-a meghatarozonak tartja a fenntarthatosagi célokat. A valaszok
alapjan az lathato, hogy a mintdban megkérdezett cégek dontd tobbségben fontosnak itélik meg

a fenntarthatdsagi célokat.

3. Hallott-e mar a fenntarthaté iizleti modellekr6l? 5. Tervezi-e hogy valamilyen fenntarthat iizleti
koncepciét alakitson ki a cégnél?

H[gen mNem Elgen ®Nem

n=305 n=305

15. abra: A fenntarthat6 iizleti modell és koncepcio - Forrds: Google Forms kérdéiv
alapjan sajat szerkesztées

kitoltések szama @b) -y A7 Gn cégében mennyire meghatirozéak a fenntarthatésagi célok?

80

60

40

20

n=305
m darabszam

mindsités (egység)

16. abra: A Kitolt6 cégek meghatarozo fenntarthatdésag céljai - Forras: Google Forms
alapjan sajat szerkesztés
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A megkérdezett cégek 28%-a rendelkezik fenntarthatosagi stratégiaval, 65%-uk nem
rendelkezik, ebbdl 29%-uk folyamatban, illetve tervezés alatt valaszokat adtak, illetve 7% ,, nem
tudom” valasz érkezett. A megkérdezett cégek 20%-anak van fenntarthatosagi jelentése, 71%-
uknak nincs-, ebbdl 31% ,tervezés alatt” -, illetve 9% ,,nem tudom” valasz érkezett. A valaszok
alapjan az lathat6, hogy a mintdban megkérdezett cégek dontd tobbsége nem rendelkezik
fenntarthatésagi stratégiaval, jelentéssel, ugyanakkor a Kkitoltok 28%-a rendelkezik
fenntarthatosagi stratégiaval, 20%-uk pedig jelentéssel. A 16. adbra 3-as kordiagramjan az
lathatd, hogy a valaszadok tobb mint a fele hallott a fenntarthatdé iizleti modellek
valamelyikérdl, a kovetkezo kérdésben konkrétan meg kellett nevezni legalabb egy modellt.

Tekintettel arra, hogy ez nem kotelez6en megvalaszoland6 kérdés volt, az dsszes kitoltd
64,26%-a valaszolt erre a kérdésre, amire konkrét valaszok is érkeztek, ugyanakkor egyedi
valaszok is el6fordultak, emiatt standardizalasra volt sziikség, ahol az azonos valaszok, alakilag
és jelentéstartalomban sszevonasra keriiltek. Igy a 196 valaszbol a Korforgasos beszallitast
emlitették donté tobbségben, ami dnmagaban 31,63%, mas modellekkel egyiitt 36,22% -0S
emlitéssel fordult el6. Az 6todik kérdés a fenntarthat6 iizleti modellek bevezethetdségére kérdez
ra. A 16. abra 5-0s kordiagramjan az lathato, hogy a valaszadok 60,3%-a tervezi a fenntarthato
modellek bevezetését. Az Gsszes arbevétel %-aban kifejezve a valaszadok 27%-a semmit nem
forditana fenntarthatosagi célokra. 0,0001%-t61 5%-ig terjedd intervallumban 40% forditana-,
6-45%-ig 15%-uk forditana-, 46-100%-ig a megkérdezettek 1%-a forditana fenntarthatosagi
célokra. 14% szerint vagy nem relevans-, vagy nem fontos szempont a cégeknél. Az egyedi
kérdésben megkérdezett KKV-k tobbségében az arbevétel viszonylag alacsony %-at forditjak
fenntarthat6sagi célokra, ugyanakkor ez nem jelenti azt, hogy ezek a raforditasok ne lennének
magas Osszegliek, ugyanis a 40% valaszoloban lehetnek magas €s alacsony arbevételii cégek is.
A 18. tablazatban latszik, hogy a 40% valaszolo kozt 29% magas arbevételdl cég, akik 5%-,
vagy az alatti raforditassal is magas Osszeget forditanak fenntarthatosagi célokra. (18. tablazat)

18. tablazat: A IT-beruhazasokra forditott arbevétel %-0s alakulasa az osszes arbevétel
fiiggvényében, a fenntarthatosagi célok figyelembevételével - Forrds: sajat adatbazis
alapjan sajat szerkesztés

Eves Arbevétel (%) —> Legfeljebb  Legfeljebb  Legfeljebb 18 millidrd 700 millié
Fenntarthatésagi célokra 748 millié 3 milliard 18 millioard  Ft-nal magasabb (%)

forditott Arbevétel (%)\l/ Ft (%) 740 millié 700 millié

Ft (%) Ft (%)
0% 60% 22% 17% 1%
0,0001-5% 30% 38% 22% 10%
6-45% 41% 30% 22% 7%
46-100% 67% 33% 0% 0%
Nem tudja/nem relevdns 60% 23% 13% 4%
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Arra a kérdésre, hogy volt-e a cégeknek az elmult 3 évben fenntarthatosagi projektjiik, az
Osszes valaszadd 91%-a valaszolt nem kotelezéen megjelolt kérdésként. Ebbol 74%-uk
valaszolta azt, hogy nem volt ilyen projekt, 3%-uk valaszolt arra, hogy 1-nél tobb ilyen projekt
volt. 6%-uk valaszolt arra, hogy jelenleg is folyamatban van 1 ilyen projekt, 10%-uk pedig 2-
nél tobb, folyamatban 1év6 projektet jelolt meg. Arra a kérdésre, hogy pontosan milyen
projektek voltak folyamatban, kiilonb6z6 valaszok érkeztek. Ilyen pl. elektromos
haszongépjarmiitermelés, beszerzés, ami mar korforgasos szemléleten alapult. Tovabbi jo
példak lehetnek pl. az ujrahasznositott PET palackok gyartdsa szintén korforgasos modellek
alkalmazaséaval, hulladékhasznositas, napelemek, termék-energiafelhasznéalas csokkentése
EKR!2-ben, vagy épp zold kotvényt bocsatanak ki a megkérdezett cégek. A valaszok alapjan az
latszik, hogy egyre tobb ilyen projektet vallalnak be a mintdban megkérdezett cégek, erre tobb
lehetdségiik is van a meglévd kormanyzati zo6lditési programok keretében, ugyanakkor a
valaszolok 74%-a pedig arra vilagit ra, hogy a KKV-k egyelére nem kezelik prioritasként a
fenntarthatosaggal 6sszefliggésben célzott projekteket. A kormanyzati eszkdzokre vonatkozoan
88%-uk valaszolt, melynek donté tobbsége 35%-uk a ,,nem tudom” valaszt adta. 27%-uk
tdmogatasok Osztonzésével-, projektek tdmogatasaval-, 16%-uk jogszabaly modositassal-,
szigoritasokkal-, 10%-uk 0j modszerekkel-, ismeretekkel valo Osztonzéssel motivalna. A
pénzintézeti eszkozok tekintetében mar nem voltak ennyire diverzifikéltak a valaszok, az 6sszes
valaszado 84%-a valaszolt, aminek kb. a fele a kedvez6 kamatozasu hiteleket, kedvezményeket
valaszolta, 24%-uk a ,,nem tudom” valaszt adta a z6ld hitelekre-, illetve 20%-uk a CSR feltételii
hitelekre vonatkozdan valaszolt, ezen beliil eszkozlizingre érkezett a legtobb megjegyzés. A
valaszokbol az latszik, hogy mindkét kérdésre elég magas szammal valaszoltak ,,nem tudom” -
mal, ezekben a valaszokban az is benne van, amikor iiresen hagytdk a mez6t. Kormanyzati
szinten tamogatasokkal-, projektekkel- és szigoritasokkal segitenék el6 a fenntarthatosagi célok
0sztonzését, banki eszk6zok esetében viszont a hitelek-, vissza nem téritendd tAmogatasok- és
a z6ld-, (ESG) CSR feltételii hitelek szerepeltek dontd tobbséggel a KKV-k vezetdinek
valaszaiban. Jelenleg tobb ESG-vel kapcsolatos kutatas zajlik Magyarorszagon, példaul az
IFUA keretei kozott, illetve a Budapesti Gazdasagi Egyetemen is. (Kupas—Varju, 2022)

Arra a kérdésre, hogy vannak-e kritikus pontok a cégben, az Osszes kitoltd 55%-a
valaszolt igennel, 42%-uk nemmel, 3%-uk a ,,nem tudom” valaszt adtak, vagy iiresen hagytak
a mezOt. Arra a kérdésre, hogy pontosan mik voltak a kritikus pontok, elég sokszinii valaszok

érkeztek (pl. forrashiany, beszallitok fizetésképtelensége), 44%-uk ,,nem tudom” valaszt adott.

12 Az Elektronikus Kozbeszerzési Rendszer legfébb célja, hogy timogassa a kozbeszerzési eljarasok elektronikus lebonyolitasat.
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A megkérdezettek 12%-a kiilonboz6 ,,anyagokkal” kapcsolatos valaszokat adtak gy, mint
alapanyagfelhasznalas, -pazarlas, -Ujrahasznositas, tovabbi 12%-uk energiaval kapcsolatos
valaszokat adtak igy, mint energiahatékonysag novelése, energiapazarlas, energiacsokkentés
stb., mig hulladékkal kapcsolatos valaszok a valaszadok 10%-anal sziilettek. Ebbél az latszik,
hogy a kitolték nem feltétlen ismerik a cégeik kritikus pontjait, mig a fenntarthatésaggal-,
kornyezetvédelemmel Osszefiiggésben csekély szamu valasz érkezett. Tematikus valaszokként
az alabbiakat adtdk: gyartas és forgalmazas, szallitds, EU piac, a haszontalan tevékenységek
kisziirése és az IT problémak. A kritikus pontok kozt pedig leggyakrabban az anyaggal-, az
energiaval- és a hulladékkal kapcsolatos problémak szerepelnek. Ebbdl pedig az sziirhetd le,

hogy a mintaban megkérdezett cégeknek az itt felsoroltak a leggyakoribb problémai.

12. Hallott-e mar a korforgasos iizleti modellekr6l? 13. Tervezi-e a cégénél a korforgisos iizleti
koncepcidra valé atallast?

®]gen ®WNem ®Jgen ®WNem

n=305 n=305

17. abra: A korforgasos iizleti modellre és koncepciora vonatkozo kérdések - Forrds:
Google Forms kérdéiv alapjan sajat szerkesztés

A 17. abra 12-es kordiagramjan lathatd, hogy a megkérdezettek 61,6%-a hallott a
korforgasos modellekrdl, ugyanakkor a 13-as kordiagramon az is, hogy a megkérdezettek
63,9%-a nem tervezi konkrétan korforgdsos iizleti modell bevezetését. Ez azért érdekes
eredmény, mert — visszautalva az 5. kérdésre — a megkérdezettek 60,3%-a tervezi valamilyen
fenntarthatosaggal kapcsolatos tizleti koncepcid bevezetését, ugyanakkor 63,9% nem-, illetve
nem feltétlen korforgasos koncepcioban gondolkodik. A konkrét iizleti modell megnevezésre
az Osszes valaszado 17%-uk a korforgasos beszallitast-, 20% az er6forras visszanyerést jelolte
valaszul, 9%-uk a ,,termék, mint szolgaltatas” koncepciot -, 6%-uk a megosztasos platformokat-
, 14%-uk termék-élettartam meghosszabbitast jeldlte meg. Erdekesség, hogy 32%-uk jeldlte
valaszként a ,,nem tudom, nem relevans, nem meghatarozhatd” lehetdséget. Az latszik az
eredmények alapjan, hogy ismerik a modell koncepcidkat a KKV-k, de egy résziik vagy mast
alkalmaz, vagy nem relevans szamukra. A 18. abran lathat6, hogy a megkérdezettek 56,7%-
anak nem okoz gondot a keletkez6 hulladék tarolasa, ez azt is jelenti, hogy a cégek 43,3%-anak

viszont gondot okoz a hulladék tarolésa, -kezelése, ami igen magas aranyt képvisel.

60



15. Problémait jelent-e az On cégének a keletkezé
hulladék tarolasa?

HIgen ®Nem

n=305

18. abra: A cégek hulladéktarolasara vonatkozo6 kérdés - Forras: Google Forms
kérdoiv alapjan sajat szerkesztés

A 19. abran lathato, hogy a megkérdezettek dontd tobbsége valaszolta a koltségek
csOkkentését, a tarsadalmi felel6sségvallalast és a hatékony erdforrds felhasznalast. A

megkérdezettek 48,5%-uk a technologiai fejlodést jelolte meg f6 motivacioként.

16. Mi az, ami motivilna a céget a fenntarthaté iizleti modellre valé atallasra?

n=305 valasz

Koltségek csokkentése (79%)
Hatékony eréforras-felhasznalas (56,4%)
Tachnologiai fejlédés (48,5%)
\ cég tarsadalmi felelosségvallalasanak érvényesitése (46,9%)
Profitmaximalizalas
A cég ulladékkezelésének forradalmasitasa (35,4%)
Jogszabalyi el6iras (30,8%)
Versenytarsak "megel6zése" (26,6%)
0 50 100 150 200 250

m vilaszok szama (db)

19. abra: A korforgasos modellekre valé atallas motivaciojaval kapcsolatos kérdés -
Forrads: Google Forms kérdoiv alapjan sajat szerkesztés

A cég hulladékkezelésének forradalmasitasdt megkérdezettek 35,4%-a valaszolta, a
profitmaximalizalast 40,3%-uk, a jogszabalyi eldirast és a versenytarsak megel6zését rendre
30,8% ¢és 26,6%-uk jelolte meg. Egyedi valaszok is érkeztek az egyéb kategorian beliil, szamuk
elhanyagolhatd. Az latszik a vélaszokbdl, hogy a koltségesokkentés és a fenntarthato
gondolatok, a cégek tarsadalmi felelosségvallalasa, és a hulladékkezelés az megel6zi
gyakorisagban a profitmaximalizalasi célokat, amik 1ényegében egyiittesen meriilhetnek fel a
fenntarthatosaggal 6sszefliggésben, viszont nem dominans a profitmaximalizalas, mint cél. A
fenntarthatosagi célokra vonatkozd Osszegek tekintetében a valaszadok 55%-uk a ,nem

tudom”, ,,nem relevans” valaszokat adtak, vagy iiresen hagytak a valaszlehet6séget.
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A valaszolok 9%-a nem forditana semmit a fenntarthatosagi célokkal Gsszefliggésben.
2%-uk 1-20%-ig terjedd arbevétel intervallumot adott meg, 19%-uk forintban konkrét 6sszeget
adott meg. 10000 Ft-tol 1,5 milliard forintig bezarolag minden Osszeg megjelent a valaszok
kozt, ebben tobbségben az alacsonyabb Osszegek jelentek meg, egyszeri Osszegként, vagy
idészakosan, pl. havonta évente, negyedévente. A valaszadok 6%-a az dsszeget eurdban adta
meg, a 15 ezer eurdtdl az 1000000 eurodig, tobbnyire iddszakosan pl. havonta, évente,
negyedévente. 10%-uk az arbevétel valamilyen %-aban adta meg a raforditast 0,1%-20%-ig
terjedo intervallumban, ezek kozt dontd tobbségben a legfeljebb 748 millid Ft éves arbevételi
cégek vannak. A valaszokbodl az latszik, hogy fliggetleniil attdl, hogy nagy részben nem
valaszoltak, vagy nem tudtak valaszolni, a cégek kiillonboz6 mértékli raforditasokat
eszk6zOlnek a fenntarthatd célokkal kapcsolatban. Ezek az Osszegek valtozoak, tobbnyire
alacsonyabb Osszegek, a %-os értékek esetében pedig attol fiiggnek, hogy az arbevétel az magas

vagy alacsony, ami jelen esetben alacsony, ezeket a raforditasokat novelni sziikséges a jovében.

4.4. A KERDOIVES KUTATAS KIERTEKELESE: A KONTROLLINGGAL
ES AZ IT FEJLETTSEGGEL KAPCSOLATOS KERDESEK ELEMZESE

A tizennyolcadik kérdés tobb allitast tartalmaz, amit a 20. dbra szemléltet. Arra az allitasra,
hogy a cégben talalhato-e Kontrolling osztaly, 34% igen valasz, 66% nem valasz érkezett. Arra
az allitasra, hogy a cégeknél a kontrolling tevékenység a pénziigy-szamviteli teriilettel
osszefliggésben keriilt kialakitasra, 64% igen-, 36% nem valasz érkezett. Arra az allitasra, hogy

a cégeknél a kontrolling tevékenységet a vezetés latja el, 60% igen-, 40% nem valasz érkezett.

kitdltések szama (db) 18. A kontrollinggal kapcsolatban melyik 4llitas igaz az On cégére? BIGAZ ®mHAMIS
300
260
201
200 184
104 111
100
65,9% 36.4% 85,2%
0
A cég rendelkezik kontrolling A cégnél a kontrolling A cégnél a kontrolling A cégnél a kontrolling
osztallyal. tevékenység a pénziigy-szamvitel tevékenységet (tervezés, elemzés) tevékenységet Kiilsés konyveld
_ teriilethez kapcsolédva keriil a vezetés latja el. latja el
n=305 Kialakitasra.

20. abra: A cégek kontrolling tevékenységére vonatkozé kérdés - Forras: Google Forms
kérdoiv alapjan sajat szerkesztés

A cégeknél a kontrolling tevékenységet kiils6s konyveld latja el, erre 15% igen és 85%
nem valasz érkezett. Az lathato a valaszokbol, hogy az 6sszes valaszadobol csak nagyon kevés

vallalkozas az, aki kiilsds konyvel6vel végezteti a Kontrolling tevékenységét. (20. abra)
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A valaszok alapjan a kontrolling a pénziigy-szamviteli teriilettel 0sszefiiggésben kertilt
kialakitasra, viszont a valaszadok egyharmadanal taldlhatdo Kkontrolling osztaly, dontd
tobbségben a Kontrolling tevékenységet a vezetés latja el. A kontrolling cégben megjelend
elemeire tobb megadott valaszlehetdségbdl valaszthatott a kitoltd. A valaszaddk tobbsége
(75,5%-a) az operativ tervezés, illetve a koltségtervezést, illetve a koltség-, teljesitmény-, és
eredmény elszamolast jeldlte meg valasznak. Stratégiai tervezést a valaszadok 63,3%-a jelolte
meg, az eldrejelzést és a menedzsment iranyaba torténd beszamolast rendre 52,5% és 53,1%
valaszado jelolte meg. A funkcionalis Kontrolling elemeket a valaszadok 43%-a jelolte meg. A
szervezet ¢s folyamat és rendszerfejlesztést a valaszadok 39,7%-a, a kockdzatmenedzsmentet a
valaszadok 33,1%-a, mig az iizleti tandcsadast 21,6% jelolte meg. Az lathatd, hogy a cégek
tobbségében az operativ kontrolling van jelen a stratégiai kontrollinggal szemben, a
funkcionalis elemek és a szervezet-, folyamat- és rendszerfejlesztés viszont kevesebb valaszban
jelenik meg, amik viszont sziikségesek lehetnek a stratégiai tervezés soran, egy esetleges
koncepciobéli valtas esetén. Az Osszes valaszado 4%-a nem alkalmaz indikatorokat a cégében,
96%-uk viszont alkalmaznak kiilonféle indikatorokat. A leggyakrabban adott valaszok: a KPI
mutatdoszamok, a jovedelmezdségi mutatdoszamok, pl.: NPV, IRR, ROA, ROI, CSR indikatorok,
hulladékkezeléssel kapcsolatos indikatorok, OEE,* hulladékarany, selejtarany, kihozatal,
GRI,¥* és CTL® A huszonegyedik kérdés koltség-kontrolling moédszerek alkalmazaséra
iranyult, tobbszords valaszadasi lehetdséggel.

A merev tervkoltségszamitast a valaszadok 10,8%-a jelolte meg valaszként, ezzel
szemben a rugalmas tervkoltség szamitast 51,1% jelolte meg. A Standard Costing-modszert
10,5%, az Activity-Based Costingot a valaszadok 26,6%-a jelolte meg. A Target Costingot,
vagy célkoltség-szamitast 13,1%, a Total Cost of Ownership-modszert 4,9%, a Process
Costing/folyamatkoltség-szamitast 11,5%, a KaiZen koltségszamitast 16 valaszado, azaz az
Osszes kitoltd 5,2%-a jelolte meg lehetdségként. A teljeséletciklus-szamitast 19,3%, ,,egyéb,
nem tudom, nem relevans” sth. valaszokat pedig a valaszolok 11%-a jelolt meg, kiilonbozo
megfogalmazasokban. Azt lathatjuk, hogy a valaszadok kozt a rugalmas tervkoltség-szamitas,
a tevékenységalapu koltségszamitas €s a teljeséletciklus-koltségszamitas volt a leggyakoribb
megemlitések kozt, amely aldtdmasztja a szakirodalomban irtakat a Green Controlling

eszkozeivel kapcsolatban, ahol szintén ezeket a kdltségkontrolling modszereket emlitik.

13 Az OEE (Overall Equipment Effectiveness) a gyartdsi termelékenység mérésének aranystandardja. Egyszeriien fogalmazva:
azonositja a gyartasi id6 azon szazalékat, amely valoban produktiv.

14 A Global Reporting Initiative (GRI) egy gazdasagi, kdérnyezeti és tirsadalmi fenntarthatosag elémozditasat segitd nonprofit
szervezet. A GRI altal készitett atfogd Fenntarthatosagi Jelentéskészitési Iranyelveket vilagszerte szamtalan szervezet és
vallalat hasznalja fenntarthatosagi céljainak kommunikéaciojara.

15 A Circular Transition Indicator (CTI) egy olyan metrikus univerzalis mutatészamrendszer, amelyet 30 tagvéllalat dolgozott ki a korkordsség
mérésére.
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A huszonkettedik kérdés a fenntarthatdsagi célok megjelenésére kérdezett ra a cégben
hasznalt koltségkontrolling modszerekben. A valaszadok 49,18%-a igennel felelt erre a
kérdésre, 50,81%-uk nemmel felelt. Ebbdl az szlirhetd le, hogy nagyjabdl fele-fele aranyban
jelenitik meg a mintaban megkérdezett KKV-k a fenntarthatosagi célokat a koltségkontrolling
modszerekben. A vélaszadok 12%-a soha nem végez kockazatelemzést a cégében elmondasa
szerint, 2%-uk sziikség szerint végzi a kockazatelemzést a cégében, illetve folyamatosan végzi
ezt a tevékenységet. 28%-uk havonta, vagy anndl gyakrabban végzi el a kockéazatelemzést,
17%-uk negyedévente, 9%-uk félévente, 28%-uk pedig évente, vagy annal ritkabban végzi el a
kockazatelemzést, az egyéb kategoriakban is inkébb a gyakoribb intervallumokat jelenitették
meg a valaszadok. Ebbdl az szlirhetd le, hogy a havi és az éves kockazatelemzések jellemzoek

a mintdban megkérdezett cégeknél, viszont inkabb a gyakoribb kockazatelemzés a jellemzo.

A huszonnegyedik kérdés konkrét eszkozokre és indikdtorokra kérdez rd. (21. dbra)
Egyénileg nyilatkoztak azok a valaszadok, akik nem hasznélja lehetOséget jelolték meg
valaszkant, azok nem ismerik az adott mddszert. A CTI indikatort a cégek 12% hasznélja, 46%

nem hasznalja, 42% nem ismeri a metrikus indikatort.

kitdltések szama (db) 24. Alkalmazzik-e az aliabbi médszereket?

200

146 149

150

100

50

o 27% 44%  29% 16% 48% 36% 20% 49%  31% 22% 41% 37%
CTI Indikatorok Life-Cycle Costing Flow-Cost Activity-Based Sustainable A ""nem pénziigyi
Accounting Costing Balanced Scorecard informaciok"
figyclembevétele
=305
n==30 mIgen ™ Nem ®Nem ismeri

21. abra: A cégek altal alkalmazott koltségkontrolling modszerek - Forras: Google Forms
keérdoiv alapjan sajat szerkesztés
A Life-Cycle Costing médszert 27% hasznalja, 44% nem hasznalja, 29% nem ismeri. A

Flow Cost Accounting modszert 16% hasznalja, 48% nem hasznalja, 36% nem ismeri ezt a
modszert. Az Activity-Based Costing moddszert a megkérdezettek 20%-a hasznalja
rendszeresen a cégében, 49%-uk nem hasznalja, 31%-uUk nem ismeri a modszert. A Sustainable
Balanced Scorecardot a megkérdezettek 22%-a hasznalja, 41%-uk nem hasznalja, 37%-uk nem
ismeri. A ,,nem pénziigyi informaciok” figyelembevétele lehetségére a kovetkezd valaszok
érkeztek: 63%-uk figyelembe veszi ezeket az informaciokat, 21%-uk nem hasznalja, 16%-uk
nem ismeri ezeket az informaciokat. Az lathato, hogy a metrikus indikator rendszert ilyen kis
mintdban is feltinden sokan ismerik ¢és hasznaljak, ahogy a Sustainable Balanced

Scorecardokat is a stratégiai térképekkel egylitt, egyfajta mixként alkalmazva. (pl. Pallet Biz)
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A ,nem pénziigyi informacidok™ figyelembevételénél dontd tobbség ezeket az
informaciokat is figyelembe veszi a pénziigyi informaciokkal egyiitt. A Life-Cycle Costing és
az Activity-Based Costing modszereket szintén sokan hasznaljak, — attol fiiggetlentiil, hogy
tobben jelolték a ,,nem” és a ,,nem ismeri” lehetéségeket — ugyanakkor ténylegesen még mindig
kevesebben hasznaljak ezeket a modszereket, kiillonosképp a Flow Cost Accountingot. A ,,nem

ismeri” lehetdséget minden esetben 30%-nal tobb valaszadassal jelolték.

25. Hallot-¢ mér a Green Controlling koncepci6rél? 26. Ha az el6z6 kérdésre igennel vilaszolt, alkalmazza-e a
Green Controlling koncepceiot?

®lgen ®™Nem ®mlgen ®Nem

n=305 n=305

22. abra: A Green Controlling koncepcidval kapcsolatos kérdések - Forrds: Google
Forms kérdoiv alapjan sajat szerkesztés

A valaszadok 64,3%-a nem hallott a Green Controllingrol, 35,7% viszont igen. (22. dbra,
25-0s kordiagram) A huszonhatodik kérdés a huszonotodik kérdés 35,7%-at tekinti 100%-nak.
(22. abra, 26-0s kordiagram) Azok koziil, aki hallottak a Green Controllingrél, csupan 9,2%
alkalmazza a Green Controllingot, ez kb. 10 céget jelent, 90,8% nem alkalmazza a Green
Controllingot. Az lathatd, hogy a koncepcido még nagyon nincs elterjedve Magyarorszagon a
mintaban megkérdezett cégek valaszai alapjan. A huszonhetedik kérdés azokra a valaszadokra
utal, (64,3%) akik akar hallottak-, akar nem hallottak a Green Controllingrél, nem alkalmazzak
azt. A valaszadok 56,7%-a ismerethiany miatt nem alkalmazza, 11,8%-a alulfinanszirozottsag
miatt nem alkalmazza, 10,2%-uk nem megfelel6 technologiai fejlettséggel indokoltak. 20%-uk
alacsony erdforras kapacitast jeldlte meg okként. 3,3% a ,,nem tudom” valaszt adta, 12,8%-uk
valaszolta a ,tervezés alatt” valaszlehetdséget. 16%-uk egyedi valaszt adott, van koztik egy
céges ,.tabor”, aki alkalmazza a GC-t, de csak feltételesen, néhany kitoltd szerint a ,,Green”
elképzelés sok ,.téviranyt” tartalmaz, és helyenként karokat okoz. Azt lathatjuk, hogy akik nem
alkalmazzak a koncepciot, olyan érveket hoznak fel ellene, amik akkor is igazak lennének, ha
nem a Green Controllingroél lenne sz6, hanem egyéb mas modszerrdl, masrészrél nem ismerik
a koncepciot, igy sziikség van a vallalati bels6- és kiilsé képzésekre. A huszonnyolcadik kérdés
a Green Controlling dijra vonatkozik. A valaszadok erre a kérdésre vonatkozoan egyedi
véleményeket is kozoltek, (a kérddiv utolso kérdésében) ahol egyértelmiien kifejezték, hogyha

bevezetik a Green Controllingot a cégilikben, palyazni fognak a dijra.
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A 23. abrabdl latszik, hogy a valaszadok koziil 25,2%-uk hallott a Green Controlling
dijrol, 74,8%-uk pedig nem, ez pedig egyenesen kovetkezik abbol, hogy mennyien hallottak a
Green Controllingrél. Erdekesség, hogy tébben hallottak a GC dijrol, mint magardl a GC-r6l.

28. Hallott-e a "Green Controlling dij"-rél?

Hlgen ®Nem

74,8%

n=305

23. abra: A Green Controlling dijra vonatkozo kérdés - Forrds: Google Forms kérdoiv
alapjan sajat szerkesztés

Az IT-fejlettség etapban a 29. kérdés a cégek IT fejlettségi szintjének fontossagara kérdez ra
egy 5 fokozatu skalan, ahol 1-es jelenti a nem fontos-, 5-6s pedig az elengedhetetlen kategoriat.
A 24. abran lathato, hogy 3 fonek egyaltalan nem fontos egy cég IT fejlettsége, 2,3% 2-es szintet
jelolt meg, 6,9%-uk szerint egy cég IT fejlettsége kozepesen fontos, mig 29,8%-uk 4-es szinttel

fontosnak tartja. 60% pedig elengedhetetlennek a valaszadok koziil, 5-6s szinttel jelolve.

Kitoltések szima (db) 29. On szerint mennyire fontos egy cég IT fejlesztése?
2
00 60%
150
100 29.8%
50
o 3 o o
0
1 2 3 4 s
n=305

i mindsités (egység)
darabszam

24. abra: A cégek IT fejlesztésére vonatkozo kérdés - Forras: Google Forms kérddiv
alapjan sajat szerkesztés

Lathato, hogy a megkérdezett cégek vezet6i is fontosnak tartjak az IT fejlettségi szintet,
csakligy, mint a szakértok a mélyinterjuk soran, és a szakirodalom 4&ltal leirtakban foglaltak
szerint. A harmincadik kérdés konkrét IT eszkozok alkalmazasara kérdez ra. A 34. abran
lathatd, hogy a papirmentességet a megkérdezett cégvezetok koziil 57%-uk alkalmazza, 27%
nem, 16%-uk tervezi a bevezetését. Automatizalt rendszereket 33%-uk alkalmaz a cégében,
57%-uk nem alkalmazza azt, a valaszadok 10%-a tervezi a bevezetését. A cégvezetok 59%-a

alkalmaz valamilyen ERP/vallalatiranyitasi rendszert, 30%-uk nem alkalmaz ERP rendszert.
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A valaszadok 11%-a még csak tervezi az ERP bevezetését. Uzleti Intelligencia
rendszereket a valaszadok 21%-a alkalmaz a cégben, 65%-a nem alkalmaz, 14% tervezi a
bevezetését. Valamilyen Cloud/felhé megoldast a cégvezeték 63%-a alkalmaz a cégében, 21%
nem, 14% tervezi a bevezetését. Big Data eszkdzoket 25% valaszado alkalmaz a cégén beliil,
58% valaszadd nem alkalmaz ilyen eszkozoket, 17%-uk tervezik a bevezetését a cégiikben.

Lathatd, hogy a felsorolt eszk6zok koziil a papirmentesség, ¢s az ERP rendszerek
jelenléte, valamilyen automatizalt rendszer hasznalata, és a felhd megoldéasok tetten érhetdk a
megkérdezett cégek tobbségében, ami a digitalizacio jelenlétét jelzi.

A harmincegyedik kérdés az IT fontossagat kérdezi meg a fenntarthatdosagi célok és
modszerek megvalosithatosagaval osszefliggésében. A 25. abran lathatd, hogy az dsszes kitoltd
94,1%-a szerint fontos az IT fejlettség, 5,9% szerint nem fontos. Az lathato, hogy az eldzetes
feltételezésemet — miszerint sziikséges egyfajta vallalati technoldgiai érettségi szint — mind a

szakirodalom, mind a szakértdk allaspontjai, mind a cégvezetdk valaszai aldtdmasztottak.

Litgltések szdma (db) 30. Alkalmaz-e az On cégében IT eszkozrendszereket, médszereket az alibbiak koziil?

250

197 199

200 174

176

150

100

50

57% 26,6% 16,4% Wl 33.4% 56,7% 9.,8% [W58,7% 29.8% 11,8% [l 21% 64.6% 14,4% 24.9% STI% 17,4%
0
Papirmentesség Automatizilt rendszerek Valamilyen Uzleti Intelligencia Cloud/Felhd megoldasok Big Data-based eszkozok
(Fizikai, szoftverrobotok, ERP/Villalatiranyitasi rendszerek (BI, SSBI)
kooperativ robotok) rendszer

n=305

Elgen ®WNem ®Nem,de tervezziik

25. abra: A cégekben alkalmazott IT eszkozrendszerekre-, modszerekre vonatkozo
kérdés - Forras: Google Forms kérdoiv alapjan sajat szerkesztés

A harminckettedik kérdés egy nagyobb IT beruhdzéasra forditott 0sszegre kérdez ra,
figyelembe véve a fenntarthatésagi szempontokat. Az Gsszes kitdlté 96%-a valaszolt erre a
kérdésre. Pontosan gy, ahogy a fenntarthatosagra forditott Osszegekkel kapcsolatos
kérdésekben, 16%-uk nem irt, vagy nem tudott irni 6sszeget, a nagy tobbség viszont adott meg
kiilonbozo értékeket. 19 £6 10000 eurdtol 1000000 eurdig konkrét dsszegeket adott meg. A
valaszadok 11%-a %-os intervallumban valaszolt: az arbevételiik 1-20%-aig. 67%-uk pedig Ft-
ban kifejezett 6sszegeket adott meg, amelyek beleillettek az 500 000-t61 kezdve egészen a tobb
10 milliés intervallumba. Az lathato, hogy a cégek vezetdi IT beruhdzasra minél tobbet
szeretnének kolteni, de akadt 1-2 olyan egyedi valasz, akik szerint a fenntarthatosagnak és az

IT-nak nincs kéze egymashoz. Az el6z6 kérdések ezt a néhany allitast egyértelmtien cafoltak.
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A 19-es tablazatban 0sszehasonlitottam a fenntarthatosagi célok figyelembevételével az
IT beruhdzasokra forditott Osszegeket az értékesités nettd arbevétel szerinti cégek
nagyobb Osszegeket, esetleg %-okat forditanak a cégek IT beruhdzasokra, mar a
fenntarthat6sagi szempontok figyelembevételével. Az is lathatd, hogy a kisebb méretli
vallalkozasok nagyobb %-a indit forint alapi beruhazést, mint euroban, ugyanakkor a nagyobb
vallalkozasok esetében ezt forditott esetben lathatjuk, kisebb %-tiak Ft alapt beruhazasok.

19. tablazat: A IT-beruhazasokra forditott arbevétel %-os alakulasa az 6sszes arbevétel
fiiggvényében, a fenntarthatosagi célok figyelembevételével - Forrads: sajat adatbazis
alapjan sajat szerkesztés

Legfeljebb Legfeljebb  Legfeljebb 18 milliard
Eves Arbevétel (%) — > 748 milli6 Ft 3 milliord 18 milliard 700 millié

Fenntarthatésagi célok (%0) 740 milli6 700 millié Ft Ft-nal
figyelembevételével Ft (%) (%) magasabb
IT-ra forditott Arbevétel (%) l (%0)
0,0001-20% 30% 38% 22% 10%
500 000- tébb 10 millio HUF 45% 31% 16% 7%

10 000- IM EUR 5% 37% 58% 5%
Nem tudja/nem relevdns 18% 27% 45% 9%

A negyvennegyedik kérdés a kérdéivvel kapcsolatos egyéni javaslatokat tartalmazta, ide
szabadon irhatott a kitoltd a téméaval Osszefiiggésben. Az Osszes valaszadd 65%-a valaszolt,
kivalogattam a hasznosabb, tartalmasabb kommenteket. Néhany gondolatot ki szeretnék emelni
a cégvezetok véleményebodl, és azokra reflektdlni, akar pozitiv, akar negativ hangvételii
gondolatrdl van sz6. Egy olyan megjegyzés érkezett, hogy sziikség lenne tobb tajékoztatasra,
megfeleld marketingre, illetve hatékonyabb 0sztonzdkre a felmeriild koltségek csokkentésére.
Egy masik vélemény szerint a KKV-k korében hatékonyabb BI tAmogatas sziikséges, amit egy
harmadik vélemény tovabb gondolt, e szerint sziikséges lenne egy atfogd6 ERP fejlesztést
kovetden teljesitménymutatok tényadatai alapjan bevezetni a Green Controllingot. Alapvetden
ezekkel a kommentekkel egyet tudok érteni, valdban sziikség van hatékony Osztonzore, joO
marketingre, és sz€lesebb korli ERP és BI rendszerek alkalmazasa is sziikséges ahhoz, hogy
egyaltalan Green Controlling bevezetésérdl lehessen beszélni. Kritikaként érkezett az a
vélemény, hogy a fenntarthatdsagot gyakran dsszemossak a digitalizacioval, és ez allaspontja
szerint ,,tévat”, sokkal drasztikusabb és azonnali intézkedéseket siirget. Egy masik vélemény
szerint mind az IT-, mind a fenntarthatosag szerepe elttlzott. Allaspontom szerint a
fenntarthat6sag valoban nem 0sszemosando a digitalizacioval, én is csak egyfajta technologiai
érettséget feltételeztem, amit jelen kutatds minden oldalrdl alatdmasztott. Azzal az allitassal

nem értek egyet, hogy az IT- és a fenntarthatésag szerepe eltilzott lenne az iizleti vilagban.
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Tobb nemzetkozi- ¢€s hazai tanulményban is alatamasztott, kutatott az IT
vallalkozasokban kiemelkedd szerepe, ami a digitalizacio jelenségének és eszkdzrendszerének
allando jelenlétét jelzi a vallalkozéasok életében. A fenntarthatosag gondolata pedig a vallalatok
tarsadalmi felelosségvallalasban is feltlinik, de mar t6bb olyan vallalat 1étezik, akik felmérték a
fogyasztoi preferencidkat, és olyan termékeket allitottak eld, amelyek a fogyasztok
fenntarthatosaggal 0sszefiiggésben megfogalmazott igényeit elégitették ki. Nemzetkozi szinten
tobb cég olyan tipust indikatorokat-, metrikakat dolgozott ki, amelyek mar a z61d koncepcidval
Osszefliggésben keriiltek kialakitasra pl. az ESG, CTI. Hazai szinten ugyan az a tendencia
latszik, hogy még dvatosabbak a cégek, mint nemzetkozi szinten, — féleg a KKV-k — de erre
vonatkoz6 kormanyzati 6sztonzok mar léteznek, €s folyamatosan boviilnek a kozeljovoben.

A tovabbiakban kérdésparok kozotti sztochasztikus kapcsolatot vizsgalom y?-proba
segitségével. Els6ként a Kontrolling modszerek alkalmazasa és a fenntarthatosagi eszkozok
alkalmazasa kozotti kapcsolatot vizsgaltam. A 18-as kérdés arra vonatkozott, hogy ki végzi az
adott cégnél a kontrolling feladatokat, vagy egyaltalan végzi-e Oket barki is. Ezt a kérdést
allitottam parba a fenntarthatosagi jelentésre €s stratégiara vonatkozo kérdésekkel, azaz a 2-es
kérdés két alkérdésével. A probdk eredményei alapjan a kontrolling tevékenység léte és a
fenntarthat6sagi stratégia és jelentés 1éte kozott van szignifikéns kapcsolat.

Ez utalhat arra, hogy a megfelelden kiépitett és miikodé kontrolling rendszer eléfeltétele
a fenntarthat6sagi stratégia €s jelentés sikeres bevezetésének, ugyanakkor az is magyardzhatja,
hogy azok a vezetdk, akik nagyobb hangstlyt fektetnek a kontrolling rendszerre, azok a
fenntarthatosagra is nagyobb hangstlyt fektetnek, azaz egy harmadik ok magyardzza
mindkett6t. Ugyanakkor érdemes megfigyelni, hogy ahol a vezet6ség latja el a kontrolling
feladatokat, ott nem minden esetben szignifikans az 6sszefliggés (a=5% mellett), illetve ahol a
kiils6s konyvel6re biztak ezeket, ott egyaltalan nincs semmilyen 6sszefiiggés. Ez arra utal, hogy
a kontrolling akkor igazan hatékony a fenntarthatosag megvalositasaban, ha van ra kiilon ember
vagy osztaly. Két masik magyarazat is felmeriilhet: az egyik ilyen magyardzat, — amit mar
emlitettem — hogy az a vezet0ség fektet nagy hangsulyt a fenntarthatdosagra, amely a
kontrollingra is, a masik pedig, hogy ahol a vezetdség vagy a kiils6s konyveld latja el a
kontrolling feladatokat, azok jellemzben kicsi cégek, akiknek a f6 problémajuk a talélés, és
minden mas, ugy, mint a kKontrolling és a fenntarthatosag, masodlagos. Ezeknek a cégeknek
nagy segitség lehetne a Kontrolling moddszerek alkalmazasa, de sziikosek a lehetOségeik,
kénytelenek a konyveldre hagyatkozni, aki viszont alapvetden a multbeli gazdasagi
eseményeket rogziti, és azokbdl készit beszamoldt, illetve bevallasokat, a jovore iranyuld

elemzés viszont nem kimondottan szaktertlete.
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A véllalatok méretére egy kérdés iranyult, ami az arbevételre kérdezett rd. Ezt 6sszevetve
a fenntarthatosagi jelentésre és stratégiara, illetve a kontrollingot ellaté személy vagy szervezeti
egység kilétére vonatkozo kérdésekkel megerdsitést nyer az a feltevés, hogy a legkisebb
cégeknél latja el a kontrolling feladatot a kiilsds konyveld, a kdzepes méretiicknél a vezetdség,
¢és a legnagyobbaknal a legjellemz6bb a Kkontrolling osztaly. Hasonld az Osszefiiggés az
arbevétel nagysaga és a fenntarthatdsagi stratégia és jelentés léte kozott: a legnagyobb cégeknél
jelennek meg ezek inkabb, a kisebbekre kevésbé jellemzdek. Ez megerdsiti azt, hogy a vallalat
mérete kdzos ok lehet a kontrolling és a fenntarthatosag kozott tapasztalt 0sszefiiggés mogott,
ugyanakkor azt is mutatja, hogy mindkét teriileten versenyeldnyt jelent a nagyobb méret.

A 4-es kérdés arra kérte a kitoltot, hogy nevezze meg az altala ismert fenntarthatosagi
modelleket. Mivel ez egy szabadon kitolthetd kérdés volt, sokféle egyedi valasz érkezett,
ugyanakkor kiemelkedett mindkoziil a kitoltok 23%-a altal valaszolt korforgasos beszallitas. A
leggyakoribb valasz ugyanakkor a ,,nem tudom” és ennek kiilonféle valtozatai volt, igy itt elsd
korben azt vizsgalom, hogy a ,,nem tudom” valasz és a kKontrolling kérdésekre adott valaszok
kozott van-e Osszefliggés, majd azt is megvizsgalom, hogy azok koziil, akik meg tudtak nevezni
fenntarthat6sagi modelleket, van-e eltérés a kdrforgasos beszallitas és a tobbi valasz kozott.

Az SPSS lehetdvé teszi, hogy a vizsgalandd mintat az egyes rekordok alapjan sziikitsiik,
igy a szlkitést a 4-es kérdésre adott ,,nem tudom” valaszok kisziirésével végzem el, majd a
korabban binarissa alakitott ,, Korforgasos beszallitas” valtozot allitom parba a kontrolling
kérdésekkel. A ,,nem tudom” valasz esetében hasonl6 eredményeket kaptam itt is, mint az el6z6
két kérdésnél. Ahol van Kontrolling a vallalatszervezetben és ezeket a feladatokat nem a kiilsds
konyveld latja el, ott a kitoltd nagyobb valdsziniiséggel tudott megnevezni fenntarthatosagi
modellt, mint ahol a kiilsés kdnyveld egyben a kontroller is, vagy egyaltalan nincs kontrolling.
Ez az eredmény inkabb azt a magyarazatot erdsiti meg, hogy ahol a vallalat és annak vezetdsége
eleve nagyobb hangsulyt fektet a kontrollingra, ott foglalkoznak tobbet a fenntarthatosaggal is,
ugyanakkor nem zarja ki a direkt hatast sem a kontrolling 1éte és a fenntarthatosag, vagy akar a
fenntarthatosagi modellek ismerete kozott sem. A ,, Korforgasos beszallitas” valaszt vizsgalva
egyetlen helyen tapasztalhatd szignifikdns hatds, ez pedig az Activity-Based Costing modszer
hasznalatanal 1ép fel. Azok a vallalatok, akik ismerik a korforgasos beszallitast, hajlamosabbak
ezt a modszert alkalmazni, mint azok, akik masmilyen modellt nevezetek meg.

A tovabbiakban azt vizsgalom, hogy a Green Controlling koncepcid ismerete hogyan
befolyasolja a fenntarthatosagra és a korforgésos lizleti modellre vonatkoz6 kérdésekre adott
valaszokat. Ennek sordn a 25-0s, 26-0s és 28-as kérdést allitottam szembe a 2-es, 3-as, 12-es,

13-as és 15-0s kérdéssel, majd elvégeztem ezek kapcsolatszorossagi vizsgalatat.
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Itt is kivétel nélkiil minden kérdésparnal szignifikans Osszefliggés tapasztalhatd, amit
ezattal is magyarazhat a vallalatvezetés magasabb szinti altalanos tédjékozottsdga ¢és
odafigyelése a cég ligymenetére, illetve az is, hogy a Green Controlling valoban hasznos eszkoz
a fenntarthat6sag javitasara és a korforgasos modellek implementéalasara. Ez esetben viszont
lehetdség nyilik az adatdllomény szlirésére: megvizsgalom, hogy azok a vallalatok esetében,
ahol a kontrolling tevékenység 1étezik, és vagy kiilon osztaly, vagy a pénziigyi osztaly végzi,
kirajzolodik-e ugyanez az dsszefiiggés a Green Controlling és a fenntarthatosag kozott. Tehat
ismét ugyanezeket a kérdésparokat vizsgaltam, de sziikitett mintan. igy 211 vallalat maradt meg
a mintaban, a szignifikans hatas pedig valtozatlanul fennallt. Tehat a korabban kapott eredmény
nem magyarazhato csak azzal, hogy azoknal a vallalatoknal, ahol nincs kontrolling, ott nyilvan
Green Controlling sincs, hanem akkor is van szignifikans 0sszefliggés, ha csak a kontrollingra
kimondottan nagy hangsulyt fektetd vallalatokat vizsgaljuk. Ugyanakkor érdemes a kapcsolat
iranyat is vizsgalni, ugyanis a 15-0s kérdés esetében az az eredmény sziiletett, hogy a Green
Controllingot ismerd és alkalmazd vallalatok nagyobb eséllyel litkoznek problémakba a
hulladékkezeléssel.

Ez elsére meglepd eredmény lehet, de van ré két lehetséges magyarazat is:

% Azok a vallalatok, akiknél eleve probléma a hulladékkezelés, nagyobb eséllyel néznek
utana olyan koncepcioknak, mint a Green Controlling.

% A Green Controlling alkalmas lehet arra, hogy ramutasson a vallalatok hulladékkezelési

problémaira, tehat aki ezt nem alkalmazza, az nem is biztos, hogy felismeri ennek a

problémanak a 1étét.

A 8-as és 9-es kérdés arra vonatkozott, hogy miként lehet képes tamogatni az allam,
illetve a bankszektor a fenntarthatosagi torekvéseket. A 8-as kérdésre a legtobb kitoltd (43%)
,nem tudom” valaszt adott, ez viszont azt jelenti, hogy a tobbségnek volt valamilyen Gtlete
allami OsztonzOkre. Koziilik a legtobben a tdmogatasokat irtdk (20%), de a jogszabaly
modositast (11%) ¢és a palyazatokat (10%) is relative sokan emlitették. A forrasok
atcsoportositasat (6%) és az adokedvezményeket is tobben irtak (9%). 2%-uk ugyanakkor Ggy
vélte, hogy az ilyen iranyl 0sztonzés nem az allam feladata. A 9-es kérdés a pénzintézeti
eszkozokre vonatkozott, melyek tdmogatd faktorként 1éphetnek fel a fenntarthatosag felé vezetd
uton. Itt is sok kitoltd, a valaszadok 48%-a nem tudott valaszolni a kérdésre, viszont ennél is
tobben irtdk a kedvezd kamatozast (60%) és a hitelezést (58%), tovabbi 23% pedig a zo6ld
hiteleket emlitette. 13%-uk irta a CSR feltételii hiteleket, illetve 12% a projekttamogatast. 4%
szerint a pénzintézeti eszkdzok ,,nem tényezok” ebbdl a szempontbol. A lizingeket viszont a

cégvezetok minddssze 3%-a emlitette.
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Osszességében nézve a valaszok tiikrozik a magyar véllalatfinaszirozasi modellt, mely
foleg a hitelekre és az allami timogatasokra épiil, a valaszadok tobbsége ezeket emlitette, mint
lehetséges 0sztonzd. A 16-os kérdés altalanossagban kérdezett ra arra, hogy mi motivalna a
cégeket a fenntarthatésagi modellekre vald atallasra. A kérdéshez tartoztak eldre megadott
opciok is, de sajat valaszt is irhatott a kitolto. A legtobben a koltségesokkentést jelolték, mint
motivacios tényezo. (79%) A hatékony eréforras-felhasznalast (82%) és a technoldgiai fejlodést
(70%) jelolték még a legtobben, de a tarsadalmi feleldsségvallalast is sokan valaszoltak (68%)
Utobbinal azonban kérdés, hogy hogyan jelenne meg a gyakorlatban, hiszen a magyar
vallalatoknak sokszor sajat maguk fenntartasa is nehézséget okoz, igy extra koltségeket a
,hagyobb jo” érdekében nem tudnak felvallalni. Erre utal az is, hogy a legfébb motivacios
tényez6 az, ha a fenntarthatosag koltségesokkenéssel jar. FErdekes a kontraszt a
koltségesokkentés €s a profitmaximalizalas kozott: utobbit csak 58% jeldlte, alig tobb mint fele
azoknak, akik a koltségesokkentést jeloltek. Még kevesebben jelolték a jogszabdlyi eldirast
(45%), ami arra utal, hogy pusztan bizonyos eljarasok kotelezové tételével, vagy szigorubb
mindségi sztenderdek bevezetésével kevésbé lehetne a magyar vallalatok fenntarthatdosagat
javitani.

Az allami szabélyozéas részérdl inkabb a pénzbeni motivacid (pl. adokedvezmények)
oldalarol célszerti megkdzeliteni a problémat. A 27-es kérdés arra vonatkozott, hogy miért nem
alkalmazzak a cégek a Green Controlling koncepciot. A legtobben (84%) az ismerethianyt
jelolték meg okként, de sokan irtdk az alacsony erdforras-kapacitast is (29%), az
alulfinanszirozottsagot (17%) és a nem megfeleld technologiai fejlettséget (15%), ugyanakkor
a valaszadok 20%-a irta, hogy tervezés alatt vagy folyamatban van a koncepcid bevezetése.
12% viszont azt valaszolta, hogy méas megoldasban gondolkodnak. 11% azt valaszolta, hogy
nem tudja, miért nem alkalmazzak a Green Controlling modszertant. Az ismeretszerzés, a
kapacitasbdvités és a technologiai fejlédés egyarant koltségekkel jar, tehat végsd soron a
valaszok tobbsége itt is finanszirozasi nehézségekre vezethetd vissza.

Osszességében nézve a legfébb gatld tényezd a z6ld megoldasok felé vald elmozdulasban
az, hogy a vallalatoknak nincsen elegend6 forrasuk, hogy ilyen iranyba elmozduljanak, és
ennek megfelelden a 6 tdmogatd tényezdk is azok, amelyek ezen segithetnek: tdmogatasok,
adokedvezmények, kedvezd kamatozasu hitelek stb. Az el6z0 fejezetekben kapott eredmények

alapjan a kovetkezo fejezetben értékelem a kutatas eredményeit.
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5. AKUTATAS EREDMENYEINEK ERTEKELESE ES JOVOKEPE
A 3.1 fejezetben targyalt Herman Daly-féle erds fenntarthatosag-modell szerint csak ugy tudjuk
megteremteni a gazdasagi-tarsadalmi jolétet, hogy az ,.erés/vastag” kornyezeti korlatokat
vessziik alapul. A modell struktaraja hasonlit a komplex kontrolling rendszermodell kornyezeti
szintjeinek struktarajahoz, ami alapjan a fenntarthatosag applikalhato a komplex kontrolling
rendszermodellbe a 26. abran szemléltetett modon, ezaltal a Green Controlling koncepcio is

értelmezhetd a rendszer egy elemeként. A mddositott modell a kutatas egyik fontos eredménye.

IKRO SZINTU e
KONTROLLING FENNTARTHATOSAG
RENDSZER
% /\ VALLALKOZASOK
Oktatas Gyakoriat

26. abra: A Green Controlling helye a komplex kontrolling rendszerben - Forrds: Istenes
(2021), 10.oldal, 10.dbra alapjan Kis mértékben modositott

A teljes kontrolling rendszer a gazdasagon beliil helyezkedik el. A fenntarthatosag, mint
globalis jelenség a globalis kornyezeti szinten is értelmezhetd a rendszer egy elemeként. A
vallalkozasok a fenntarthat6sag gondolatait, célkitlizéseit ugy épithetik bele a gazdasagukba,
hogy azokat stratégiajukba épitik bele, ezaltal fenntarthatosagi stratégiardl beszélhetiink. A
véllalat- és projektiranyitas ezaltal azt az iranyt fogja kovetni, ami a fenntarthatosagi
stratégiajukban meghatarozasra keriil. A fenntarthatosagi stratégia kovetésével — egyfajta
vizioként — a véallalatok tizleti modellje is mddosul, igy a korforgésos gazdasag bevezetéseként
targyalasra keriilt a linearis modell majd a korforgésos tizleti modellek.

A korforgasos gazdasag innovativ jellegét a hulladék wjrahasznositasat jelentette a
lineéris rendszerhez képest. Ami az egyik termék felhasznaldsa utan visszamarad hulladékkeént,
az egy masik termék alapanyagaként visszakeriil a rendszerbe, ezaltal pozitiv értékhurok
képzddik. A kontrolling, mint vallalati funkcié dontéstamogato-, dontéseldkészitd szerepébdl
fakadoan reagél, azt az irdnyt fogja kovetni, amit a vallalat- és projektiranyitas.

(Budai, 2007a; Véry, 2009)
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Azaz olyan eszkodzrendszerrel, modszertannal, — pl. mutatoszam-rendszerrel — fogja
tdmogatni a vezetést, ami illeszkedik a fenntarthatosagi stratégiaban meghatarozott célokhoz.
A Green Controlling koncepci6 ezaltal elhelyezheté mikro szinten, a vallalkozasok szintjén, a
fenntarthatosag egy implementumaként. Kutatisom soran a mikro szintl kontrolling
gyakorlatra koncentraltam, €és a vallalatokra vetitve vizsgaltam a jelenkori és jovobeli hatasokat
¢s valtozasokat, ugyanakkor nem tértem ki minden tekintetben a rendszer ,,szerepl6i” kozott
1étrejott, illetve kialakuldban 1€v6 kapcsolatok részletes elemzésére. A korforgasos gazdasag a
hulladékfelhasznalds optimalizalasat tlizte ki céljaul, ezaltal hatassal van a gazdasagra. A
vallalatok managementjei a fenntarthatdésagi céljaik megvalositasdnak érdekében a
korkorosségre valo attérését szorgalmaztak. Ennek megfeleléen a menedzsment control
rendszerek és a fenntarthatosadg kérdése kozotti kapesolatban a vezetok CSR megvalositasa
mogott meghtizodd motivaciok lesznek a meghatarozd elemek. A véllalat funkcidi — igy a
kontrolling teriilet is — erre reagaltak, és a tamogatd folyamatokat a fenntarthatosaggal
kapcsolatos dontésekre dsszpontositottak. Az igy 1étrejott zo1d kontrolling koncepcié mar olyan
eszkozoket részesit elonyben, amelyek a kornyezetvédelmi szempontoknak is megfelelnek.
Ilyen eszk6zok pl. a koltségszamitasi modszerek, a modositott Balanced Scorecardok, és a
korkords metrikus keretrendszerek, mint a CTI, ahol a hurkok, indikatorok megtervezésével és
kivalasztasaval, adatgytjtéssel a kapott eredmények ellenérzésével €s a cselekvéssel egyidejii
folyamatos tervezéssel hasonld szerkezetet mutat a kontrolling szabalyzokorével. Mind a
szakértok-, mind a cégvezetok megkérdezését kovetden az a kép rajzolodik ki, hogy a KKV-k
szemszOgeébol a korkords modellekre valo atallas realitas, de csakis a fokozatossag mentén, és
a kontrolling erre fog reagalni az emlitett eszkdzokkel. Ennek tiikrében a feltett kutatasi
kérdésekre a valaszokat a kovetkezd alfejezetben adom meg.

5.1. A KIINDULO KERDESEK ERTEKELESE, MEGVALASZOLASA
Az 1. fejezetben a kutatas kiindul6 kérdései keriiltek ismertetésre, amikre ebben az alfejezetben

adok valaszt a kutatasi eredmények alapjan.

1. Mennyiben tudja segiteni a miikodo kontrolling az uj fenntarthatosagi modellek

kialakitasat?

A vallalat vezetése/menedzsmentje a fenntarthatésag gondolatait egyfajta vizioként a
stratégiaba épiti bele, ezaltal alakitja ki a megfeleld fenntarthatosaggal kapcsolatos iizleti
modelljét. A kontrolling, mint a menedzsment/vezetés ,,business partnere” ugy segiti a vallalat-

¢s projektirdnyitast, hogy a fenntarthatosagi stratégia megvaldsitasdban kozremiikodik.
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A fenntarthatd tizleti modellek kialakitasaban a kontrolling folyamatszemléletét-,
koncepciojat figyelembe véve a folyamatos tervezéssel-, a fenntarthatosagi stratégianak
megfeleld indikatorrendszer kialakitasaval-, és azok monitorozasaval segit, igy a kontrolling
hatékonyan tudja eldsegiteni a fenntarthatdosagi célok integralasat a stratégidba. A

fenntarthat6sagi stratégia segiti ezen célok megvaldsitasat és az uj modellek kialakitasat is.

2. Melyek a gatlo és tamogato faktorok a kérforgasos iizleti modellek tekintetében a

nemzetkozi irodalom alapjan, és ez hogyan jelenik meg Magyarorszagon?

A korforgasos tizleti modellek bevezethetdségét, tamogatd és gatld faktorait széleskoriien
kutatjdk nemzetkozi szinten. A kutatdsokban kiilonb6zé igények meriiltek fel, ami a
bevezethetdséget indokolhatja, mint a gyors urbanizacid, a valtozo életszinvonal és a megfeleld
IT tamogatottsdg. A korforgasos lizleti modellek regenerativ modellek, elényeik, hogy
megakadalyozzdk az anyagszivargast, a termékben megtestesiilo értékeket (anyag, energia,
munka stb.) visszanyerhetévé teszik, vagy épp a keletkez6 hulladék ujrahasznositasaval és
rendszerben tartdsdval 1 termékeket allithat eld egy cég koltséghatékony és fenntarthato
modon, figyelem bevéve a kornyezeti korlatokat. A modellek bevezetésének tobb pozitiv
hozadéka van, ilyen pl. a hulladékok csokkentése, a nyersanyagok pazarlasanak csokkentése,
ami Eurdpara nézve jelent6s kornyezeti elényoket fogalmazhat meg, pl. a nyersanyagimport-
fliggés csokkentését. Tovabba koltséghatékony, ndveli a versenyképességet az eurdpai iparban,
¢és 1) munkahelyek is létrejonnek ezaltal. Ugyanakkor szamos gatld tényezd is felmeriilhet a
bevezetésével szemben. A modell alkalmazasa sokaknak a lehetdséget jelenthetik, de akadnak
olyan szereplOk a piacon, akiknek a korforgasos modellek veszélyt jelenthetnek. Nem beszélve
a nyomasrol, ami megjelenik mind beszallitoi, mind vevé oldalrdl. Mind a nemzetkozi-, mind
a hazai-, mind az altalam végzett kvalitativ kutatds azt timasztja ala, hogy a cégek szamos
problémaval kiizdenek a fenntarthatosag tlizleti modellbe vald atépitésével. Egyrészt nincs
megfeleld nemzeti jogszabalyi kornyezet, amit a cégek beépithetonek tartanak, az EU
jogrendszerbe, mégsincs egyértelmii jogforras. A nemzeti kormanyok — igy a magyar kormany
is — rendelkeznek akcidtervvel, stratégiaval, ami a fenntarthatosaggal és a korkoros modellekkel
foglalkozik, de a cégek szempontjabol nem egyértelmi, hogy pontosan hogyan feleljenek meg
a szabdlyoz6 hatdsagok kiillonbozé elvarasainak. Masrészt a KKV-k a kronikus
alulfinanszirozottsagukbol fakaddan elsdsorban a talélésért kiizdenek, az atallas feltételei nem
allnak fenn. Gatlo tényezOknek tartjdk a cégek az erdforrds-, az infrastruktira- és a motivalt

szerepldk hianyat, mind a nemzetk6zi-, mind a magyar vallalkozasok esetében.
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A felsorolt faktorok hazankban is jelen vannak, a korforgdsos modellekre vald attérés
szempontjabol még lemaradasban vagyunk, a magyar kis- és kozépvallalkozasok inkabb a
fokozatossagra torekednek, elsdsorban a talélésre hajtanak, de alapvetden nem zarkdznak el az

attérés gondolatatol.

3. Hogyan fiigg dssze a korforgasos iizleti modellek kapcsolatrendszere a kontrolling uj

megkozelitésével?

Kutatdsom soran a szakirodalom attekintése, illetve a szakemberek és a cégvezetdk
valaszai arra mutattak ra, hogy a korforgasos tizleti modellek, és a kontrolling 4j megkozelitése,
vagyis a Green Controlling megkozelités kozt van kapcsolat. Azzal magyarazhatd, hogy a
fenntarthatosaggal kapcsolatos kérdések szignifikdns Osszefliggést mutattak a Green
Controllinggal kapcsolatos kérdésekkel, ¢€s az elsé kérdésre adott valasz alapjan a
fenntarthatosagi stratégia és vizi6 alapjan megalkotott modelleket segiti a Green Controlling az
eszkozrendszerével, indikatoraival. A korkords modellek folyamatos Gjratervezésével, a modell
barmelyik pontjan segithet a Green Controlling a beavatkozasaval, pl. a stratégiai térkép,
Sustainable Balanced Scorecardok alkalmazasaval, ahol mar a fenntarthatdsaggal kapcsolatos
szempontok integralddnak. A korkoros modellekkel dsszefiiggésben a Life-Cycle Assesment,
az Activity-Based Costing, és a Flow Cost Accounting koltségkontrolling modszerek keriiltek
megemlitésre, amelyek akar a termék életciklusan felmertilé osszes koltséget, akar a felmertiild
rejtett kdrnyezeti koltségek azonositasaban jatszanak szerepet. A Green Controlling koncepcio
alapvetésének kezeli, ha a kontrolling folyamatokba a fenntarthatosagi szempontokat eredeti
dimenzidjukban, mértékegységiikben alkalmazzdk, konkrét mérési eljarasok kialakitasat a
fenntarthatosagi stratégiaval osszefliggésben, igy pl. a Circular Transition Indicator a korkords
modellre specialisan vonatkoz6 metrikus mutatészamrendszert érdemes megemliteni. Az adott
folyamat mérése egy korkoros modellben konkrét Iépések megadasaval, rendszeresen mérhetd,
¢s nyomon kovethetd adatokon alapul, a CTI pedig pont ilyen metrikus rendszer, ami célzott

KPI-okkal avatkozik be a korkorosség beavatkozasi pontjain, mérhetévé téve az eréforrasokat.

4. Milyen uj és ujszerii modszereket alkalmaznak a korforgasos iizleti modellek kapcsan,

a kontrolling teriileten?

A z61d koncepcid a pénziigyi informaciok mellett a ,,nem pénziigyi informaciokat” is
figyelembe veszi, ezaltal olyan plusz szempontokat emel be a kontrolling eszkdzrendszerbe a
mérhetdség érdekében, amelyek dnmagaban nem mérhetdek, mégis jelentds rizikdfaktorok

lehetnek egy vallalkozas miikodésének, foleg a KKV-knak.
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A ,nem pénziigyi jelentések” kozzétételével valosul meg a vallalkozasok
kommunikécioja a kornyezeti-, tarsadalmi- és vallalatiranyitasi (ESG) informaciokrol, ez
tobbek kozott a mélyinterjiban megadott valaszokban, és a kérddives megkérdezésben, a
cégvezetdk valaszaiban tiikkr6z0dott vissza. Ezen kiviil megjelennek a 3. kérdésben megemlitett
koltségkontrolling eszk6zok, -modszerek fenntarthatdsagi stratégiaval dsszefiiggésben torténd
alkalmazasa, a kiilonb6z6 beruhdzasgazdasdgossagi mutatoszamok-, teljesitménymutatok
alkalmazasa, (pl. KPI, CTI) mint pl. NPV, OEE, hulladékarany, selejtarany, kihozatal vagy
korkorosségre vonatkozd mutatdszdmok: a korkords bearamlas, kidramlas (%), hasznositasi,
visszanyerési potencialok. Ezen kiviil a fenntarthatosagi célok beépitésével alkalmazott
stratégiai térképek ¢és a Sustainable Balanced Scorecard egyiitt hatékony eszkozok a
fenntarthatosagi stratégia kovetésére. Erre egyik hazai példa a 2021-es Green Controlling Dij

nyertese, a Pallet Biz Franchisin Zrt., akik YouTube-on is bemutattak a zold koncepcidjukat.

5. Milyen specifikus elvdardsokat tamaszt ez a fajta tizleti gondolkodas a kontrollerekkel

szemben?

Amikor egy 1j lizleti koncepciot vizsgalunk, akkor érdemes szdmot vetni azzal is, hogy
az emberi tényez6 hogyan jelenik meg a vizsgalt lizleti gondolkodasban, ugyanis a kontrollerek
szemsz0gébol nézve tjabb és jabb kihivasokkal kell szembenézniiik a szakembereknek. E16z6
kutatdsaimban a digitalizacio- és a munkaltatdi elvardsok szemszogébdl vizsgaltam ezt a
kérdést, azonban a fenntarthatdsag- és az azzal Gsszefliggésbe hozhato iizleti gondolkodas
kihivasai sem allnak messze azoktol a megallapitasoktol, amiket azokban a kutatasokban
vontam le kovetkeztetésként. Ugyanis a kontroller feladatkore valtozni fog a vallalat- és
projektiranyitas altal megvalositandd stratégia szerint, ezaltal 0j feladatkorok, esetleg
munkakorok alakulhatnak ki, és egyidejiileg szlinhetnek meg. A modszertan ebben az esetben
viszont valtozni fog, hiszen ) metrikus rendszerek jelennek meg, mint a CTI, és a
fenntarthatésagi szempontok beépitésével a meglévé Kontrolling eszk6zok is moddosulni
fognak, mint a Sustainable Balanced Scorecardok. Kihivasként jelenhet meg, hogy vajon a
kontrollerek képesek lesznek a megfeleld vallat- és iparag-specifikus modszertant kialakitani,
amik vallalatonként eltérhetnek. A sziikséges modszertan kialakitasdnak és alkalmazasanak
viszont feltételei koz¢ tartoznak a megfelelé kompetencidk, ismeretek megszerzése, tovabba
kihivasként jelenik meg, hogy az egyéb jogszabalyi- és tarsadalmi kihivasoknak, amik a zdld
koncepcioval egyiitt megjelennek, képesek lesznek-e megfelelni a jové kontrollerei. Az IT
tudas, kompetencidk megléte a vallalati IT érettségnek megfelelden a fenntarthatosagi stratégia

megvaldsitasdhoz elengedhetetlen tényezo.
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gy ezek megszerzése, elsajatitasa tovabbi kihivasok elé tamasztja a kontrollert. A
szakmabeli kihivasokrdl érdemes beszélni, érdekes kérdés lehet az, hogy a zdld koncepciot
hany kontroller fogja ténylegesen alkalmazni és elsajatitani, és a modszertandba, eszkoztaraba
beépiteni. Ennek vizsgélata egy 0j kutatas téméaja lehet. Végsod kovetkeztetésként levonhato,
hogy a korforgasos gazdasdg magyarorszagi rendszerszintli bevezethetosége a KKV-k esetében
egy redlis cél, ha azt fokozatosan-, a bevezetés feltételeinek megteremtésével vezetik be. A
kontrolling pedig a fenntarthatosagi stratégiat kovetve alkalmazkodhat az 0 helyzetekhez,
kihivasokhoz. Egy ilyen valasz lehet a green koncepcid beépitése kontrolling modszertanba,
folyamatokba. Ennek feltételei kozt szerepel a megfeleld ismeterek, koncepciok megszerzése
elsajatitasa, a megfeleld szinvonald, és mennyiségli tdmogatasi rendszer kiépitése, illetve a
kornyezettudatos szemléletmod  kialakitdsa  vallalati  szinten. Az Eurdpai  Unid
fenntarthatosaggal Osszefliggésben megalkotott szabalyrendszerét a nemzeti szabalyozésba
beépithetik, ugyanakkor kérdéses, hogy a szabalyozasi rendszer elég visszatartd erd lesz a
vallalkozasok karosanyag-kibocsatasanak-, illetve a mértéktelen fogyasztas visszafogasara, és

a profitéhség mellé a kornyezeti szempontok érvényesitésére.

5.2. AKUTATAS LEHETSEGES FOLYTATASA

Dolgozatomban a vallalat kornyezeti szintjein beliil a mikro szintli kontrolling gyakorlatot
vizsgaltam kizarolag a KKV-k vonatkozasdban, a jovoben a tanulméany fokusza kiterjedhet
nagyvallalatokra is. Jelen kutatas kiterjesztheté makro-, és globalis kdrnyezeti szintekre is,
illetve a nem vizsgalt két vetlileten az oktatasi- és a kutatdsi vetiiletekre egyarant. Azaz
vizsgalhato, hogy a Green Controlling koncepcid hogyan jelenik meg a hazai kutatasokban, és
milyen hatasai lehetnek a kontrolling oktatasan beliil. Ahogyan az is vizsgalhatd, hogy az
altalam értelmezett harom vetiilet hogyan hat egymasra, tekintettel az oktatasi vetiiletben
atadott ismeretek gyakorlati hasznosuldsara, a gyakorlati tevékenység kutatdsara, és a kutatas
hatasat az oktatasra €s a gyakorlatra. Ennek vizsgalatat egy hatasvizsgalattal lehet lefolytatni.
Elképzelésem szerint a mélyinterjus kérdéssort mas — a témaban jartas — szakembernek is
szeretném kikiildeni. Felmeriilhet a késdbbiekben az is, hogy a mélyinterju kérdései kozé 1j
szempontokat is beemelnék a nem vizsgalt vetiiletek figyelembevételével. A Google kérddivet
ujabb e-mail kampanyok keretében — terveim szerint — tobb- és hosszabb idétartamban
szeretném kikiildeni. Egy honapos idétartamban a 305 céges kitoltés is igen meglepd, tekintettel
a cégek kérdodivekkel kapcsolatos kitoltési hajlanddsagara, ami sajnos hazankban igen alacsony.
Ahogy a mélyinterjus kérdéssorndl, ugy a Google kérddivnél is szeretném 1j szempontokkal

bdviteni a kérdéseket a nem vizsgalt kornyezeti szintek-, és vetiiletek fliggvényében.
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BEFEJEZES
Ebben a fejezetben attekintem az elkésziilt anyagot és ennek keretében vizsgalom, hogy a
bevezetésben kitlizott célomat sikeriilt-e elérnem. A kitizott céljaim azok voltak, hogy
megvizsgaljam a korforgasos tizleti modellek esetleges bevezethetdoségének feltételeit
Magyarorszagon, és a kontrolling teriilet erre adott valaszait, tovabba a hazai KKV-k hogyan
allnak a korforgasos tizleti modellek terén, és a Kontrolling teriileten milyen eszkozoket

alkalmaznak korforgasos modellekkel 6sszefiiggésében.

Ennek érdekében az 1. fejezetben megfogalmaztam a kiindul6 kérdéseket. A 2. fejezetben
definialtam a Kontrollingot és a management controlt, az informaciot, az adatot, a rendszert és
az informacids rendszert, valamint meghataroztam a kontrolling rendszert és behataroltam

annak altalam vizsgalt szegmensét, majd ismertettem a kontrollingra hat6 trendeket.

A 3. fejezetben a rendszer elemeként értelmezve targyalasra keriilt fenntarthatosag
alapgondolata, ezzel dsszefiiggésben a korforgésos gazdasag koncepcioja, a korforgésos tizleti

modellek és a management control kapcsolata, illetve a Green Controlling kertil targyalasra.

A 4. fejezetben a kvalitativ kutatasi rész eredményei keriilnek targyaldsra, ahol neves
szakemberekhez intéztem kérdéseket, kértem ki a véleményiiket kérdéssorok alapjan, illetve
online kérbives megkereséssel éltem magyarorszagi cégekhez, aminek az eredményét szintén

ebben a fejezetben targyaltam.

Az 5. fejezetben pedig értékeltem a kutatds eredményét, megvalaszoltam a kiindulod

kérdéseket, és megalapoztam a kutatas lehetséges folytatasat.

A bolygonk védelme érdekében felmertilt kornyezeti kihivasok sorozata egy egész vilagot
érintd problémakor, amikre a gazdasdg szerepldinek reagalniuk kell. A vallalkozasok

profitmaximalizalasi céljai mellett megjelenik a kornyezettudatos vallalat- és projektiranyitas,

crer
crer

crer

a vallalat funkcidi is reagalni fognak, a Kontrolling teriilet is ennek megfelelden fogja alakitani
a modszertanat, eszkdzrendszerét. A fenntarthato véllalat- és projektirdnyitas stratégiaja alapjan
a kontrolling uj megkozelitése sziikséges. Egy ilyen megkozelités lehet a zold kontrolling vagy
Green Controlling koncepci6, amely eszkdzrendszerével alkalmas arra, hogy a fenntarthatosagi
stratégia mentén-, a fenntarthato tlizleti modellekhez alkalmazkodva tdmogassa a fenntarthatd

vallalat- és projektiranyitast, segitve a ,,z01d” céljainak megvaldsitasdban.
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A kutatas alapjan allithatjuk, hogy a hazai és nemzetkdzi szakirodalomban, illetve a
megkérdezett szakemberek és cégvezeték valaszainak fliggvényében a magyarorszagi
véllalkozasok korforgésos tizleti modellre valo attérése redlis célként tlizhetd ki, ugyanakkor
szamos feltételt kell teljesiteni. A cégek valaszaibol egyértelmiien nem rajzolddott ki, hogy
lehetdséget-, vagy potencialis kockazatot jelentene az attérés, nagyon vegyes vélemények
érkeztek, amibdl inkabb a lehetéséget éreztem személy szerint a nagy tobbség valaszai alapjan.
A véllalatok vezet6i gyakran emlitették a kormanyzat esetleges tamogat6 eszkozeit, mint pl. a
CSR feltételti projekttamogatasok bevezetését, vagy a térvények, rendeletek célzott alkotasat,
a pénzintézetekkel Osszefliggésben dontd tobbségben a szintén CSR-feltételli-, kamatmentes

z6ld hiteleket mondtak, tehat a cégek szamitanak a tamogatésra az attérés feltételeként.

A Green Controlling hazai alkalmazasa azonban tavlati célként jelenik meg, hiszen a
megkérdezett KKV-k koziil minddsszesen kb. 10 vallalkozas alkalmazza ezt a koncepciot,
ugyanakkor kiemelendd, hogy a koncepcio jelen van a hazai gazdasdgban. Annak okai, hogy
miért alkalmazzak ilyen kevesen a Green Controlling koncepciot, amik az ismerethianybol- és
az alulfinanszirozottsagbdl eredeztethetdk, fOképp a cégvezetdk valaszait értékelve juthatunk
erre a kovetkeztetésre, ugyanakkor a fokozatossag elve alapjan a szakemberek is tettek hasonlo

utalast a mélyinterjuk soran adott valaszaik alapjan.

A jovo kontrollerének szamos 0j kihivassal kell szembesiilnie. Mar nem csak a
digitalizacios eszkozrendszer alkalmazasahoz sziikséges IT ismeretek- és kompetencidk
elsajatitasara van sziikkség, hanem a fenntarthato vallalat- és projektiranyitasi célokhoz kell
alkalmazkodnia. Ehhez viszont meg kell értenie az 1j-, z61d koncepciot, és ezekhez a célokhoz
kell igazitania a mar meglévé eszkoztarat, modszertanat, aminek viszont elengedhetetlen

feltétele az 0j ismeretek megszerzése.

Osszességében megallapithatd, hogy kutatasom soran a Kitiizott kutatasi feladatokat
elvégeztem a szakirodalom-, a mélyinterjuk- és az online kérddivek alapjan. Mindezek utan a
kutatas eredményei kiértékelésre keriiltek, és a kiinduld kérdésekre a valaszt megadtam. Ezek
alapjan kijelenthetd, hogy a magyar KKV-k szdmara a korforgasos tlizleti modellek bevezetése
realis cél, de a méretiikbol- és életkorukbol fakadoan az attérést fokozatosan-, koriiltekintéssel
valodsithatjadk meg. Szamos elengedhetetlen feltétel fennallasa esetén az 4tallas megvalosithato,
¢s ezaltal megteremthet6 egy kdrnyezettudatos-, fenntarthato vallalat- €s projektiranyitas, amire
a vallalatok funkcioi reagalni fognak. Ahogy a fenntarthatd pénziigyekre egy lehetséges valasz
lehet az ESG, ugy a kontrolling teriileten egy ilyen valasz a Green Controlling lehet, ami

tamogatja a vallalat- és projektiranyitast a fenntarthatosagi stratégia megvalositasaban.
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MELLEKLETEK

1. szamu melléklet: A korkoros gazdasag szempontjainak mérésére szolgaléo mutatok -

Forras: Sanchez et al. (2020), alapjan sajat szerkesztés

Lehetséges mutatok

Mit mér az adott mutato?

Kozvetlen anyagfelhasznalés,
nyersanyagok

Csokken-e az elsddleges anyagbevitel
Europaban?

Az anyagveszteségek ardnya a kulcsfontossagt
anyagciklusokban

Csokkennek-e az anyagi veszteségek
Europaban?

Hulladékelterelés a hulladéklerakokbol (EGT -
mutato WSTO006).

Fejlesztés alatt 1évé mutatd

A masodlagos nyersanyagok aranya az
anyagfogyasztasban

Az jrahasznositott anyagok aranya novekszik-
¢ Eurdpaban, réforditasként?

Az dkologiailag tantsitott anyagok aranya az
anyaghasznalatban.

Az Eurdpaban hasznalt anyagokat fenntarthatd
modon szerezték be?

Agazatonkénti anyagfelhasznalas a gyartashoz a
GDP-hez®® képest

Kevesebb anyagot hasznal Eurdpa a
gyartashoz?

Veszélyesnek mindsitett anyagok bevitele.

Europa kevesebb mennyiséget és kevesebb
kornyezetre veszélyes anyagot hasznal a
gyartasban?

Hulladék keletkezése a termelési tevékenységek
soran (Az EGT CSI01/WST004 szabvanyaban
van feltiintetve)

Eurodpa kevesebb hulladékot termel a termelési
folyamatokban?

Az eurodpai fogyasztas okologiai labnyoma.

Az eurodpai polgarok zoldebb arukra és
szolgaltatasokra valtoztatjadk fogyasztasi
szokésaikat?

Hulladékképzddés a fogyasztoi
tevékenységekben (EGT-mutato
CSI041/WSTO0D4)

Kevesebb hulladékot termel ki az eurdpai
fogyasztas?

A kiilonb6zo hulladékok/anyagok
ujrahasznositéasi aranya (EGT-indikator
WSTO005).

Egyre tobb hulladékot hasznositanak ujra?

Az eurdpai kommunalis hulladékgazdalkodas
kornyezeti hatasai és koltség-haszon elemzése.

Milyen mértékben van optimalizalva az
ujrafeldolgoz6 rendszer a kornyezeti és
gazdasagi fenntarthatdsag elérése érdekében?

16 Gross-Domestic Product: Brutt6 hazai termék




2. szamu melléklet: A kontrolling folyamatok f6bb mutatészamai - Forrds: International

Group of Controlling (2012), 24.0ldal alapjan sajat szerkesztés

Folyamat

Cél

Megnevezés

Mutatéoszam szamitasa

Egység

Kontrolling-folyamatok
fejlesztése

Hatariddre, terv szerint elkésziilt fejlesztések

Folyamat
optimalizaciok szama

Folyamat  optimalizaciok
szama az elmult 2 évben

Darabsza
m

Stratégiai  tervezés és
feliilvizsgalat  (Strategie
Review)

Konzekvens stratégiamegvalositas

Stratégia
megvalositasi foka

Tervezett stratégiai
kezdeményezések (db) /

Megvalositott stratégiai
kezdeményezések (db) *100

%

Operativ  tervezés  és

koltségvetés

Tervezés minésége

Tervezés
felfokozottsaga

EBIT Budget / EBIT

Forecast *100

%

Rovidebb tervezési folyamat

Atfutasi id6

Munkanapok a tervezés
megkezdésétdl  (tervezési
paraméterek kihirdetése) az
elfogadasig
(feliigyeldbizottsagi iilés)

Munkanap

Projekt- és beruhadzds-

kontrolling

A koltség és
pontossaga

megtériilési eldrejelzések

Elbrejelzések
mindsége

Koltségvetési kereten beliil
megvalosult projektek
(beruhazasok)/Osszes
projekt (beruhazas) * 100

%

Tanulas a lezartprojektekbdl
(beruhazasokbol)

Utokalkulaciok szama

Utokalkulacioval ellendrzott
projektek
(beruhazasok)
Osszes projekt
(beruhazas) * 100

szama  /

%

Koltség-, teljesitmény- és
eredmény elszamolds

Az eredmény/eredménytelenség  okainak

elemzése

Elorejelzések
mindsége

Atlag [(utokalkulalt fedezet -
elokalkulalt fedezet)
/elékalkulalt fedezet) * 100]

%

Ad hoc elemzések gyors elkészitése

Reakcioid6

Atfutisi  id6 az igény
felmeriilésétdl az elemzés
elkészitéséig

Munkanap

Forecast

Az eldrejelzések pontossaga

Eltérés az
elorejelzéstol

((Tény EBIT - Forecast
EBIT) / Forecast EBIT) *
100

%

Rovidebb eldrejelzés készitési folyamat

Atfutasi id6

Munkanapok az el6rejelzés
készitésének megkezdésétdl
a befejezéséig

Munkanap

Rizikomenedzsment.

lehetGségek és veszélyek szamszeriisitésének
pontossaga

Rizikoeltérés

((Tény eredmény (EBIT) —
Rizikémenedzsment  altal
eléore  jelzett  eredmény
(EBIT))
/Rizikdbmenedzsment  altal
eléore  jelzett  eredmény
(EBIT))) * 100

%

Management-riportolas

Hataridére elkésziilt riport

Hatarid6 betartasa

(Hataridére ~ elkészilt
riportok (db) / Osszes riport
(db)) * 100

%

Gyorsan rendelkezésre all6 informacio

Atfutasi idé

Munkanapok a riportalas
megkezdésétol a
befejezéséig

Munkanap

Uzleti tandcsadds

Megfelel6 eréforras felhasznalas

Kapacitas (FTE)Y

(FTE {izleti tanacsadas / FTE
kontrolling szervezet) * 100

%

Kontrolling-szervezet

Megfelel eréforras felhasznalas/ Koltségek
Osszehasonlitisa

A kontrolling szervezet
koltsége

(Kontrolling-szervezet
koltsége / Arbevétel) * 100

%

Tarsosztalyok igényeinek kielégitése

Tarsosztalyok
megelégedettsége

Az értékelések atlaga

Skala 1-5

1 Az FTE érték megmutatja, hogy egy személynek egy adott idészakban mekkora lesz vagy volt a projektben ténylegesen ledolgozott
munkaidejének aranya, az adott idészakban dsszesen ledolgozhaté munkaidohoz képeset.




3. szamu melléklet: A Kontrollingra hato6 trendek 2021 - Forras: Egle et al. (2021), HSLU

Hochschule Luzern

Controlling-Trends 2021

Holistisches
Kostenmanagement

Die Kernkompetenzen im Controlling sind
gefordert. Gesamthafte Betrachtung des
Geschaftsmodells. Die traditionellen
Kostenmanagement-Instrumente
Prozesskostenrechnung, Target Costing
und Beyond Budgeting gewinnen wieder an
Bedeutung

Agiles Controlling

Agiles Mindset und agile Methoden
erweitern das Controlling-Kompetenzprofil
und unterstutzen die agile Transformation

der Geschaftsmodelle.

Turnaround-
Controlling
Mit uberlegten Massnahmen bringt das

Controlling das Geschaftsmodell zurtick auf
die Erfolgsspurl

Digital Controlling

Eine durchdachte Digitalisierungs-Roadmap
unterstutzt das Controlling den
gewlnschten digitalen Reifegrad zu
erreichen: Daten, Technologien, Prozesse,
Methoden und Kompetenzen sollten
aufeinander abgestimmt sein, um das
digitale Potenzial optimal zu nutzen

New Work-
Controlling

Mederne und flexible Arbeitsformen
verandern das Arbeitsleben. Unternehmen
wollen interessant fur Fachkrafte bleiben
und sich die Kompetenzen der Zukunft
sichern. Die Steuerung dieser Arbeitsformen
erfolgt im Controlling.

Artificial Intelligence
im Controlling

Automatische Reporterstellung,
Kommentierung und
Handlungsempfehlungen unterstitzen den
Controller im Tagesgeschaft.

Steuerung digitaler
Okosysteme

Der beschleunigte Umbau zu digitalen
Okosystemen bedingt neue
Steuerungsgréssen. Die Kennzahlen
missen das Kerngeschaft und das
Transformationsgeschaft adaquat abbilden
und messbar machen_.

Business Analytics
im Controlling

Das Controlling nutzt das Potenzial des
exponentiellen Datenwachstums, um mit
Hilfe von Predictive und Prescriptive
Analytics fundierte Auswertungen fir das
Unternehmen zu erstellen.

Sustainability-
Controlling

Das Controlling begleitet Unternehmen auf
dem Weg zum nachhaltigen
Geschaftsmodell mit der Okologie als
Treiber fur Wertsteigerung.

4. szamu melléklet: 2021.évi kontrolling trendek ismertetése - Forrdas: Egle et al. (2021),

HSLU Hochschule Luzern

Holisztikus kontrolling/koltségmanagement: A kontrolling alapvetd kompetencidira sziikség
van, az iizleti modell atfogd mérlegelése sziikséges. A hagyoményos koltségkezelési eszkdzok
fontossa vallnak, ilyen a folyamatkoltség-szamitds, a célkoltség-szamitas és az atfogo

koltségvetés-tervezes.

% Digitalis Kontrolling: Egy jol atgondolt digitalizacios utiterv tamogatja a kivant digitalis
érettségi fok elérésének ellendrzését: az adatokat, technoldgidkat, folyamatokat,

modszereket és készségeket Ossze kell hangolni a digitalis potencial kihasznélasa

érdekében.
% Digitalis okoszisztémak szabalyozasa: A digitalis Okoszisztémakra valo gyorsitott

atallas 1) szabalyozéasi paramétereket igényel. A kulcsszamoknak megfeleléen
tikkroznitik kell az alaptevékenységet és az iizletagat, amivé atalakul, és mérhetévé kell

tenni azokat.



X/
°e

X/
°e

Agilis Kontrolling: Az agilis gondolkodasmod és az agilis modszerek kiterjesztik a
kontrolling kompetenciaprofiljat és tamogatjak az lizleti modell agilis atalakitasat
,,New-Work” Controlling: A modern és rugalmas munkaformék megvaltoztatjdk a
munka vildgat. A vallalatok szeretnének érdekesek maradni a szakma szamara, ¢és
biztositani akarjak a jové képességeit. A kontrolling felelés e munkaformak
ellendrzéséért.

Business Analitics in Controlling: A kontrolling az exponencialis adatndvekedésben
rejlo lehetOségeket arra hasznalja fel, hogy megalapozott értékeléseket készitsen a
véllalat szamara prediktiv'® és preskriptiv'® analitika/elemzés segitségével.

., Turnaround” Controlling: Jol atgondolt intézkedésekkel a kontrolling visszavezeti az
iizleti modellt a siker ttjara.

Artificial Intelligence (AI) in Controlling: Az automatikus jelentéskészités,
megjegyzések és cselekvési javaslatok segitik a napi tigyintézést.

Fenntarthato kontrolling: A kontrolling végig kiséri a vallalatokat a fenntarthat6 tizleti

modell felé vezetd uton, amelyben az 6kologia a névekedés motorja. (Egle et al., 2021)

5. szamu melléklet: A Kontrollingra haté trendek 2022 - Forras: Egle et al. (2022), HSLU

Hochschule Luzern

Controlling-Transformation:

Agile Controlling: Data Driven

Objectives and Key

Controlling-Leadership:

Mindset

Covid-19 hat den Arbeitsalltag gravierend Results Performance
verédndert (New Work). Die hybriden CO
Arbeitsformen bedingen von den Objectives and Key Results (OKR) Man ageme nt

Controlling-Fiihrungskraften ein Mindset, ARl eI GR6 Ell

das unabhangiges Arbeiten, Sicherheit,
Wertschatzung, Leistung und Innovation im
Controlling-Team férdert.

In einem datengesteuerten Untemehmen
sollte das Controlling sicherstellen, dass die
zahlreiche Anwendungsfille das im Unternehmen verfiigbaren Daten auch
Management von der Vorteilhaftigkeit von fur Entscheidungen herangezogen werden.
OKR. Das betrifft sowohl strategische als auch
operative Entscheidungen.

Steuerungssysteme der agilen
Transformation. Mittlerweile Gberzeugen

Funktionscontrolling:
Supply Chain-
Controlling

Die Verknappung von Rohstoffen sowie
Lieferstérungen verursachen
Produktionsausfélle und filhren zu einer
Mangelwirtschaft. Das Controlling kann
durch Business Analytics die Planungs- und
Prognosequalitat steigern, um die
Transport- und Versorgungssicherheit zu
erhéhen.

Controlling-Kompetenzen:
Kompetenzmodelle

Neu-Justierung und Erweiterung der
Controlling-Kompetenzen vor dem
Hintergrund der Business Transformation
und Zukunftsfahigkeit der Controlling-
Abteilung. Nachholbedarf besteht vor allem
bei den digitalen und agilen Kompetenzen.

Controlling-Trends

2022

Digital Controlling: Sustainability Controlling:

Controlling-Instrumente:

Kosten-Nutzen-

Analyse

Das Controlling nimmt die Bewertung von
digitalen Projekten vor. Hier stellt sich oft die
Schwierigkeit, dass es keine Referenz-
Projekte gibt. Es ergibt sich die
Herausforderung, die Kosten und
insbesondere den Nutzen systematisch zu

bewerten.

Customer Lifetime
Value

Die langfristige Kalkulation von Produkten
rickt wieder in den Vordergrund. Der
Kundenmehrwert von Cross Selling- und Up
Selling-Méglichkeiten ist mit
nachvollziehbaren Kalkulationsverfahren
transparent zu machen.

18 Elérejelzé, kovetkeztethetd
19 El16iro, elérendeld

Product Life Cycle
Assessment

Die Bewertung von untermnehmerischen
Aktivititen hinsichtlich der Belastung der
Umwelt riickt vermehrt in den Fokus. Durch
die Erstellung einer Okobilanz kénnen
Produkte und deren Auswirkungen auf die
Umwelt Gber den ganzen Lebenszyklus
betrachtet werden.



6. szamu melléklet: 2022. évi kontrolling trendek ismertetése - Forrdas: Egle et al. (2022),
HSLU Hochschule Luzern

< Uj tipusi gondolkodiasmod: A koronavirus okozta humanjarvany drasztikusan
megvaltoztatta a kontrollerek munkamodszerét. A hibrid munkaformak megkovetelik a
kontrolling vezetdktdl az Onalld6 munkavégzést, a biztonsidgot, a megbecsiilést, a
teljesitményt és az innovaciodt eldsegitd gondolkoddsmoddot a kontrolling csapatban.

% Célok és legfontosabb eredmények (OKR)?: A célok és a kulcsfontossagti eredmények
egyre inkabb az agilis atalakitas vezérlérendszereivé valnak. Idokozben szamos
felhaszndlasi eset meggyOzte a menedzsmentet a célok és a kulcsfontossagu
eredmények eldnyeirdl.

¢ Adatvezérelt teljesitménymenedzsment: Egy adatvezérelt véllalatndl a kontrollingnak

gondoskodnia kell arr6l, hogy a vallalatnal rendelkezésre all6 adatokat a dontésekhez is

felhasznaljak. Ez kihat mind a stratégiai, mind az operativ dontésekre.

X/

% Kompetenciamodell: A kontrolling kompetencidk atrendezése, bovitése all az iizleti
atalakulas és a kontrolling részleg jovObeni életképességének hatterében. Felzarkozasra

van sziikség, kiilonosen a digitélis és az agilis készségek terén.

L)

» Ellatasi lanc-Kontrolling: A nyersanyaghiany és a szallitasi zavarok termelési leallast
okoznak, €s hidnygazdasaghoz vezetnek. A kontrolling az tizleti elemzés segitségével
javithatja a tervezés és az eldrejelzés mindségét a szallitas és az ellatas biztonsaganak

novelése érdekében.

X/

» Koltség-haszon elemzés: A kontrolling a digitalis projektek értekelését végzi. Itt
gyakran felmeriil az a nehézség, hogy nincsenek referenciaprojektek. A kihivast a

koltségek és kiilondsen a hasznok szisztematikus értékelése jelenti.

*

< Ugyfél élettartam-érték: A termékek hosszii tava kdltségszamitasa ismét eldtérbe keriil.
Attekintheté szamitasi modszerekkel atlathatova kell tenni a keresztértékesitési és a

feliilértekesitési lehetdségek vasarloi hozzaadott értekét.

>

K/
*

A termék életciklusanak értékelése: Egyre inkabb elétérbe keriil a vallalkozoi

)

tevékenységek kornyezeti hatasok vizsgilata. Eletciklus-értékelés elkészitésével a
termékek és azok kornyezetre gyakorolt hatdsa a teljes életcikluson attekintheto.

(Egle et al., 2022)

2 Objectives and Key Results



7. szamu melléklet: A GC kérdéiv kikiildési kampanyok szamokban, 2022. aprilis

hénapban - Forrds: https://dashboard.mailmeteor.com/campaigns alapjan sajat

szerkesztés
Sorszam Elkiildott Megnyitott Klikkelt Utemezés
E-mail (db) | E-mail (db) E-mail (db) | Datuma

1. 8 4 1 2022.03.31
2. 1233 249 59 2022.03.31
3. 1085 226 50 2022.04.01
4. 915 155 47 2022.04.02
5. 1652 285 85 2022.04.03
6. 1069 220 54 2022.04.05
7. 1999 300 99 2022.04.06
8. 2000 378 84 2022.04.07
9. 2000 415 123 2022.04.08
10. 1999 452 85 2022.04.09
11. 1476 345 61 2022.04.11
12. 522 117 23 2022.04.11
13. 1478 344 69 2022.04.12
14. 1998 514 86 2022.04.13
15. 1999 483 78 2022.04.14
16. 1998 532 79 2022.04.15
17. 1998 520 88 2022.04.17
18. 1997 530 100 2022.04.18
19. 1999 551 95 2022.04.19
20. 1999 557 94 2022.04.20
21 2000 548 106 2022.04.22
22. 2000 568 89 2022.04.23
23. 1999 547 63 2022.04.24
24. 1999 547 72 2022.04.25
25. 1999 566 69 2022.04.26
26. 1997 519 54 2022.04.28
27. 2000 482 59 2022.04.29
28. 1750 393 45 2022.04.30
SUM 47168 11347 2017 -

VI
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8. szamu melléklet: A Mailmeteor-feature nyitoképe - Forrds: mailmeteor.com

) Allcampaigns  Sent  Scheduled
®

mailmeteor
Name Sent Opens Clicks Status Created

Campaigns L .
Felkérés kérdoiv kitdltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1750 27% [ ended | Apr 28,2022
Felkérés kérdoiv kitdltésére Szakdolgozathoz, UNKF keretein 2000 24.05% 295% [ ended | Apr 28,2022

‘& Unsuk 5 Felkéras kerddiv kitéltasére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1997 25.89% 265% | ended | Apr 27,2022

Account Felkéras kerddiv kitéltasére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 998 2B.31% 3.45% | ended | Apr 25,2022

& Billing
Felkéras kerddiv kitéltasére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 998 27.36% 3.6% | ended | Apr 24,2022
Felkérés kérddiv kitbltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1929 27.36% 315% [ ended | Apr23 2022
Felkérés kérddiv kitbltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 2000 2B.35% 4.45% [ ended | Apr22 2022
Felkérés kérddiv kitdltesére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 2000 27.35% 5.3% [ endea | Apr 21,2022
Felkérés kérddiv kitdltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1939 27.76% 4.7% [ ended | Aprlg, 2022
Felkérés kérddiv kitdltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1939 2756% 475% [ ended | Apr 18, 202
Felkérés kérddiv kitbltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1997 26.54% 5.01% [ ended | Aprl7, 2022
Felkérés kérdoiv kitdltésére Szakdolgozathoz, UNKP keratein 1998 26.03% 4.4% [ ended | Apr 16, 20,
Felkéras kerddiv kitéltasére Szakdolgozathoz, UNKP keratein 998 26.63% 3.95% | ended | Apr 14,2022
Felkéras kerddiv kitéltasére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 0 0% 0% canceled Aprl4, 2022
Felkérés kérddiv kitbltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1929 24.18% 3.9% [ ended |
Felkérés kérddiv kitbltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1928 25.73% 4.3% [ ended | Apriz, 2022
Felkérés kérddiv kitbltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 1478 23.27% 4874 [ ended | Aprll, 2022
Felkérés kérddiv kitbltésére Szakdolgozathoz, UNKP keretein 522 2241% 4.41% == Aprll, 2022

9. szamu melléklet: A kérddives felméréshez kapcsolodé e-mailek kikiildésének részletes

ismertetése

Az ORBIS EUROPE adatbazisbdl lesziirt lista 5884 e-mailt-, az AMADEUS-¢ pedig 103 993
e-mailt tartalmazott, igy egyedi megoldast kerestem a tomeges email kikiildésére. A probléma
az volt, hogy a Gmail sugokozpontjaban 500 email maximum kikiildésére van lehetdség, a
valosagban ez viszont 100 db sincs, kiprobaltam és a Gmail SPAM-gyani miatt tiltotta a

kikiildo e-mail cimet. Ezért Workspace fiokot nyitottam a jelenlegi munkahelyem Workspace

hozzaférésével, az” Kkrisztian.istenes@keletpestitk.nu ,,e-mail cim-et hasznaltam, ehhez
sziikséges volt a Kelet-Pesti Tankeriilet igazgatdjanak engedélye, amit megkaptam, amit a
dolgozat mellékleteként csatolok, a mellékletek utolsd oldalan taldlhat6. A Workspace fiok
lehetdséget adott 500-t61 tobb e-mail kikiildésére, viszont a valosagban ebben az informécioban
sem lehetett megbizni, igy egy feature-t vettem igénybe, egy e-mail kampanyszolgaltatast, ami
Google Workspace fiokhoz kapcsolhatd. A szolgaltatds neve Mailmeteor, és annak prémium

szolgaltatasa lehetove tette a tomeges-, de mégis egyedi e-mail cimek kikiildését.

Vil
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Ez a feature kifejezetten arra a problémadra nyujtott megoldast, hogy hogyan lehet egy e-
mailt egyedileg, tomegesen kikiildeni egyszerre tobb e-mail cimre anélkiil, hogy a fiok tiltasra
keriiljon, vagy az e-mailt ne tegye automatikusan SPAM-be a cimzett postafiokjaban. Egy
masik problémara is megoldast nyujt ez a feature, mégpedig arra, hogy hogyan lehet ugy
tomegesen elkiildeni ugyanazt az e-mailt, hogy egyik cimzett se lathassa a masik e-mail cimét?
(mindezt a GDPR miatt) A Mailmeteor prémium szolgaltatas az e-mail kampanyok keretében
2000 egyedi e-mail, ,,e-mail-kvota” -alapu litemezett kikiildésére adott lehet6séget 24 oranként,
ezt iitemezni lehet elére meghatarozott idépontban, template-et lehet beéllitani, ami a Google
trlap kigeneralt linkjébdl késziilt. A feature-ben beallitasra keriilt a maximum e-mail kikiildés,
¢s a delay is, amit 8-10 mp-ben hataroztam meg. Ez azt jelentette, hogy az e-maileket 8-10 mp
késleltetéssel kiildte ki a cimzetteknek, egyenként, azaz egyedi emailként, igy nem kertilt
SPAM-be, az elso kikiildésnél tesztszeriién kiprobaltam, és valoban igy van.

Az e-mail cimeket a tankeriileti e-mail cimhez tartozd fiokhoz kapcsolta, a Google
Workspace fiok Téblazatok beépitett meniijébe keriiltek bemasolasra az adatbézis e-mail cimei,
ahonnan behivtam az aktualis napi kampanyba. A fenti szemléltetd abran lathato a feature
kezddlapja, ahogyan listdzza a kikiildott email kampdnyokat, egyfajta nyomon kovetést
lehetdve téve. (8. szamu melléklet) A Mailmeteor mutatja, hogy az adott litemezett kampanyban
hany emailt kiildott ki ténylegesen, illetve a prémium szolgaltatassal trackelni lehet azt is, hogy
a kikiildott emailre hanyan kattintottak ra a cimzettek koziil, és azt is nyomon lehet kovetni,
hogy hanyan klikkeltek az adott linkre az emailben.

Ezt a featuret, és a Google Workspace email cimet egyiittesen felhasznalva kiildtem ki
email kampanyokat a 2022. marcius 31. - 2022. 04. 30.-ig tart6 iddszakban.

A két leszlirt adatbazis esetében cégméret és az értékesités export arbevétel alapjan kertilt
szlirésre, igy a nyers, e-mail cimeket tartalmaz6 adatbazis az ORBIS esetében 5884, mig az
AMADEUS esetében 103 333 db emailt tartalmaz. Az ORBIS esetében az 0sszes email
beillesztésre keriilt a kampanyokba, az AMADEUS esetében viszont 42 524 email- kertilt
beillesztésre, azaz Osszesen a teszt emailekkel egyiitt—, ami 8 db volt— 48408 db keriilt
beillesztésre, ezt az adatbazisban szinkod elkiilonitéssel jeldltem, 2000-esével. A Mailmeteor
24 6rankén engedett 2000 emailt elkiildeni, ami nem pontosan 24 oOréra jott ki, és eléfordult,
hogy egy naptari napon két kampanyt is indithattam. Ennyi az ,,egyenleg” a kvota, amit enged
a program egy kampany soran, a kovetkez6t csak 24 6ra mulva lehet elkiildeni, és az aktualis
kampany végével kezdte el szamolni a kovetkez6 24 orat. Igy viszont nem feltétlen garantéalja

a pontos 2000 email elkiildését sem, csak valamivel kevesebbet.

VI



Ezt szemléltetve a kampanyok szamat és eredményeit Osszefoglaltam a 7. szamu
melléklet 6sszefoglald tablazatban. Az adatbazis vélhetden tartalmazott nem él6-, megszint,
athelyezett vagy tiltott email cimeket is. Olyan eset is eléfordult, hogy a cimzett tlizfala

blokkolta a bejové emailt — ezt a feature kiilon jelezte tizenetben — és ezért dobott vissza

emaileket. A krisztian.istenes@keletpestitk.hu? egy olyan frissen létrehozott munkahelyi e-
mail postafiok, amit kifejezetten a célt nem ért e-mailek szdmontartasara is készitettem, igy
azon emailek szama, amik nem értek el a cimzetthez valamilyen oknal fogva, az 10220 db. Az
e-mail cim infrastruktarat a Kelet-Pesti Tankeriileti kézpont biztositotta, igy az ahhoz
sziikséges engedélyt mellékletben csatoltam. 48408 db emailt illesztettem be a programba a 28
kampany alatt, ebbdl ténylegesen az sszes elkiildott email szdma az 1. szamu melléklet alapjan
47168 db, vagyis a Mailmeteor 1240 db email-t nem illesztett be valamilyen oknal fogva. Ebbdl
10220 db ,,visszapattant” a cimzettr6l valamilyen ok folytan, igy ténylegesen célba ért emailek
szama 36948 db. Ebb6l megnyitottak a cimzettek 11347 db-ot, ez azt is jelenti, hogy 25601 db
e-mail megérkezett a cimzett postafiokjaba, de nem nyitotta meg azt. A 11347 db megnyitott e-
mailre 2017-en kattintottak ra, ez azt is jelenti, hogy 23584 db megnyitott, de a linkre ra nem
kattintott e-mail létezik. 2022.05.01-el zartam a kérddiv kit6ltési lehetoségeit, igy a 2017
rakattintott e-mailbdl csupan 305-en toltotték ki a kérddivet. Ez a kitoltési szam ekkora
kikiildési aranybol kevés, viszont indokolhaté a cégek kitoltési hajlanddsagaval.
10. szamu melléklet: A Hulladékgazdalkodék Orszagos Szovetségének leirasa alapjan a
kovetkezo eltérések keriilnek targyalasra a linearis modell és a korforgasos iizleti modell
kozott 2022-ben - Forras: hosz.org (2022)
% A Circular Economy (CE) az er6forras-hatékonysag javitasanak egyik legfontosabb
eszkOzrendszere, melyben minden nem megtjuld anyag zart rendszerben és ciklusban
kering. A CE nmegvalositasa soran minden alapanyagra ujrahasznosithato
nyersanyagként tekintlink, és idedlis esetben 0j nyersanyagok — akar megajulok, akar
nem — csak abban az esetben keriilnek felhasznalasra, ha masodlagos nyersanyagok nem

allnak rendelkezésre.

e

% Kornyezetbarat tervezés (Okodesingn): A termékeket mar —az életciklusuk tovébbi
szakaszait figyelembe véve— ugy tervezik meg, hogy minél tartosabbak, javithatok, ujra

felhasznalhatok, és hulladékka valasukat kovetden Gjrahasznosithatok legyenek.

2 Az e-mail cim a Kelet-Pesti Tankeriilet nem hasznalt Infrastruktarajanak, a Tankeriilet Google Workspace e-mail cime, Ezt a helyi
Informatikai Referens, Gazdag Janos allitotta be a kutatas idejére. Mivel kozigazgatasi infrastrukturat hasznaltam, ennek igénybevételéhez
Tankeriileti Igazgatoi engedélyre volt sziikség, igy azt csatoltam mellékletként, a melléklet utolsé oldalara, amibdl fizikalisan 3 példany all
rendelkezésre.

IX
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s A lakossag szerepe a kovetkezo:
o Ok biztositjak a termékek lehetd leghatékonyabb felhasznalasat: tartds termékek
vasarlasa, javittatas, ujrahasznalat, illetve ujrahasznalatra torténd atadassal.
o Ok garantaljak a hulladék ujrafeldolgozasat (alapanyag hasznositasat): a

termékek hulladékka valasat kovetden, szelektiv hulladékgytjtéssel.

X/
°e

,»Visszatérés a természet rendjéhez”. A természetben szinte minden anyag (kémiai
elem) korforgasban vesz részt, és nincs hulladék, minden egyes folyamat végterméke

egy uj folyamat kiindulasi anyaga lesz. (hosz.org, 2022)

11. szamu melléklet: A korforgasos iizleti modellek tipusainak leirasa - Forrds:

circularpoint.hu (2022)

A korforgasos beszallitas a teljesen megujulo, tGjra feldolgozhatd vagy biologiailag lebomlo
eréforrasok beszerzésén alapul. Ezt a modellt alkalmazo vallalatok kivaltjak a linearis jellegti
eréforras felhasznalast, csokkentik vagy teljesen megsziintetik a hulladékképzddést, és javitjak
a hatékonysagukat. A korforgdsos beszallitas modelljében rejld lehetdségeket,
amelyeknek sziikos, vagy korlatozott elérhetdségili eréforrasokat felhasznalo, illetve jelentds

kornyezeti labnyommal rendelkezd cégek hasznalhatjak ki.

Az eréforras visszanyerés modelljében a termékekben megtestesiil értékek — anyag,
munka €s energia — visszanyerése az ¢€letciklus végén €s egy masik termékbe torténd ujra
felhasznalasa az értéklanc kialakulasat segiti, és innovativ jrafeldolgozasi és Upcylcling
folyamatokon keresztiil a hulladékot felértékeli. A modell alapjaul szolgdlnak a hagyomanyos
ujrafeldolgozési (anyagaban torténd Gjrahasznositasi) tevékenységek, de az 0j technologidkat
¢s lehetdségeket felhasznalva képes Gjrahasznositani barmilyen felhasznalt eréforrast az eredeti
termék értékén, vagy akar anndl magasabb szinten is. A modell kiilonb6z6 megoldasokat
alkalmaz, ilyenek: az ipari szimbiozis, az integralt zart hurka ujrafeldolgozas, Cradle-to-Cradle
(C2C). A modell alkalmazasa lehetdvé teszi a vallalatok szamara az Gn. Anyagszivargas
megsziintetését, €s az anyag visszaaramoltatds gazdasagi értékének maximalizalasat. A nagy
mennyiségben mellékterméket gyartd cégek esetében alkalmazhato ez lizleti modell, vagy ahol
a termékekbdl szadrmazd hulladék anyag visszanyerheté ¢és koltséghatékonyan ujra

feldolgozhato.

A termék-élettartam meghosszabbitas-modell biztositja a vallalatok szamara, hogy a

termékeik €s eszk6zok hasznos élettartama kiilonb6z6é moédokon meghosszabbithatok legyenek.



A termékekben megtestesiilé érték — ami maskiilonben hulladék formajaban Orokre
elveszne — javitassal, felujitassal, ujragyartassal, vagy tjraértékesitéssel megtarthatd, st akar
novelhetd is. A modell hasznalataval a vallalat elérheti, hogy a termék minél tovabb

gazdasagosan miikodjon, és a termékfelujitas célzottan menjen végbe.

A megosztasos platformok a felhasznalok kozotti egylittmiikodésén alapszik, attol
fliggetleniil, hogy ezek cégek vagy maganszemélyek. A platformok ugy ndvelik a
gazdasagossagot €s a felhasznaloi értékteremtést. hogy segitenek a tulkapacitasok, vagy az
alulkihasznaltsagok megosztason keresztiili kiegyenlitését. Ez a modell azoknak a
vallalatoknak jelenthet elényt, amelyek termékei vagy eszkozei alacsony kihasznaltsdggal vagy

tulajdonlasi ardnnyal rendelkeznek, mivel a kihasznaltsdgot kivanja maximalizalni.

A ,,Termék, mint szolgaltatas” modellben bérléssel vagy hasznalat alapt fizetéssel
hasznalhatjak a fogyasztok a termékeket, tartdos hasznélati eszkozoket. Célja, hogy a minél
tovabb tarto teljesitmény és szolgaltatas nyujtasan keresztiil érje el az adott termék tartossagat
¢s felujithatosagat. A gyarto vallalat fokusza a termék minél hosszabb ideig tartd és megbizhatd
teljesitményére alapozott szolgaltatason van, nem a termékértékesitésén. A modell
hasznélataval a termék tartdossaga érhetd el ugy, hogy tujrahasznéalhatésaga és megosztisa
az arbevételt noveld, €és a koltségeket csokkentd tételek adjak, nem a cég ndovekedésére és a
termékértékesitésére negativan hatd kockaztato tényezok. Ez az tizleti modell olyan vallalatok
szamara lehet elony6s, amelyek termékeinek relative magas a miikodési koltsége, és a
termékeik karbantartasahoz specialis szakértelemre van sziikség. Versenyeldnyiik a szolgaltatas
nyujtasaban rejlik, a termeéket visszavasaroljak a hasznalatot kovetden, amit aztan korszertisitve

vagy Ujragyartva ujra felhasznalnak. (circularpont.hu, 2022)

12. szamu melléklet: Kiilonféle fenntarthatésagi indikatorok targyalasa - Forrds: Di Maio
et al. (2017); Figgie et al. (2018); Huysman et al. (2017); Moraga et al. (2019); Nowosielski et
al. (2014); Sanchez et al. (2020)

Felmertilhet a kérdés, hogy vajon a kérforgasos gazdasag mennyire lehet hatékony, és ezt milyen

mutatokkal mérhetjiik? Ezzel kapcsolatban Sanchez €s szerzotarsai készitettek tanulmanyt.

Az Eurdpai Unid megerésiti, egy atfogd mutatomodellre van sziikség a CE-hez
kapcsoldddan annak érdekében, hogy minden résztvevo — beleértve a vallalatokat a tarsadalmat,
€s magat a nemzetet— hogy harom nézOponton alapuljon: kdrnyezeti hatés, gazdasagi elony, és

az eréforrasok sziikossége.
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A tanulmany a célja, hogy meghatarozza ezeket a mutatdkat, és modelleket hozzon 1étre a
CE folyamatainak és termékeinek hatékonysaganak mérésére. (Moraga et al., 2019; Sanchez et
al., 2020)

A szerz6k meghataroztak kiilonboz6 indikatorokat a CE-re vonatkozéan. A COTEC? 4ltal
a CE mutatoival kapcsolatos informaciok rendelkezésre allasanak szintjére vonatkozd
informacidkon keresztiil értékeltétk a CE f0 mutatoinak elérhetOségét, hogy hasznos
informacidkat nyujtsanak a kutatoknak, hogy ha egy bizonyos mutaté nem all rendelkezésre, a
kutatok helyettesitést kereshetnek. A tanulmany a kovetkezd mutatokat sorolja fel, amelyek
rendelkezésre allasat is megjeloli, kiemelvén azokat a mutatokat, amikrdl informacié all
rendelkezésre. Az 1. tablazat alapjan az lathat6, hogy olyan mutatokat fejlesztettek, és
fejlesztenek ki, amelyek a fenntarthat6 fejlédést, az anyagfelhasznalast mérik a CE elveire és
hatékonysagéra esetében. Foképp olyan indikatorokat gyljtdttek Ossze a szerzOk eurdpai
viszonylatban, amikben taldlhaté informaciok relevans eszkdzok lehetnek a vezetok szamara.
Példaul. a CE hatékonysaganak mérése esetén a tervezési folyamathoz kapcsolddo feladatokban,
mint példaul a végrehajtott intézkedések nyomon kovetésében ¢&s ellendrzésében,
dontéshozatalokban és 0Osszehasonlitd elemzésekben, mindezt idoben és térben. Ezek az
indikatotok tiikrozik a CE {6 elemeit, amelyek megkonnyitik a hatékonysagi modellek mérését

a CE-ben. (Sanchez et al., 2020)

Moraga ¢és szerzotarsai (2019) szintén a CE-vel kapcsolatos indikatorokrol irtak
tanulmanyukban. A CE-mérésben hasznalatos indikatorokat osztdlyozasi keretrendszerekbe
soroltak CE stratégiak (What to measure?), és mérési hatokor (How to measure?) szerint. A
szerzOk szerint a kiilonb6zo tipusok ellenére a CE stratégidk csoportosithatok aszerint, hogy
milyen mddon igyekeznek megérizni a funkciokat, termékeket, alkatrészeket, anyagokat,
energiafelhasznalasi energidkat, emellett az indikatorok mérhetik a gazdasdg gazdasagi
vonatkozasait. A szerzOk altal vizsgalt szakirodalombol kvantitativ mikroméretii mutatokat
valasztottak ki, és makroszkopos mutatot az Eurdpai Unié megfigyelési keretébdl annak
érdekében, hogy az osztalyozasi keretrendszer értelmezhetd legyen. Moraga €s szerzdtarsai
szerint a keretrendszer a mutatokat kozos CE-stratégidk szerint osztilyozza (mit) és mérési
hatokorok (hogyan) az életciklus-gondolkodas (LCT)?  szerinti megkozelitésben.
(Moraga et al., 2019)

22 A COTEC eurdpai foglalkozasterapeutak eurdpai szervezete nemzeti szovetségeiken keresztiil. Céljuk a megfeleld szamu kivalé minéségii
foglalkozasterapias szakembert és szolgaltatast biztositson Eurdpaban.

2 A Life-Cycle Thinking célja, hogy ttllépjen a termelés helyén és a gyartasi folyamatokon valé hagyomanyos fokuszon, és magéaban foglalja
a termék kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi hatasait a teljes €letciklus soran.
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A bemutatott megkdzelités uj modszer az indikatorok kategorizalasara anélkiil, hogy
korlatoznd a konkrét meghatarozdsokat. Ennélfogva a keret kiemeli a CE mint

»eserny6fogalom” jellegzetes jellemzoit.

A szerzok szerint a CE kiilonbozo stratégidkat kiillonboztet meg 6t megdrzési csoportban
(funkcid, termék, alkatrész, anyag és megtestesiil energia), és egyetlen csoportmérési gazdasagot
referencia -forgatokonyvként. A keret nem kiilonbozteti meg a bemeneteket és kimeneteket
mérd mutatokat; pl. mutatok az Gjrahasznositott anyagok teljes mennyisége (kibocsatas) €s a
teljes beruhazas az 1jrahasznositdsi tevékenységekben (input) ugyanannak a stratégiai
csoportnak a része. A bemenet és kimenet megkiilonboztetése sziikséges a CE értékeléséhez, de
ez még megujitasra szorul a szerzok szerint. Az osztalyozasi keret harom scopeot tartalmaz,
amely az LCT megkozelitésen alapul. A scope-ok javaslatot tesznek arra, hogy
megkiilonboztessék a lehetséges mechanizmusokat az ok-okozati lanc mogétt. CE magéban
foglalja legalabb az anyagok, alkatrészek és termékek korkorosségét, de a CE is hatéassal lehet a

gazdasagra, a kornyezetre és a tarsadalomra. (Moraga et al., 2019)

Francesco Di Maio és szerzétarsai (2017) tanulmanyukban egy értéklanc szereploinek
teljesitmény értékeléséhez eréforras-hatékonysag és CE- alapti mutatot a VRE?* indikétort
javasoljak. A VRE olyan az eréforrasok hatékonysaganak és korkorosségének mérésére szolgald
1) mddszer, amely jobban illeszkedik az eréforrasok piaci értékéhez. A korforgasos gazdasag
kulcsfontossadgu pontja az, hogy eréforrasokat tart a gazdasagban, amikor a termékek mar nem
toltik be funkcioikat, hulladékként a rendszerben maradnak. Azok a hulladékok anyagokként
ujra felhasznalhatok, és igy tobb értéket generalhatnak. Az egység, amelyben az erdforras—
hatékonysagot €s a korforgasos gazdasagot mérik, nagyban befolyasolja mind a déntéshozok
konnyli elfogadhatosagat, mind azt az irdnyt, amelyben a z0ld politika megvaltoztatja
tarsadalmunkat. Az erdforrasok piaci értéke jol dokumentalt, és automatikusan reagdl az
eroforrdsok felhasznédldsanak helyére és idOpontjara. Nyilvanvald, hogy a korforgéasos
gazdasagban kozponti cél az, hogy az alkatrészek és a hulladékaramok értékének kiszolgalasa
vagy akar novelése. A VRE alkalmas e cél nyomon kovetésére. Minden elérhetd adat jelen
vannak az SNAZ rendszerében, és igy jelen lehetnek harmonizalt az Eurépai Unié minden

tagallamara.

2 Value- based Resource Efficiency
% A Nemzeti Szamlak Rendszere (SNA) a nemzetkdzileg elfogadott szabvanyos ajanlaskészlet a gazdasigi tevékenység mérésének
Osszeallitasara vonatkozoan.
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Di Maio a kutatés alapjaul szolgaldo Holland Statisztikai Hivatal szabvanyositott adatait
hasznalta fel az iparagi szektorokrol, hogy Osszehasonlitsa 40 holland szektor erdforras-
hatékonysagat a VRE és a hagyomanyos tomegalapi megkozelités alapjan. (Di Maio et al.,
2017) Azok az agazatok, amelyek a VRE szerint kevésbé er6forras-hatékonyak, mint a
tomegalapti mutatd, azok az agazatok, ahol a felhasznalt inputok &ra magas. Ebbdl a
szempontbdl nézve kiilonosen kiemelkednek a ,,szamitogépek, elektronikai és optikai termékek
gyartasa” ¢és az ,,egyéb szallitoeszkozok gyartasa” agazatok. Azok az agazatok, amelyek az
eroforrasokkal hatékonyabbak az érték alapti mutatoval, erdforras-igényesek. A bemeneti
er6forrasoknak azonban altalaban alacsonyabb az egységara, kiilondsen a ,,banyaszat és kbfejtés
(olaj és gaz nélkiil)”, valamint a ,.k6olaj- és foldgazkitermelés” agazatok hatékonyabbak az 1j
mutaté alapjan. (Di Maio et al., 2017)

Egy masik mutatoval kapcsolatban Huysman ¢&s szerzétarsai (2017) irtak a
., Posztindusztrialis miianyag hulladék™ c. esettanulményukban. Ez a mutatdé a mianyag
hulladékdram miiszaki mindségén alapul, és az er6forras-felhaszndlast a természetes
kornyezetbél szarmazé kumulativ energiakivonas (CEENE)?® modszerével értékeli. Az
eredményeik alapjan az indikator nagyon hasznos megkozelités lehet a hulladékaramok
optimalis értékbecslési lehetdsége felé valo iranyitdsdhoz, a hulladékdram mindsége és a
kiilonbozo lehetdségek kornyezeti eldnyei alapjan. Ez a mutato ¢és annak eredményei hasznosak
lehetnek a korforgasos gazdasagra iranyuld politikdkban. A miianyag hulladékot a mindségnek
megfelelden a legmegfelelobb hulladékkezelési lehetdséghez lehet rendelni, hogy erdforras-
felhasznalas szempontjabol nagyobb kornyezeti elonyhdz jusson. Az alacsonyabb kezelési
lehetdség magasabb kornyezeti elonyokkel jarhat, ami a legtobb esetben azt jelenti, hogy a
magasabb wjrahasznositasi forgatokonyv még mindig technikai optimalizalast igényel, vagy
hogy ez az tugynevezett Ujrahasznositds. A szerzOk szerint a jogalkotds a klasszikus
hulladékhierarchian alapul, amely az ujrahasznositdst helyezi el6térbe, ezt koveti az
energiahasznositas €s a hulladéklerakés. A hierarchia nem tesz kiilonbséget a miiszakilag
megvalosithatd kozott, mig a korkords gazdasag teljesitménymutatoja ezt teszi. Ezenkiviil a
polimerek kozotti kompatibilitast is figyelembe lehet venni az ,,ujrahasznositasra tervezéskor ”,

mivel ez a legfontosabb paraméter az tijrahasznositott milanyagok mindsége szempontjabol.

(Huysman et al., 2017)

% A fosszilidkra, nuklearis és fémércekre, 4svanyokra, levegdre, vizre, foldteriiletre és megujuld energiaforrasokra vonatkozé kévetkezetes
exergiaadatokat dolgoztak ki, jol meghatarozott rendszerhatarokkal. Ezen adatok alapjan a mddszer szdmszerlisiti a természetes
okoszisztémaktol ,.elvett” exergiat, és igy a természetes kornyezetbdl szarmazo kumulativ exergiakivonasnak (CEENE) nevezik.
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Ezek a megfontoldsok a tdmogatasokrol és adokrol szoldo kornyezetvédelmi
jogszabalyokban is alkalmazhatok a szerzok szerint, hogy a hulladékaramokat a legmegfelelébb
kezelési lehetdséghez tereljék. (Huysman et al., 2017)

Figge ¢és szerzotarsai (2018) arra keresték a valaszt tanulmanyukban, hogy mit tehetnek
meg a vallalatok a hatékony er6forrasfelhasznalas, és a hulladékezelés érdekében. A korforgasos
gazdasag egyike azoknak a kiilonb6zd fogalmaknak, amelyek hasznosak voltak annak
megértésében, hogyan lehet a forrasokat a leghatékonyabban felhaszndlni. A hurkok bezarasat
javasolja a CE ebben az esetben, annak érdekében, hogy maximalis hatékonysagot érjen el a
vallalat. A fenntarthatdo erdforras -felhasznalashoz mind a hosszu élettartamra, mind a
korkorosségre sziikség van, de a mai napig nincs olyan modszer, amely 6tvozi az eréforrasok
megragadasat, és az erdforras hasznalatdnak hossza élettartamat. A meglévd intézkedések
alapjan kitalaltak és tovabbgondoltdk a korkordsségre és a hosszu élettartamra vonatkozo
mutatokat, amelyek arra dsszpontositanak, hogy a szervezetek és mas eréforras -felhasznalok
milyen mértékben jarulnak hozza az eréforrds-hasznalat fenntarthatosagahoz. Mindkét mutato

kombinalasaval novelték magyarazo erejiiket a hurkokban. (Figgie et al., 2018)

Figgie és szerzotarsai (2018) olyan mutatot javasoltak, amelynél az ,erdforrds-
felhasznalast” az arukon vagy szolgaltatdsokon beliil talalhatd meg, amelyeket a vallalatok
allitanak eld, nem pedig folyamatok keretében. Tovabba az ,.eréforras-felhasznalast” csak a
hatokoron beliil hatdrozzak meg, itt a C2C életciklus-értékelés jatszhat szerepet. Végiil a
mutatonk egészét a korkorosségre kell 6sszpontositani, azaz az eréforras hasznalatdnak szamara.
Ilyen mutaté a korkorosség mutatdja, amely azt szamszerisiti, hogy a korkorosség az ,,ut
hosszan” mérhetd. A korkorosséghez harom komponenst kell meghatarozni: N”:” initial use”,

C.»

vagyis a termék kezdeti hasznalata; NB:” refurbishment”, azaz a termék felujitasa; N©:

recycling” azaz jrahasznositas. A korkorosséget ennek a harom komponensnek az 6sszege adja:
Korkorosség = N4+ NB + N€

A korkorosséget az eréforrasok termékrendszerben torténd felhasznédldsanak szdmaval
fejezziik ki. A harom komponenst ezért analog modon gy fejezik ki, hogy hozz4jarulnak ahhoz,
hogy hanyszor hasznaljak fel az er6forrast egy termékrendszerben. Ez a korkorosségi mutatd azt
jelzi, hogy az erdforrasokat atlagosan hanyszor hasznaljadk egy termékrendszerben. A
korkorosség 1 és a végtelen kozott lehet. Az 1 korkorosség teljesen linearis rendszert jelent; a

végtelenben vett korkorossége teljesen kor alakt termékrendszert jelent. (Figgie et al., 2018)
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Egy masik mutatd a termék hosszu élettartama. Az elgondolds az, hogy minél tovabb
hasznéljak az eréforrasokat, annal nagyobb a hozzajarulas a korforgésos gazdasaghoz. A magas
korkordsség tovabbra is fontos, de csak olyan mértékben, amennyire hozzajarul ahhoz, hogy az
er6forras hosszabb ideig aktiv maradjon. Harom komponensbdl épiil fel a hossza élettartam,
amit idében mériink: LA:” initial lifetime of product” vagyis az az id6, amelyre az eréforrast
elészor hasznaljék; LB refurbishment lifetime contribution”, vagyis az az id6, amely alatt az
eréforrast a termék felujitdsa miatt haszndljak fel; LC:” recycled lifetime contibution”, azaz az
ujrahasznositas miatt elhasznalt id6. Az élettartamot idéegységekben mérik (pl. évek vagy

honapok).
Hossza Elettartam = LA + LB + L€

A harom komponenst ezért analog modon gy fejezik ki, hogy hozzajarulnak ahhoz, hogy

hanyszor hasznaljék fel az er6forrast egy termékrendszerben.

Osszegezve mondhatjuk, hogy a hosszli élettartam id6t hasznal az anyag idStartamanak
mérésére a termékrendszeren beliil, ahol a nagyobb megtartas azt jelenti, hogy az eréforras -
felhasznalas maximalizalodik. Ezt a harom komponenst a menedzserek konnyen
beazonosithatjak, és ellendrizhetik, illetve novelhetik azokat. A tényezdk novelésével az anyag
¢lettartama meghosszabbithatd, ¢és tetteik eredményeként a vezetdk kiszamithatjak a
meghosszabbitott idotartamot, és tovabbi értéket lehet elGallitani a termékrendszerben
megtartott anyagi erdforrasokbol. A hosszu élettartam koncepcid 1) megkdzelitést kinal a
vezetdk és a vallalatok szdmara, amelyek révén értékelhetik és bemutathatjadk a korkoros

gazdasaghoz valo hozzajarulasukat. (Figgie et al., 2018; Franklin-Johnson et al., 2016)

A Kkontrolling folyamatok is mérheték mutatészamokkal, lehet6vé teszik a folyamatok
fejlodésének mérését a vallalaton beliil. A kontrolling hatékonysagat harom dimenzioban
mérjilk, amik egymassal szoros kdlcsonhatasban allnak.: mindség, id6 és koltség. Az IGC
allaspontja szerint a kontroller felelds azért, hogy a kontrolling tevékenyésg kozben végbement
folyamatok atlathatok legyenek, ezeket mutatoszamokkal mérik. Az IGC erre vonatkozdan
ajanlast fogalmazott meg, aminek értelmében az alabbi mutatészamokat fogalmazta meg amit a
1. szamu mellékletben keriilt 6sszegzésre. Az ajanléas alapjan a cégeknek a mérészamokbol
hozott egyéni dontés alapjan dontik el, melyek relevansak a szamukra, figyelembe véve, hogy

mely kontrolling folyamat tovabbfejlesztésére fektetik a hangsulyt.

Kovacs Brigitta, a Soproni Egyetem Széchenyi Istvan Doktori Iskola Phd. hallgatdja,

tanulmanyaban a kontrolling folyamatok mérésével és nemzetk6zi 6sszevetésével foglalkozott.
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Ebben a kutatdsban a lengyel Nowosielski K. és a horvat Vuko, T. — Ojvan, 1. szerzéparos
empirikus kutatasait emliti. A Nowosielski (2014) lengyelorszagi kutatas eredményében azt
mutatta ki, hogy amelyik vallalatnak rendelkezésre all kontrolling kézikonyvvel, ott gyakrabban
hasznalnak mutatészamokat a Kontrolling folyamatok hatékonysaganak mérésére ¢és
fejlesztésére, ahol korrelaciot vizsgalt a kutatas soran. Vuko és Ojvan (2013) regresszios
modellje alatamasztotta, hogy Horvatorszag esetében van kapcsolat a Kontrolling osztaly
hatékonysaga ¢s a vallalat sajattéke-megtériilés (Return of Equity) mutatoja kozott. (Kovacs,
2019) Ha a fenntarthatosag kérdéseit is figyelembe bessziik, akkor érdemes lehet megvizsgalni,
hogy milyen mutatészamokat lehet alkalmazni, az olyan dontések riportok eldokészitésében. A
kovetkezO alfejezetben a korforgasos fiizleti modellek és a kontrolling teriilet kozotti

kapcsolodasi pontokat vizsgalom meg. (Kovacs, 2019)

13. szamu melléklet: A management control leirasa a korforgasos gazdasagban -

Forrds: Svensson et al., (2019)

Nikki Svensson és Elin K. Funck (2019) svéd egyetemi oktatok irtak tanulmanyt
,Management control a kérforgdsos gazdasagban. A management control kérkorés iizleti
modellekhez valo alkalmazkodasanak feltarasa és elemzése.” cimmel. Malmi és Brown
2008-as management control keretrendszerére hivatkozva empirikusan vizsgaltak azt,
hogy hogyan miikddnek egyiitt a szervezetek a korforgdsos gazdasaggal, és hogy a
management control hogyan alkalmazkodott a korkords tizleti modellhez. Harom svéd

esetet taglalo esettanulmanyt vizsgaltak meg.

Az elsé esetben egy Onkormanyzat altal épitett lakotelepi épitményrdl szolt az
esettanulmanyt. A sziikséges er6forrasokat hatékonyan és jra fel kell hasznalni, €s bar
reprodukciot €s ujrafeldolgozést jelentett, mind az allam mind a maganszervezeteket
tamogattak a korkoros elvek bevezetésében. Az onkormanyzat nem 4llit el6 anyagot, ezért
mas szervezeteket von be, akik korkoros modon. Bar a korkords munka inkabb jovobeli
az alkalmazott stratégia kapcsolodik a mésodik stratégidhoz, er6forras -helyreallitds. A
szervezet arra torekszik, hogy novelje az eréforrasokat a jovében fenntarthaté anyagok
felhasznéalasaval, novelve az anyag nyomon kovethetdsége ¢és a hulladék
szétvalasztasanak javitdsa javitja az anyagforgalom lehetdségét a jovoben. A masodik

esetben egy Dél-Svéd Kft. francia telephelyén gyartanak miianyag és fa padloburkolatot.
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Itt az els6 esettel ellentétben sajat termelésben torténik korkoros modon az eldallités.
korkoros munka tehdt a hulladék felhasznédldsara Osszpontosit az 0j padléburkolatok
gyartasatol ¢és felszerelésétél, valamint az elhaszndlodott padlozat gyljteménye
eréforrasként. Az elsd esettel ellentétben néhany a sajat gyartasban a korkorosség lathato
ebben az esetben; miianyag az ujra felhasznalva az ) miianyag padloburkolatokban ¢és
ezaltal az 0j termék életciklusaiban. Ez a munkamddszer a masodik stratégidhoz kothetd
erOforras -hasznositds, mivel a hulladék értékként alakul at ujrafeldolgozasként és

ujrahasznositasként. (Svensson et al., 2019)

A harmadik esetben egy fapadlo-gyarrol szol az esettanulméany. Korkorosség esetén
hasznalt fatermékek az 0j fatermékek alapanyagaiva valhatnak, kimutattak, hogy ez a fajta
anyagaramlés kicsi. Ebben a gyarban a hasznalt fat nem hasznaltdk nyersanyagként az 1j
termékek életciklusaiban. Ennek kdvetkeztében a gyartdsban nem volt korkordsség. Ez
egyuttal azt is jelenti, hogy nem képzddik hurok, tehat a termelés linearis. A linearitas a
termelésben azt jelenti, hogy a menedzsment rendelkezik mas fenntarthato

tevékenységekre 6sszpontosit. (Svensson et al., 2019)

A harom eset feldolgozasa utan alabbi megallapitasokat és kovetkeztetéseket vontak

le a szerzbk:

v A management control szakirodalma kissé ,,alulmaradt” a CE-hez képest.

v' Mind a formalis, mind az informdlis management control alkalmazkodott a CE
modellhez.

v' A formalis ellen8rzés nélkiili kontroll elkdtelezheti a munkavallalokat, de nem arul
el sokat arrdl, hogy mennyire alkalmazkodott a CE modellhez, masrészt feltarhatja
a szervezeti teljesitményt, de nem tud elkotelezettséget teremteni az eredmények
koriil.

v' Ha azt szeretnék a vezet6k, hogy a CE iranyaba mozduljon el a tarsadalom, akkor
figyelniiik kell arra, hogy elkotelezettséget teremtsenek az alkalmazottak korében,
valamint a dontéshozatal alapjainak megerdsitésére.

v A vezet6knek erés CE-kulturat kell kialakitaniuk, és fejleszteniiik kell kibernetikus
vezérlésiiket annak érdekében, hogy magasabb szintli részletességet és hosszabb
idéhorizontot tiikr6zzenek a dontéshozatalban.

v Nem elég a kulturdlisan uralkodo-, vagy hivatalosan megallapitott iranyitasi

ellendrzésekre 6sszpontositani.

XVII



Szembestiltek bizonyos korlatokkal is a kutatds soran a szerzok. Ezek koziil az elso
ilyen korlat az volt, hogy az esetelemzés feltard jellegli volt, és a harom felvazolt eset
mindegyike Svédorszagi példa, ugyanakkor a mas mérettel rendelkezd, vagy mas
orszagokban mikodo szervezetek eltérd korkords stratégiat alkalmaznak, vagy eltérd
management control mintaval rendelkezhetnek a korkords gazdasag kezelésében. Az
adatgytjtésiik alapja interjukészités volt. A szerzdk szerint egy nagyobb felmérés
keretében, a megallapitdsok mas szemszogl és idejii vizsgalataval lehetne tesztelni a

jovoben. (Svensson et al., 2019)

14. szamu melléklet: A CSR stratégia és a management control rendszerek leirasa -

Forras: (Ajariles et al., 2013)

Diane Laure Ajarilés és Julia Mundi (2013) tanulmanyukban a Management Control rendszerek
(MCS)? és a tarsadalmi/vallalati feleldsségvallalas (CSR)?® stratégiajarol irtak. Arra keresték
a valaszt, hogy vajon a Management Control rendszerek hogyan segitik elé a
kiilonb6z6 modokon az MCS-t a stratégiai megujulas elémozditasa és a szervezeti valtozas
eloidézése érdekében, mikdzben egyidejlileg tamogatjadk a tarsadalom szélesebb kori

fenntarthatosagi programjat. (Ajariles et al., 2013)

Az adatgyljtést Franciaorszag legnagyobb tdzsdei vallalatain a CAC-40-en végezték.
Céljuk az volt, hogy kapjanak egy atfogd képet azokba a strukturakba €s folyamatokba,
amelyeket a vallalatok alkalmaznak CSR-stratégiaik megtervezéséhez, megvaldsitasahoz és
nyomon kdvetéséhez. A szerzOk szerint iranyitasi karok szerepe jelentds abban, hogy a vezetdk
képesek legyenek azonositani €s kezelni a CSR-stratégiaval kapcsolatos fenyegetéseket ¢€s
lehetdségeket, igy olyan kockazatkezelési folyamatokat alakitanak ki, amelyek tdamogatjak a

szervezeteket a stratégiai célok elérésében.

Az MCS hasznalata potencialisan hozzdjarulhat a tarsadalom tdgabb fenntarthatosagi
programjahoz olyan folyamatokon keresztiil, amelyek lehetévé teszik az innovaciot, a

kommunikéciot, a jelentéstételt, valamint a veszélyek és lehetdségek azonositasat.
(Ajarilés et al., 2013)

2 Management Control System: olyan rendszer, amely informaciokat gytijt és hasznél fel a kiilonb6zd szervezeti eréforrasok, példaul emberi,
fizikai, pénziigyi, valamint a szervezet egésze teljesitményének értékelésére a kovetett szervezeti stratégiak fényében.
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A szerzok a fenntarthat6sdg €s a management control rendszer kozotti kapcsolatot az
egyes vezetbk CSR tevékenységével kapcsolatos cselekvései mogott meghtizodo
motivaciojaval magyarazzak. Azt feltételezik, hogy a cégek hajlamosak a fenntarthatdsagot
abbol a szempontbol tekinteni, hogy kompatibilis-e meglévd iizleti modelljik valamely

modositott valtozataval.

A CSR stratégia hosszu tava fokusza azt jelenti, hogy tevékenységét egyre inkabb a
szervezetek kezelik, erdsen értékterhelt. A szerzok kutatasuk soran azt vizsgaltadk, vajon milyen

szerepet jatszhat a vallalati szektor a fenntarthatdsag eldsegitésében.
A kutatds soran az alabbi megallapitasokat tették a szerzok:

v' a CSR menedzsmentje képes arra, hogy elOsegitse a szervezeti valtozdsokat olyan
folyamatok révén, amelyek lehet6vé teszik az innovacidt, a kommunikéciot, a
jelentéstételt, valamint a fenyegetések €s lehetdségek azonositasat.

v' Az MCS szerepe igen fontos a kockazatkezelési folyamatokban, amely egy olyan
kialakuléban 1évo kutatasi teriilet, amely sok lehetdséget rejt magaban az olyan
szervezeti gyakorlatok megértésének javitasara, amelyek lehetévé teszik a vezetdk
szamara a fenyegetések azonositdsat és kezelését.

v" A CSR-stratégia iranyitasaban kozvetleniil részt vevo felsGvezetdktdl gyijtott adatok
felhasznalasanak fontossdga kiemelt, valamint az ilyen adatok felhasznéaldsaval a
fenntarthat6 fejlddéssel kapcsolatos ismeretek bovitése elengedhetetlen.

v A viéllalatok CSR-tevékenységekkel kapcsolatos Onérdekiiségiik sziikségszerlien
korlatozza részvételiik korét. Ez kdzvetlen, ill. nyilvanvaléd elényokkel jar befektetdik
szamara.

v A cégek CSR-stratégiadban vald részvételre iranyuld motivacidja és a stratégia
végrehajtasahoz hasznalt kontrollok kozott kapcsolat van. pozitiv  korrelaciot

feltételeznek a CSR és a pénziigyi teljesitmény kozott, kevés empirikus kutatas 1étezik.

Kovetkezésképpen tobb vallalat kizarhatja ezekbdl a csoportokbol az inputot interaktiv
folyamataiban. Ezt szem el6tt tartva érdekes lenne Uijabb vizsgalatot végezni kiilonbdzd
orszagokban, kiillonb6zé 4gazatokban ¢és  kiilonb6zd vallalatok, példaul kis- ¢és

kozépvallalkozasok korében. (Ajarilés et al., 2013)
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15. szamu melléklet: A CTI metrikus keretrendszer leirasa - Forrds: wbcsd.org (2020);
KPMG (2022)

A keretrendszer a vallalati hatdrokon beliili anyagaramlas értékelésén alapul, kiegészitve az
eréforras-hatékonysagra és hatdsossagra, valamint a korforgasos iizlet hozzaadott értékére
vonatkoz6 tovabbi mutatokkal. (wbcsd.org, 2020) A CTI a vallalaton keresztiili
anyagaramlason alapul. Ezen aramlasok elemzésével a vallalat meghatarozza képességét és

a vallalat hatarain beliili aramlasok értékelését harom kulcsfontossagu beavatkozasi ponton:

% Bearamlas: Mennyire korkorosen szerzik be az er6forrasokat, anyagokat, termékeket és
alkatrészeket?

% Lehetséges tjrahasznositas: Hogyan tervezi a vallalat termékeit tigy, hogy biztositsa az
alkatrészek ¢és anyagok funkciondlis egyenértékii miszaki hasznositasat (pl.
szétszerelésre, javithatosagra, Gjrahasznosithatosagra stb.) vagy biologiailag lebonthatd
legyen?

% Tényleges Gjrahasznositas: A kiaramlas mekkora részét tériti meg ténylegesen a cég?
A tényleges kidramlds magaban foglalja a termékeket, melléktermékeket ¢és
hulladékéramot. A vallalatok zart hurkt iizleti modellekkel vagy kételezd, vagy dnkéntes nyilt
hurktl helyreéllitdsi programokkal javithatjdk a tényleges ujrahasznositds ardnyat. Az
eredmények azt mutatjak, hogy egy vallalat mennyire hatékonyan zarja be a hurkot. (KPMG,

2022) Maga a keretrendszer hét folyamatlépést vazol fel, amelyek egy értékelési ciklust fednek

le, amelyet a kovetkezd 4bra szemléltet, Osszehasonlitva a kontrolling-szabalyzokorrel

(ugyanazt a PDCA-ciklust?® koveti a CTl-keret, igy hasonld szerkezetiik), a kovetkezd

l1épéseket foglalja magaban a keret:

Tervezziink indikatorvalasztas eldtt, mérjiik fel a korkordsség egyes hurkait!
Valasszuk ki a megfelel6 indikatort!

Azonositsuk be a forrasokat, és gyljtsiink adatokat!

Végezziik el a szamitasokat az indikéatorokkal!

Ertelmezziik az eredményeket!

Azonositsuk be a lehetdségeket!

N o g s~ wDd e

Tervezziink és cseleked;iink!

2 Plan- Do- Check- Act: PDCA ciklus négy 1épésbél 4116 menedzsment modszer. Ezt a modszert a termékek és folyamatok ellenérzésére és
folyamatos fejlesztésére alkalmazzak. Deming-ciklusként vagy Shewhart-ciklusként is nevezik, valamint kontroll-ciklusként is ismert. A
PDSA roviditést is hasznaljak ra.
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A CTI keretrendszer egyediségét mutatja, hogy barmely vallalat, agazattol, {izleti
modelltdl fiiggden alkalmazhatja, a megfeleld indikatorok kivalasztasaval. Ehhez a CTI 3-féle
indikéator modul meniit kindl, melyet a 11.4bra szemléltet. A CTI keret mentén beazonositasra
kerlilnek az egyes hurkok, értékkorok, majd optimalizalast kovet6en értéket adunk a hurkoknak.
A beazonositas adatgyljtéssel jar, ami a munka oroszlanrésze. Adathalmazok sziikségesek az
egyes indikatormodulok alkalmazéasahoz, ilyen pl. a korkoros bedramlas, az anyagaramonkénti
kidramlas (regiondlisan, szektor-specifikusan) szazalékban kifejezett értékei, a viz
korkorosségének 5-0s  értékei, ¢és a megljuld energia %-ban kifejezett értékei.

(wbcsd.org, 2020)

Az adatgyiijtést kovetden a megfelelé indikatort kivalasztva, legyen ez pl. a meguajuld
energia %-ban kifejezett értékben, elvégezzikk a szamitasokat. A vallalatok korkorosnek
tekinthetik a bio alapti bearamlast, ha azt fenntarthat6 modon termesztik és potoljak, vagy a
kitermelést kovetden természetes ciklusokon keresztiil Gijratermelik. Elony6sen regenerativ és
legalabb fenntarthaté mdédon kezelhet6. A bearamlas allhat teljesen vagy részben megtjulod
tartalombol. Ebben az esetben % korkords bedramlas R = % Megljuld tartalom mentén
szamolunk. A CTI nem tekinti megtjulonak a nem fenntarthatdé méddon kezelt bio alapu
eroforrasokat; ezért nem kor alakaak. Ezekért az er6forrasokért % korkords bearamlas R = 0-t
értelmez a keret. A %-os korkoros bedramlas alulrol felfelé torténd szamitdsa mellett a CTI
feliilrdl lefelé irdnyuld szamitast is kinal a korkoros bearamléas szdzalékos aranyara, amelyet
egyes vallalatok konnyebben haszndlhatnak: % korkords bearamlas= ((megajuld bedramlas
tomege + nem szliz bedramlas tomege) /0sszes bearamlds tomege *100. A %-os korkoros
kiaramlast kifolyasi tipusonként kell meghatarozni. A korkords bearamlés teljes szazalékahoz
hasonloan a korkoros kiaramlas is a kiaramlo termékek, melléktermékek és hulladékaramok

teljes korforgasat értékel, sulyozott 9sszegként.

A korkoros kidramldst megkaphatjuk az Ujrahasznositdsi potencial, és a teljes
ujrahasznositas relativ hanyadosaként. % korkoros kidramlas =X% ujrahasznositasi potenciél
X * % tényleges hasznositds X, magat az Gjrahasznositdsi potencial tiikkr6zi a vallalat azon
képességét, hogy ugy tervezze meg a kidramlasat, hogy biztositsa annak technologiai
visszanyerhetoségét akar a technoldgiai akar a bioldgiai cikluson keresztiil nézzik.

(wbcsd.org, 2020)
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A legtobb aramlas esetében a tipikus kategorizalas a kovetkezo:

e A kiaramlas teljes mértékben visszanyerheté — ami 100%-os hasznositasi potencialt
eredményez.

e A kiaramléas nem visszanyerhetd — 0%-os visszanyerési potencialt eredményez.

Amennyiben az anyagokat nem kezelik oly moddon, hogy barmilyen miszaki—,
hasznositasi potenciallal rendelkezzenek, és ne legyenek visszavezethetok az értéklancba vagy

a biologiai korforgasba, a kidramlast linedrisnak kell tekinteni. (wbcsd.org, 2020)

16. szami melléklet: NHKYV Zrt 7. pontbol all6 jelentése a hulladékfeldolgozasra az OECD
jelentése alapjan - Forrds: Barta-Gyurko (2019)

2017. december 18-an megsziiletett az Eurdpai Bizottsag, az Eurdpai Parlament és a Tanacs
ideiglenes megéllapodasa az EB korforgéasos gazdasaggal kapcsolatos csomagjarol, majd 2018.
junius 14-én hatalyba is 1épett hat iranyelv-modositas. A 6 irdnyelvet a tagallamoknak 2020.
julius 5-ig kellett atiiltetniiik a nemzeti jogrendjiikkbe. A csomag feladata, hogy eldkészitse
Eurodpa 4tallasat a korforgasos gazdasagra, ami javitja a kontinens globdlis versenyképességét,
erdsiti a fenntarthatdé gazdasagi novekedést. A tanulmany jegyzi, hogy Magyarorszagon
aggaszto a helyzet; a kommunalis hulladék tobb mint fele kertil lerakasra. Jelenleg nincs olyan
jogforras, amely kifejezetten a korforgasos gazdasagra vonatkozna. Az Eurdpai Bizottsag 2018

Oszén jelentést készitett a hulladékkal kapcsolatos unids szabdlyozas végrehajtasarodl, ennek

célja, hogy az unids jognak valé megfeleléshez biztositott timogatést vizsgalja.

A jelentés az NKHV Zrt. kapcsan problémdékat tart fel, és egy 7 pontbol alld
intézkedéscsomagot fogalmaz meg a hulladakgazdalkodasi teljesitmény javitisara, a jogi

szabalyozés problémadjara:

1. az Orszagos Hulladékgazdalkodasi Tervben szerepldé minimum kovetelmények
modositasra szorulnak a kotelezd hazhoz mend papirgyiijtés érdekében, minden

szolgaltatonak biztositania kell varosi és elovarosi szinten, minden ingatlan szamara.
2. A telepiilési hulladék ujrafeldolgozasi aranya tekintetében is valtozast kell eldiranyozni.
3. Az informéacidaramlas fejlesztése.

4. Az informacidaramlas fejlesztéséhez helyi, és nemzetkodzi szinten tdmogatast kell

biztositani.

5. A hulladékgazdalkodasi szolgaltatasi dijak esetében erdteljes valtoztatasa sziikséges.
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6. A hulladékgazdalkodas javitasahoz az Onkorményzatoknak és a szolgaltatoknak az

NHKYV-val kar6ltve kell egytittmikddniiik.

7. ,,Olyan nemzeti szintii rendszer kialakitasa, amely technikai tamogatast nyujt az
onkormanyzatoknak, kiilonosen a kovetkezo teriileteken: a gyiijtési szolgaltatasok
kivalasztasa; a szolgadltatasok kozbeszerzése; a szolgaltatasok kezelése; tajékoztato
kampanyok; valamint a kéltségcsokkentés és a teljesitmeény javitasa dltal a hatékonysag

javitasat  elosegité  jo  Otletek  és  gyakorlatok  aktiv  megosztasa.”

(2018/419, EK, Barta-Gyurko, 2019)
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17. szami melléklet: A mélyinterjis kérdéssor - Forras. sajat szerkesztés

Tisztelettel kdszontom! Az én nevem Istenes Krisztian Attila, masodéves Szamvitel mesterképzéses

hallgaté vagyok a Budapesti Gazdasagi Egyetemen. Magyarorszag kormanya altal inditott Uj Nemzeti

Kivalosag program keretein beliil egy Gjabb kutatasba kezdtem, aminek a témaja a Green Controlling,

avagy a fenntarthatosag és a vallalatiranyitas €s azon beliil a kontrolling 6sszefiiggései. Kutatasom soran

szeretnék oOnnel interjut késziteni, aminek keretében szeretnék dnnek feltenni par kérdést a témaval

Osszefliggésben. Elore is kdszondm a valaszait, és azt, hogy hozzajarul a kutatdsom sikeréhez.

1. Kkérdéskor (A Green Controllingra vonatkozo kérdéskor)

a.
b.

On hogyan definialna a Green Controllingot?

On szerint mennyiben tudja segiteni a kontrolling a fenntarthatosagi stratégia
megvaldsitasat? Milyen eszkozokkel tudja ezt timogatni?

On szerint a kontrolling hogyan, milyen modszerekkel segitheti a korkords iizleti
modellekre valo attérést?

Melyek a gatlo és tiamogato faktorok a korforgasos iizleti modellek tekintetében, és ez
hogyan jelenik meg Magyarorszagon, illetve, ha vannak nemzetkozi tapasztalatai,
kiilf61don?

Hogyan fiigg 0ssze a korforgasos tizleti modellek kapcsolatrendszere a kontrolling )
megkozelitésével?

Milyen uj €s ijszerli modszereket alkalmaznak a kdrforgasos tizleti modellek kapcsan
kontrolling teriileten?

Milyen specifikus elvarasokat tamaszt ez a fajta iizleti gondolkodas a kontrollerekkel
szemben?

Projekt kontrolling tekintetben igényelne-e a zold projektek specialis modszereket,
felkésziiltséget?

Mennyiben kapcsolodik, illetve tér el a Green Controlling a kdrnyezeti szamvitelt61?
Az integralt beszamolas jelenthet-e elérelépést Green Controlling vonatkozasban a
KKV szektorban?

Mennyire realis a Green Controlling kialakitasa a KKV szektorban?

Mi a plusz hozadéka egy korforgasos iizleti modell kialakitasanak a KKV szektorban?
On szerint van-e dsszefiiggés egy KKV technoldgiai fejlettsége és az altala tamasztott
fenntarthatdsagi célok kozott?

Mennyire kell fejlett IT rendszerének lennie egy KKV-nak akar a fenntarthato iizleti
modellekr6l, akar a Green Controlling kialakitasarol legyen sz6?

2. kérdéskor (szakpolitikai javaslatokra vonatkozo kérdéskor)

i. On szerint hogyan lehetne elésegiteni a hazai véllalatok kérében a korkords
tizleti modellekre valo attérés folyamatat?
ii. Milyen jo gyakorlatok miikddnek erre kiilf61don, illetve hazankban?

3. kérdéskor

a.
b.
C.

Mi az 6n legmagasabb iskolai végzettsége?
Jelenleg mely cégnél dolgozik, és milyen poziciot tolt be?
Hany éve foglalkozik kontrollinggal?
I. Foglalkozik-e korforgasos iizleti modellekkel, illetve Green Controllinggal?
ii. Hany éve foglalkozik-e korforgasos iizleti modellekkel, illetve Green
Controllinggal?

Ko6szonom szépen a kérdésekre adott valaszait!
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18. szamu melléklet: The Green Controlling kérdéiv - Forrds: Google Forms, sajdt kérddiv
+ Tankeriileti Igazgatéi engedély a Kelet-Pesti Tankeriileti Kozpont Infrastrukturajanak
haszndlatihoz IKT: TK/202/HR/2522-2/2022.

2022. 06. 27. 0:45 The Green Controlling- A fenntarthato Controlling kérdései

The Green Controlling- A fenntarthato Controlling
kérdései

Szeretettel idvozlom a kedves kitoltét! Istenes Krisztian Attila vagyok, masodéves
Szamvitel

mesterképzéses hallgaté a Budapesti Gazdaséagi Egyetemen. Uj Nemzeti Kivélésag
Program keretein bellil inditott kutatasom témaja a vallalatiranyitas, és a controlling
osszefiiggései, figyelembevéve a fenntarthatdsdg és az IT szempontokat.

Kérem, hogy a kérddiv kitdltésével-ami 5-10 percet vesz igénybe—-jaruljon hozza a téma
feltarasahoz! Elére is koszonom a kitoltést!

*Kotelezd

A kérddiv egyaltalan nem feltételezi a fenntarthatdsagi

Fenntarthatosaggal koncepcié meglétét.

kapcsolatos kérdéskor

1. 1. Az On cégében mennyire meghatarozoak a fenntarthatosagi célok? *

Soronként csak egy ovalist jeloljon be

Kevésbé fontos Nagyon fontos

2. 2.Rendelkezik-e aceg*

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Nem, de Nem
Igen Nem/folyamatban S
tervezzik tudom

fenntarthatosagi

stratégiaval?

fenntarthatésagi

jelentéssel?

https://docs.google.com/forms/d/18FgNgZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit 115
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3. 3. Hallott-e mar a fenntarthato Gzleti modellekrél? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

(" Jlgen

{ 'Nem

4. 4.Nevezzen meg legalabb egy fenntarthatosagi modellit!

5. 5.Tervezi-e, hogy valamilyen fenntarthato tzleti koncepciot kialakitson a T
cégnél?

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

[ Jlgen

) Nem

6. 6. Az arbevétel hany %-at forditjak fenntarthatosagi célokra az On cégében? *

7. 7. Volt-e az eimult 3 évbdl fenntarthatosaggal 6sszefliggd projekt a cég
életébdl, és ha volt, milyen céllal jottek ezek a projektek létre?

8. 8. 0n szerint milyen kormanyzati eszkdzzel lehetne a cégek fenntarthatosaggal
kapcsolatoseréfeszitéseit elésegiteni?

https://docs.google.com/forms/d!18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGihBT4udxgdMSbGNY-Esi7g/edit 2115
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9. 9. On szerint milyen pénzintézeti eszkdzokkel lehetne a cégek
fenntarthatosaggal kapcsolatos elésegiteni?

10. 10. Az On cégében vannak-e olyan kritikus pontok, ahol a fenntarthatosag
eszkozeit alkalmazna?

Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.

_lgen
' Nem

"7 ) Egyéb:

11. 1. Az On cégénél hol talalhatéak pontosan hol talalhatoak ezek a kritikus

pontok? Ha az el6z6 kérdésre nem-mel valaszolt, kéerem irjon egy kotojelet.

12. 12. Hallott-e mar a korforgasos (zleti modellekrdl? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Jlgen

) Nem

13. 13. Tervezi-e a cégéneél korforgasos Uzleti koncepciora valo atallast? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

( lgen

) Nem

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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*

14. 14. Ha mar rendelkezik fenntarthatosagi koncepcioval, milyen Gzleti modell
megoldasokban gondolkodik az 6n cége?

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

) Kérforgasos beszallitas
) Eréforras visszanyerés

Termék-élettartam meghosszabbitas

Megosztasos platformok

) A "termék, mint szolgaltatas" koncepcio

) Egyéb:

15. 15. Problémat jelent-e az 6n cegének a keletkezo hulladek tarolasa? *
Soronként csak egy ovélist jeloljon be.

( Jlgen

Nem

16. 16. Miaz, ami motivalna a céget a fenntarthato Gzleti modellekre valo
atallasra?

Valassza ki az 6sszeset, amely ervényes.

| Kolstégek csokkentése

| A cég tarsadalmi felelésségvdllalasanak érvényesitése
| Hatékony eréforras-felhasznalas

| Technolégiai fejlédés

| A cég hulladékkezelésének forradalmasitasa

| Profitmaximalizélas

| Jogszabalyi elirds

| Versenytarsak "megelézése”

| Egyéb:

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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17. 17. Hozzavetdlegesen mekkora 6sszeget forditana a fenntarthatosagi célok
megvalositasa érdekében?

A controllinggal kapcsolatos kerdeskor

18. 18. A controllinggal kapcsolatban mely allitas igaz az On cégére? *
Soronként csak egy ovalist jeloljén be.

lgaz Nem igaz

A cég rendelkezik - .
controlling osztallyal. — ==

A cégnél a controlling
tevékenység a
pénziigy-szamvitel
teriilethez
kapcsolodva keriil
kialakitasra

A cégnél a controlling
tevékenységet
(tervezés, elemzés) a
vezetés latja el.

A cégnél a controlling
tevékenységet a
kiilsos konyveld latta
el.

https://docs.google.com/forms/d/18FgNgZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdMSbGNY-Esi7g/edit
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19. 19. A controlling mely elemei jelennek meg az Ondk cégénél? *

Valassza ki az 6sszeset, amely érvényes.

| stratégiai tervezés

|| Operativ tervezés és kéltségtervezés

: Elorejelzés

‘.__\ Koltség-, teljesitmény és eredményelszamolas
:\ Menedzsment iranyaba beszamolds

j Kockazatmenedzsment

|| Funkcionalis controlling(Termelés, Részesedések, Projekt-, és Beruhdzas controlling
stb.)

|| Uzleti tanacsadas

j Szervezet-, folyamat-, és rendszerfejlesztés

j Egyéb:

20. 20. Az On cégére vonatkozoan milyen indikatorokat alkalmaz *
koltsegcsokkentes/bevetel noveleserdekeben?

21.  21. Milyen koltségcontrolling modszereket alkalmaznak a cégnél? *

Valassza ki az 6sszeset, amely érvényes.

i,\ Merev tervkoltség szamitas- tényelemzéssel
] Rugalmas tervkoltség szamitas- Terv-tény eltéréselemzéssel
| Standard Costing
| Tevékenység alapu kéltségszamitas (Activity-Based Costing, ABC)
| Célkoltség-szamitas (Target Costing, TC)
| Total Cost of Ownership (TCO)
| Folyamatk®éltség szamitas (Process Costing, PC)
| KaiZen-koltség szamitas
| Teljes Eletciklus koltségszamitas(Life-Cycle Costing, LCC)

| Egyéb:

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit 6/15
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22. 22.Megjelennek-e fenntarthatosagi célok az On cége altal alkalmazott
koltségcsokkentd, illetve bevételndveld modszerekben?

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

~ lgen
~ ) Nem

) Egyéb:

23. 23. Milyen gyakran veégez kockazatelemzést a cegében? *

Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.

[ ) havonta
) negyedévente
) félévente
() évente

) 3 évente

) soha

) Egyéb:

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit

XXX

715



2022. 06. 27. 0:45 The Green Controlling- A fenntarthaté Controlling kérdései

24. 24. Alkalmazzak-e az alabbi modszereket? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

lgen Nem Nem ismerem

CTI Indikatorok

Life-Cycle Costing ( ; (

Flow-Cost Accounting | (

Activity-Based - -~ -
Costing — - —

Sustaiable Balanced — = =
Scorecardok — — —

A "nem pénzigyi*
informaciok - . C
figyelembevétele

25. 25.Hallott-e mar a green controlling koncepciorol? *
Soronként csak egy ovalist jeldljén be.

~ lgen

[ ) Nem

26. 26.Ha az el6z0 kérdésre igennel valaszolt, alkalmazza-e a green controlling  *
koncepciot?

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

) Igen

) Nem

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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27. 27.Hanem alkalmazza, a green controlling koncepciot, mi ennek az oka? *

Valassza ki az 6sszeset, amely érvényes.

:\ Mas megoldasban gondolkodik

|| Ismerethiany

: Alacsony Eréforras-Kapacitas

[] Alulfinanszirozottsag

| Nem megfeleld Technolégiai fejlettség
j Tervezés alatt

|| Egyéb:

28. 28. Hallott-e a "green controlling dij"-rol? *
Soronként csak egy ovélist jeloljon be.

( Jlgen

' Nem

Informatikai fejlettségére vonatkozo kerdéskor

29. 29. On szerint mennyire fontos egy cég IT fejlesztése? *

Soronkeént csak egy ovalist jeloljon be.

Nem fontos Elengedhetetlen

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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30. 30. Alkalmaz-e az On cégében IT eszkdzrendszereket, modszereket az
alabbiak kozul?

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Igen Nem Nem, de tervezziik a bevezetését

Papirmentesség

Automatizalt

rendszerek (Fizikai, — — —
szoftverrobotok, — — —
kooperativ robotok)

Valamilyen
ERP/vallalatiranyitasi C ) (
rendszer

Uzleti Intelligencia
rendszerek (BI,SSBI)

Cloud/felhd -
megoldésok — —

Big Data-based
eszkozok

31. 31.On szerint fontos az IT eszkdzok fejlesztése a fenntarthatosagi célok, és
modszerek megvalositasa éerdekében?

Soronként csak egy ovalist jel6ljén be.

lgen

[ ) Nem

32. 32.Figyelembevéve a fenntarthatosagi célokat, hozzavetélegesen mekkora
dsszeget forditana egy nagyobb horderejii IT beruhazasra az On cégében?

A kitoltovel kapcsolatos kérdéskor

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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33. 33. Hany éve dolgozik a vallalkozasnal? *

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

) Kevesebb, mint 1 éve
) Kevesebb, mint 5 éve, de t6bb mint 1 éve

) Tébb, mint 5 éve

34. 34. Az onlegmagasabb iskolai végzettsege *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

( : 8 dltaldnos iskolai végzettség
szakmunkasképzo oklevél
) Erettségi
() 0oKJ
() Felséoktatasi szakképzés
BA /BSc Egyetemi/Fdiskolai Diploma
) MA/MSc Egyetemi/Fdiskolai Diploma
() PhD vagy DLA fokozat

35. 35. Mely terlleten szerezte a felséfoku oklevelét? *
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
) Jogi
[ ) Gazdasagi
[ ) Természettudomanyi

| Mlszaki

) Egyéb:

36. 36. Az On betoltott pozicidja a cégnél *

A cégre vonatkozo kérdéskor

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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37. 37 Hol taldlhato a tarsasag székhelye? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

) Eszak-Magyarorszag

) Eszak-Alfdld
Dél-Alféld
Kézép-Dunantdl

) Dél-Dunantul

) Nyugat-Dunantul

Kozép- Magyarorszag

I ) I o

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit 1215
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38. 38.Miaceg fo tevekenysége? Kérem valasszon az alabbiak kozal! *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

) Adminisztrativ és szolgaltatast tamogaté tevékenység
) Banyaszat, kofejtés

Egyéb szolgaltatas

Epitéipar
) Feldolgozdipar

) Haztartas munkaadoi tevékenysége; termék eldallitasa, szolgaltatas végzése
sajat fogyasztasra

) Human-egészségligyi, szocidlis ellatas
' Informacid, kommunikacio

Ingatlaniigyletek

Kereskedelem, gépjarmujavitas
1 Kozigazgatds, védelem; kotelezd tarsadalombiztosités

) Mezbgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat
( f ) Mlvészet, szérakoztatas, szabadidé
() Oktatas
Pénzligyi, biztositasi tevékenység

) Szakmai, tudomanyos, muszaki tevékenység
) Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
() Szallitas, raktarozas
() Villamosenergia-, gaz-, gbzellatas, légkondicionalas

) Vizellatas; szennyviz gyiijtése, kezelése, hulladékgazdalkodas,
szennyezddésmentesités

() Elelmiszeripar

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit 13115
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39. 39.Kérem valassza ki a On cégére vonatkozo allitast! *

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

{ : ) Az On cége 100%-ban magyar tulajdonban van és nem mindsiil csaladi

vallalkozasnak.

() Az On cége 100%-ban kiilféldi tulajdonban van.

: Vegyes (hazai és kiilféldi) tulajdonosi korrel rendelkezik a cég.

() Az On cége 100%-ban magyar tulajdonban van és csaladi vallalkozasnak minésiil

40. 40. Az On cége milyen jogi formaban miikddik? *
Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.
(Bt

() Kkt.

Kft.
) Nyrt.

| Egyéb:

41.  41. Mekkora a cég atlagos statisztikai letszama? *

42. 42. Avallalat éves netto arbevetele *
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

() Legfeljebb 748 millié Ft
) Legfeljebb 3 milliard 740 millié Ft
() Legfeljebb 18 milliard 700 millié Ft

(118 milliard 700 millié Ft-nal magasabb

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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43. 43. Mekkora részaranyt képvisel az export értékesités arbevétele az 6sszes
arbevételen belll? (%-ban)

44. 44.Keérem fogalmazza meg az észrevéeteleit, javaslatait -az etika alapelveit
szem el6tt tartva- a fenntarthatosaggal, a green controllinggal, ezek IT
tamogatasaval, illetve a kerdéivvel kapcsolatban!

Ezt a tartalmat nem a Google hozta létre, és nem is hagyta azt jova.

Google Urlapok

https://docs google.com/forms/d/18FgNGZGhmUPPsLCZHfvyGjhBT4udxgdM5bGNY-Esi7g/edit
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