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Abstract

This study explores the possibilities and challenges associated with integrating sustainability into
management control systems (MCS) through a medium-sized enterprise case study. Results confirm that
incorporating sustainability dimensions (environmental, social, and economic) can be successfully
achieved using a holistic approach, provided that there is clear commitment from top management and
an organizational culture receptive to change. Findings indicate that sustainability integration goes
beyond mere technical and methodological adjustments, encompassing structural reorganization,
transformation of organizational processes, and active stakeholder involvement. The introduction of
sustainability key performance indicators (KPIs) within the control system enabled measurement and
monitoring of sustainability goals, improved decision-making efficiency, and strengthened stakeholder
trust via transparent communication. Empirical evidence supports the feasibility of adopting an
integrated, strategically driven sustainability approach at the medium-sized enterprise level, thereby
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contributing to sustainable value creation. Future research is recommended to conduct industry-specific
analyses, comparative studies, and longer-term evaluations of the impacts of sustainability control.

Keywords: Sustainability; Management Control Systems (MCS); Sustainability KPIs
JEL Codes: M10; M14; Q56

Absztrakt

A tanulmany egy kozépvallalati esettanulmanyon keresztiill vizsgalja a fenntarthatosag vezetési
igazolast nyer, hogy a fenntarthatésag (kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi dimenzidk) beépitése
holisztikus megkozelitéssel sikeresen megvaldsithato, ha a felsdvezetés elkotelezettsége és a szervezeti
kultara valtozasra vald nyitottsdga biztositott. A kutatas ravilagit, hogy az integraci6 tlmutat a technikai
¢s modszertani atalakitdson, magaban foglalja a struktira Gjraszervezését, a szervezeti folyamatok
atalakitasat, valamint az érintetti csoportok aktiv bevonasat is. A kontrollrendszer fejlesztése soran
bevezetett fenntarthatosagi teljesitménymutatok (KPI-0k) lehetové tették a fenntarthatosagi célok
mérhetdségét, javitottak a dontéshozatali folyamatok hatékonysdgat, valamint erésitették az érintettek
bizalmat a transzparens kommunikacion keresztiil. Az eredmények empirikus alatamasztast nyudjtanak
ahhoz, hogy kozépvallalati szinten is megvaldsithatd a fenntarthatdsagi szemlélet integralt, stratégiai
alapu alkalmazésa, hozzajarulva ezzel a fenntarthatd értékteremtéshez. A tanulmany tovabbi kutatési
iranyként javasolja az iparag-specifikus vizsgélatokat, 0sszehasonlito elemzéseket, valamint a hosszabb
tava fenntarthatdsagi kontrollhatasok vizsgalatat.

Kulcsszavak: Fenntarthatosag; Menedzsment kontrollrendszerek (MCS); Fenntarthatosagi KPI-k

JEL-kédok: M10;M14;Q56

1. Bevezetés

A fenntarthatd fejlodés paradigmaja szerint a vallalatok felelossége tulmutat a puszta gazdasagi
teljesitményen: tarsadalmi és kornyezeti szerepiiket is figyelembe kell venniiik. Ennek megfelel6en az
utobbi évtizedekben a vallalati fenntarthatosag fogalma eldtérbe keriilt és egyre tobb szervezet épiti be
line) jegyében (emberek, bolygd, profit). Szdmos vallalat jelentds er6forrasokat fordit tarsadalmi és
kornyezeti kezdeményezésekre, kiilsé jelentésekben szamol be fenntarthatosagi teljesitményérol és
kiilonféle szabvanyok tanusitasat igyekszik elnyerni. Mindezek ellenére a kutatasok tobbsége eddig e
kiilso jelentéstételre fokuszalt, mig a fenntarthatésagi szempontok belsé6 menedzsmentje kiilondsen a
vezetési kontrollrendszerekben (Management Control Systems, MCS) val6 integracidja alig vizsgalt
teriilet. A tarsadalmi és kornyezeti dimenziok vallalati kontrollfolyamatokba épitése létfontossagi
ahhoz, hogy a fenntarthatosag ne csak retorika maradjon, hanem mérhet6, nyomon kovethetd €s
elszamoltathatd legyen. Jelen tanulmany célja, hogy bemutassa, miként épithetd be a fenntarthatosag a
vallalati MCS-be egy kozépvallalat esettanulmanyan keresztiil. A valasztott vallalat egy fiktiv, de
valdszerli kozépvallalat, amelynek esete lehet6vé teszi a fenntarthatésagi integracid mélyrehato
vizsgalatat. A bevezetett esettanulmany ravilagit a fenntarthatésagi dimenziok kornyezeti, tarsadalmi és

srer
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felmertil6 kihivasokat és a megoldasukra tett Iépéseket. A tanulmany ezzel a vallalati fenntarthatosagi
kontrollelmélethez kivan hozzajarulni, hidat épitve a kiils6 jelentéstétel és a belsé management kozotti
jelenlegi gap athidalasahoz. Az alabbiakban ismertetjik a kutatds moddszertanat, bemutatjuk az
eredményeket, majd levonjuk a kovetkeztetéseket és gyakorlati ajanlasokat fogalmazunk meg.

2. Irodalmi attekintés

A fenntarthatosag alapgondolata azt a kovetelményt jelobarja meg, amely szerint a fenntarthato fejlodés
ugy elégiti ki a jelen sziikségleteit, hogy kdzben nem akadalyozza a jové nemzedékeket sajat igényeik
kielégitésében. Ez a meghatdrozas a fenntarthatosag normativ megkdzelitését tikrozi. Az elmult
évtizedekben a tarsadalmi elvarasok és az érintettek részérdl megnyilvanuld nyomas hatésara egyre tobb
er6forrasokat allokalva kiilonféle tarsadalmi és kornyezetvédelmi kezdeményezések, valamint
programok megvaldsitasara.A fenntarthatésag beagyazottsiga a szervezet teljes strukturgjat érinti,
beleértve azokat a dimenzidkat, amelyek a szervezeti szereplok magatartasat és cselekvéseit
meghatarozzak, valamint szabalyozzak. Ezzel szemben a szervezeti fenntarthatésag dominans
diskurzusa els6dlegesen az intézményesiilt strukturak, folyamatok és gyakorlatok vizsgalatara
Osszpontosit (Asif et al., 2011). Ez a megkozelités jellemzéen olyan szervezeti elemekre korlatozodik,
mint példaul a mindségiranyitasi rendszerek, tanusitvanyok, formalis fenntarthatosagi vallalasok,
jelentéstételi mechanizmusok, infokommunikaciés technologiai megoldasok, tarsadalmi jellegi
gyakorlatok, a tarsadalmi fejlodést tamogato technologiai innovacios programok, illetve a kornyezetre
gyakorolt negativ hatasokat csokkenteni hivatott projektek. Mindez gyakran a normativ megfelelést
szolgaldo mechanizmusok bevezetését eredményezi, kiilonosen olyan agazatok esetében, amelyekre
jelentds normativ elvarasok nehezednek, illetve olyan szervezeteknél, amelyek miitkodési logikajukbol
adodoan erdsen kollektiv szemléletliek, tarsadalom-orientdltak és a fenntarthatdésag szempontjat
prioritasként kezelik (Battaglia et al., 2016).

2.1 Management control rendszerek (MCS)

A management control rendszerek (MCS) olyan szervezeti mechanizmusok és folyamatok
Osszességeként értelmezhetdk, amelyek célja a szervezeti tevékenységek iranyitasa és dsszehangolasa
annak érdekében, hogy a szervezet képes legyen elérni kitiizott stratégiai és operativ céljait. Ezek az
ellenérzési rendszerek formalis és informalis kontroll-eszk6zok kombinaciojabdl épiilnek fel, amelyek
lehetové teszik a vezetok szamara, hogy a szervezeti tagok viselkedését és dontéseit a szervezet
célrendszerével 6sszhangba hozzak. Az MCS folyamatosan fejlédé informacids rendszerként miikodik,
amely stratégiai célokat, terveket, teljesitménymutatokat és a megvalosulasukhoz kapcsolodo
ellen6rzési adatokat foglal magaba. Ezek az informaciok lehetévé teszik a tényleges teljesitmény
folyamatos dsszevetését a kivant eredményekkel és kiilonféle 6sztonzé vagy korrekcids intézkedések
alkalmazasaval elésegitik a szervezet teljesitményének javitasat (PENA, 2013). Mintzberg vezetdi
szerepkoreire vonatkozo elméleti modellje szerint az MCS elsOsorban a kozépszintli vezetés
eszkOzrendszerét alkotja. Ebben az értelmezésben a vezetdi elszamoltathatosag olyan szerepkoroket
feltételez, amelyek lehetévé teszik a szervezeti hatékonysag elérését. Az MCS az ehhez sziikséges
informacios hatteret és ellendrzési eszkdzoket biztositja.

Az MCS rendszerfolyamata harom f6 fazisbol all:

34



le Magyar Mindség 2026. évi 1. szam
iy Hungarian Quality 2026, issue 1.

o Standardok meghatarozasanak fazisa, amely soran a szervezeti célok és ezek mérésére
szolgalo indikatorok keriilnek meghatarozasra.

e Visszacsatolasi fazis, amely a tényleges eredmények mérését és Osszehasonlitasat jelenti a
korabban meghatarozott célértékekkel.

o Korrekcios intézkedési fazis, amelyben a szervezet az eltérések kezelésére, illetve a
teljesitmény optimalizdlaséara irdnyuld beavatkozasokat valositja meg.

A korai MCS rendszerek foként pénziigyi adatok gytijtésére €s kiilso jelentések eldallitasara fokuszaltak.
A késobbi fejlesztések e pénziigyi jelentések korlatozott relevancidjanak és aktualitdsi problémainak
megoldésara torekedtek, mivel ezek gyakran jelentds idObeli késleltetéssel, akdr honapos késéssel is
kozolték az adatokat.

2.2 A management control rendszerek attekintése

A menedzsment ellendérzési rendszerekkel kapcsolatos kutatasok fokusza az utobbi idében mindinkabb
az MCS fizleti teljesitményre gyakorolt hatasanak vizsgalata felé mozdult el. Az MCS-t komplex €s
egymassal szorosan Osszefliggd ellenérzési rendszerek haldzataként célszerli értelmezni. Az MCS
kiilonb6z6  kontroll-tipusok, kiilondsen a diagnosztikus és interaktiv kontrollok alapjan torténd
kategorizalasa jelentOs kutatasi érdeklddést valtott ki. Mindazonaltal tovabbra is korlatozottak azok a
kutatasok, amelyek egy atfogdbb osztalyozasi keretrendszer kidolgozasara, illetve az MCS kialakitasat
meghatarozo kontextudlis és eldzetes tényezOk feltdrasara iranyulnak. A jelen tanulmany ezért arra
torekszik, hogy feltarja az Osszefiiggéseket a management control rendszerek €s az egyes ellendrzési
dimenzidk kozott, kiillondsen nagy szervezeti kontextusban vizsgalva azokat. Ebbol kovetkezik, hogy
egy multidimenzionalis és strukturalt keretrendszer kidolgozésa sziikséges az MCS modell részletesebb
és atfogobb értékeléséhez (Abdalla, 2013). A strukturalt keretrendszeren alapuld megkdzelités
kiemelkedd szerepet jatszhat az MCS modellek formalizalasaban, timogatva a teljesitménymutatok
hatékony alkalmazasat, az értékelési folyamatok javitasat, 0j kontrollrendszerek kidolgozasat, a
folyamatok atszervezését, valamint az informacios integracié hatékonysaganak fokozasat (PENA,
2013). A management control rendszerek ujabb kutatasi iranya egy nyitott, integralt MCS megkozelités
kialakitasat célozza, amely a hagyomanyos rendszerek kockazataibol kiindulva fogalmazza meg a
kulcsfontossagu elemeket. Ezek az elemek megfeleld alapot kinalnak a fenntarthatosag ellendrzési
folyamatainak rendszerszintli elemzésére, kiegésziilve olyan tényezOkkel, mint a belsd
kontrollmechanizmusok, a fenntarthatdsagi jelentéstétel jovobeli iranyainak elérejelzése, valamint az
érintettek bevonasanak sokfélesége, ideértve a koOzOsségi média szerepét is. Az ellendrzési
tevékenységek keretében egyre nagyobb hangsulyt kap a fenntarthatosagi informaciok megbizhatosaga
¢és integritasa, kiilondsen a kvalitativ jellegli informacidk tekintetében. Az érintettek bevonasanak
fontossagat tovabb noveli a stakeholderek kiilonb6zo érdekeinek sokfélesége, valamint az operativ
Ennek kapcsan kulcstényezoként értelmezhetOk az érintetti térképezés, a stakeholder-egyiittmikodés
aktiv elésegitése, tovabba az interaktiv technologiai eszkdzok alkalmazasa a fenntarthatosagi jelentések
kozos eloallitdsdban. Az MCS ¢és a fenntarthatdosag integralt iranyitasa terén jelentds kutatasi
hianyossagok  mutatkoznak,  kiilonosen a  fenntarthatosdgi  jelentéstételi ~ folyamatok
kontrollmechanizmusai tekintetében. A fenntarthatosagi kihivasok egyre inkabb iizleti kockazatként
jelennek meg, amelyek akadalyozhatjak a stratégiai célkitlizések elérését. Ebben a tekintetben az MCS
egyarant betoltheti a fenntarthatosagi célokat eldsegitd vagy akadalyozé szerepet. Emellett a
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fenntarthatosagi jelentéstétel kritikai elemzése egyértelmiien ramutat a jelentések fiiggetlen
hitelesitésének sziikségességére, amely széles stakeholder-csoportok eltéré informacidigényeit veszi
figyelembe. Az MCS lehet6séget kinal arra, hogy értékelje a fenntarthatosagi jelentéstételhez
kapcsolodd kockazatokat, feltarja azok természetét, valamint meghatarozza azokat az ellendrzési
intézkedéseket, amelyek eldsegitik a kornyezeti és tarsadalmi hatasok kezelésében érdekelt
stakeholderek hatékony bevonasat (Abdalla, 2013).

2.3 Stakeholder-elkotelezodés

A fenntarthatosdg kommunikacidjanak és jelentéstételi folyamatainak kdzéppontjaban az érintettek
allnak, mivel jelentds szerepet jatszanak annak meghatarozasaban, hogy mely fenntarthatosagi témakat
kell kiemelten kezelni. Az elmult évek kutatasai egyértelmiien ravilagitottak arra, hogy az érintettek
bevonasa elengedhetetlen a fenntarthatosaggal kapcsolatos dontési folyamatokhoz és a vallalati Az
¢érintettek elemzése alapvetd fontossagi szamos szervezet szamara. Freeman érintett-elmélete
értelmében a stakeholder-ek kozé sorolhatok a fogyasztok, felhasznalok, ligyfelek, beszallitok,
alkalmazottak, szabalyozo szervek, valamint a szervezeti egységek tagjai. Tovabba érintettek lehetnek
azok a személyek vagy szervezetek, akik finanszirozzak (példaul vasarlok, részvényesek), tervezik
(példaul mérnokok, tervezok), épitik (példaul gyartok, kivitelezok, programozok), miikddtetik (példaul
menedzserek, adminisztrativ személyzet, operatorok), karbantartjak (példaul szerelok, oktatok), vagy
végiil lebontjak, megsziintetik (példdul menedzserek, tervezok, allampolgarok) az adott szervezeti
rendszert (Hester, 2015). Ugyanakkor kiils6 érintettek is szerepet jatszhatnak, példaul olyan csoportok,
amelyek akadalyozhatjdk a szervezet muikddését (példaul kormdnyzati szabalyozok vagy tiltakozo
mozgalmak), vagy amelyek problémdi kozvetlen hatassal lehetnek a szervezetre (példaul
megszoritasokkal kapcsolatos tarsadalmi tiltakozdsok). Az érintettek elemzése és az érintetti
menedzsment tehat kulcsfontossagi feltétel a szervezetek problémakezelésében és hatékony
mikddésében. A stratégiaalkotashoz elengedhetetlen annak meghatarozasa, hogy ki vagy mi tekintheto
relevansnak az adott kérdés szempontjabol. Ehhez sziikséges attekinteni az érintettek definicioit, illetve
azon érintetteket, akik adott problémaval vagy kontextussal kapcsolatban ténylegesen relevansak (Park
& Lee, 2015)

2.4 Fenntarthatosag-orientalt technologidk a vezetési kontrollrendszerekben
(MCS)

A kereskedelmi szervezetek és kozszolgaltatd intézmények szamara jelentds kihivast jelent a
fenntarthatosaggal kapcsolatos kornyezeti ¢és tarsadalmi szempontok beépitése a vezetési
kontrollrendszerekbe (MCS). E folyamat eldfeltétele azon relevans technologiak és modszerek
azonositasa, kivalasztasa, illetve fejlesztése, amelyek tamogatjak a fenntarthatdosigi szempontok
dontéshozataluk relevans elemeiként (Canelas, 2010). A fenntarthatésag-orientalt technologidk és
eszkozok (SOTs) olyan specialis megoldasok, amelyek adott dontési €s milkddési kornyezethez
igazodva timogatjak a szervezetek fenntarthatosagi célkitiizéseit. A szervezetek altalaban egyértelmiibb
dontési kontextusokat alakitanak ki a kornyezeti hatdsok példaul az éghajlatvaltozas mérésére és
jelentésére, mint a szélesebb tarsadalmi tényezék kapcsan (PENA, 2013). Szamos SOT-tipus létezik,
melyek célja, hogy segitsék a szervezetek kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi (ESG)
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teljesitményének nyomon kovetését, elemzését és fejlesztését. Példaul ilyen megoldasok kozé sorolhatd
a szén-dioxid menedzsment szoftver, amely a szén-dioxid kibocsatas mérését, kezelését és csokkentését
tamogatja; a fizikai eszk6zok digitalis masolatait képzoé Digital Twins technoldgia, amely lehetdséget
ad a szervezetek szamara az eréforrasok optimalizalasara és a pazarlas minimalizalasara; az [oT-alapu
fenntarthatosagi rendszerek, amelyek valos idejii kornyezeti monitoring révén segitik el6 az
energiahatékonysag novelését és a hulladékcsokkentést, valamint az IntegrityNext vagy Quentic
platformok, amelyek tamogatjak a vallalatok ESG-kockazatkezelési folyamatait, a szabalyozasi
megfeleldséget és a fenntarthatdsagi jelentéstételt. A fenntarthatdsagi szempontu management control
rendszerek (SMCS) kialakitasa és fejlesztése részletes megértést igényel a szervezetekben rendelkezésre
allo adatok természetérdl és szerepérdl. Noha napjainkban az adatok hozzaférhetdsége soha nem volt
ilyen egyszer(, kritikus fontossagu, hogy ezeket az adatokat céltudatos mddon dolgozzak fel, sziirjék,
gazdagitsak és elemezzék, hogy valdoban hozzajaruljanak a szervezeti célok eléréséhez és ne
akadalyozzak azokat (Zanin & Costantini, 2016).

3. Modszertan

Ezen tanulmany alapjaul szolgald esettanulmany egy kozépvallalatot mutat be, amely gyartoipari
szektorban mukodik. A vallalat ~300 f6t foglalkoztat és milianyag csomagoldanyagokat allit el
regionalis piacra. Az iparagat egyre szigorubb kornyezeti el6irasok és novekvo ligyfélnyomas jellemzi,
kiilondsen a miianyag hulladék csokkentése terén. A vallalat vezetése felismerte, hogy hossza tava
versenyképességét és tarsadalmi elfogadottsagat csak Ugy biztosithatja, ha fenntarthatosagi
szempontokat integral mikodésébe. Ennek jegyében néhany éve elinditottak egy belsé programot a
kornyezeti terhelés mérséklésére (pl. gyartasi hulladék ujrahasznositasa, energiahatékonysagi
beruhazasok) és a munkavallaloi jolét novelésére (pl. képzések, biztonsdg). Ugyanakkor a
kezdeményezések szigetszerliek maradtak, struktaralt kontrollrendszerbe nem agyazodtak be. Ez a
helyzet idealis alapot teremt egy esettanulmanyos kutatashoz, amely valoszerii példaval szemlélteti a

s

Az esettanulmanyos megkdzelités indoklasa: A fenntarthatdsagi szempontok integralasa Osszetett,
kontekstusfiiggd jelenség, amely mélyrehatd, kvalitativ vizsgalatot igényel. Az esettanulmany
modszertanat valasztottuk, mivel ez lehet6vé teszi egy szervezet belso folyamatai €s sajatos koriilményei
kozotti kolesonhatasok alapos feltarasat. A szakirodalom is ramutat, hogy a fenntarthatosagi elvek
vallalati alkalmazasa sokszinii lehet iparagtol és szervezeti kulturatol fliggéen, ezért egy egyedi eset
részletes elemzése segithet azonositani az altalanosithato tanulsagokat. Kiilonosen, mivel a tarsadalmi
¢s kornyezeti dimenziok bels6 menedzsmentje kevéssé kutatott, az esettanulmany hozzajarulhat a
hianyzé empirikus ismeretekhez. A modszer lehetévé teszi tovabba, hogy a ,.hogyan” és ,,miért”
kérdésekre fokuszaljunk: példaul hogyan épiil be a fenntarthatosag a tervezési, iranyitasi és kontroll
folyamatokba és miért alakultak ki bizonyos szervezeti valaszok a fenntarthatosagi kihivasokra.

Adatgyiijtés és elemzés modszerei: Az esettanulmany keretében tobbféle kvalitativ és kvantitativ
modszert kombinaltunk (triangulacid) a megbizhatésag novelése érdekében. Az adatgy(ijtés sordn az
alabbiakat alkalmaztuk:

o Félstrukturalt interjiik: Osszesen 10 mélyinterjut készitettiink a véllalat kiilonbdzd szintii
vezetdivel €s érintettjeivel. Interjut adtak tobbek kozott a pénziigyi igazgatd (aki egyben a
vezet6i kontrollrendszer feleldse), az lizemeltetési vezetd, a HR-vezetd, a mindségiranyitasi
vezetd és a vallalat egy kiils6 stakeholderének szamitd egyik nagy vevo képviseldje. Az interjuk
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kérdésblokkjai kiterjedtek a fenntarthatosagi célok meghatarozasara, az MCS elemeinek
valtozasaira, a stakeholder-ek bevonasara és a felmertilt nehézségekre. Az interjukat elemeztiik
¢s kodoltuk tematikus tartalomelemzéssel, ami feltarta a visszatérd mintazatokat (pl. a
kornyezeti teljesitménymutatok bevezetésének folyamata vagy a munkavallalok ellenallasa a
valtozasokkal szemben).

Dokumentumelemzés: Attekintettiik a vallalat belsé dokumentumait és nyilvanos jelentéseit.
Ide tartoztak a stratégiai tervek, éves pénziigyi és fenntarthatosagi jelentések, a
mindségirdnyitasi kézikonyv vonatkozo részei, valamint a véllalati szabalyzatok (pl. etikai
kodex, kornyezetpolitikak). E dokumentumok alapjan nyomon kovettiik, hogyan jelentek meg
formalisan a fenntarthat6sagi célkitiizések €s milyen kontrollmechanizmusokat rogzitettek
hozzajuk (pl. uj riportalasi folyamatok, feleldsségi matrixok).

KPl-elemzés: Gyijtottink kvantitativ adatokat a vallalat teljesitménymutatoirol is, hogy
szamszerlsitsiik a fenntarthatdsagi teljesitmény alakulasat. Elemeztiik az elmult 3 évben mért
kulcs kornyezeti mutatokat (pl. energiafelhasznalas, CO.-kibocsatas tonndban, hulladék-
ujrahasznositas aranya), tarsadalmi mutatokat (pl. dolgozoi elégedettségi index, éves fluktuacio,
munkahelyi balesetek szadma) és a gazdasagi mutatokat (pl. izemi nyereség, ROI). Ezeket az
adatokat idésorosan vizsgaltuk, Osszevetve a fenntarthatosdgi intézkedések bevezetésének
idépontjaival. A kvantitativ elemzés els6sorban leir6d statisztikdkra és trendek vizsgalatara
korlatozodott, de fontos hatteret adott az interjukban elhangzottak értelmezéséhez (pl. egyes
fenntarthatdsagi kezdeményezések hatasa a teljesitményre).

crer

elemzését a szakirodalomban azonositott elméleti keretek vezérelték. A vezetési kontrollrendszert
(MCS) ebben a kutatasban tag értelemben értelmeztiikk: magaban foglalja mindazon formalis és
informalis folyamatokat, eszk6zoket és mechanizmusokat, amelyekkel a menedzsment a szervezeti

célok elérését biztositja. A fenntarthatdosadg integracidja azt jelenti, hogy az MCS nem csupan a

pénziigyi/gazdasagi célokat szolgalja, hanem expliciten tartalmazza a kornyezeti és tarsadalmi
célkitlizéseket, mutatokat és kontrollfolyamatokat is. Elemzésiink keretét az alabbi kulcskoncepciok
adtak meg:

Harmas fenntarthat6sagi dimenzié: A triple bottom line elv alapjan vizsgaltuk, hogyan
jelenik meg a kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi pillér a vallalat kontrollrendszerében. Kiilon
figyelmet forditottunk arra, hogy e harom dimenzié céljai hogyan épiilnek be a vallalat tervezési
¢s teljesitményértékelési folyamataiba, illetve miként keriilnek &sszehangolasra vagy
mérlegelésre egymassal (potencialis szinergiak és konfliktusok feltarasa). Ez a szemlélet
biztositotta, hogy egyik fenntarthatésagi dimenzid se maradjon ki a vizsgalatbol.

Fenntarthaté MCS Keretrendszer (SMCS): A szakirodalom javaslata szerint egy uj,
rendszerszintli megkozelitést igényel az MCS, amely integralja a fenntarthatosagot ezt a keretet
Sustainable MCS (SMCS) néven is emlitik. Kutatasunk soran ezen elvi kerethez igazodva
kerestiik a bizonyitékat annak, hogy a vizsgalt vallalat kialakitott-e olyan strukturakat és
folyamatokat, amelyek a fenntarthatosagi célok elérését szolgaljak. Vizsgaltuk példaul, hogy
torténtek-e valtoztatasok a kontrolling rendszerében (pl. 0j jelentési vonalak, felelds poziciok
létrehozasa), illetve bevezettek-e fenntarthatdsagi teljesitményméro rendszert (SPM) kiegészitd
mutatokkal.
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o Stakeholder-elmélet és érintettek bevonasa: A fenntarthatosag vallalati menedzsmentjének
egyik alapja az érintett felek (stakeholderek) azonositasa és bevonasa a dontéshozatalba. Az
elemzés soran felmértiik, hogy a vallalat mennyire tekinti Iényegesnek a kiilonb6zo érintetti
csoportokat (pl. munkavallalok, vasarlok, helyi kozosség, szabalyozok) és milyen modon vonja
be 6ket. A stakeholder-salience modell (hatalom, legitimacio, siirgdsség dimenziok) segitett
értelmezni, hogy a vallalat mely érintettekre fokuszal leginkabb. Kiilon vizsgaltuk, hogy a
vallalat alkalmaz-e érintetti parbeszédet (pl. rendszeres egyeztetések, forumok) a
fenntarthatosagi célok meghatarozasakor és hogy ez hogyan jelenik meg az MCS-ben (pl.
bizonyos mutatok vagy célok érintetti elvarasokon alapulnak-e). E megkozelités fontossagat
tamasztja ala, hogy az érintettek bevonasa ndvelheti a fenntarthatdsagi torekvések hitelességét
¢s az ¢érintettek elkdtelezodését.

e ESG eszkozok és technologiai tamogatas: A kutatas kitért arra is, hogy a modern informacios
¢s kommunikacios technologiak miként segitik a fenntarthatosagi teljesitmény mérését és
menedzselését a kontrollrendszerben. A szakirodalom szamos fenntarthatosag-orientalt
technologiai eszkézt (SOT) emlit, tobbek kozott: szén-dioxid-kibocsatas mérd és kezeld
szoftverek, Digital Twin megoldasok a folyamatok optimalizalasara, IoT-alapi szenzorok a
valds idejii kornyezeti monitorozasra, vagy integralt vallalati fenntarthatosagi platformok a KPI-
ok nyomon kovetésére. Arra kerestiink valaszt, hogy a kozépvallalat mérete és erdforrasai
mellett milyen mértékben és hogyan alkalmaz technologiai megoldasokat a fenntarthatosagi
adatok gyljtésére és elemzésére, illetve hogy ezek az eszkozok milyen hatassal vannak a
kontrolltevékenységre. Emellett figyelembe vettiik a kulturalis és etikai dimenziokat is: az 1]
eszkozok bevezetésekor hogyan valtozik a szervezeti kultira és milyen etikai szempontok
meriilnek fel (pl. adatok atlathatosaga, felelds adatkezelés).

4. Eredmények

4.1 Kornyezeti dimenzid

A vizsgalt vallalatndl a kornyezeti fenntarthatosag integracidja kézzelfoghatod intézkedésekkel
kezd6dott, majd fokozatosan beépiilt a formalis kontrollrendszerbe. Kezdetben kiilonalld projektek
indultak (pl. energiatakarékos gépek beszerzése, hulladék Gjrahasznositasi program), de ezek nyomon
kdvetése nem volt rendszeres része a menedzsment beszamoloknak. A fenntarthatdosdgi program
kiteljesedésével azonban a vallalat 1étrehozott néhany kulcs kornyezeti KPI-t és az MCS részévé tette
azokat. Ilyen KPI volt példaul az egységnyi termékre jutd energiafelhasznalas, a CO2-kibocsatas éves
szintje, a veszélyes hulladék mennyisége, illetve a vizfogyasztas mértéke. Az éves iizleti terv immar
tartalmaz kdrnyezeti célértékeket is (pl. 5%-os energiamegtakaritas, 10%-os kibocsatas-csokkentés) és
ezek teljesitését negyedéves vezetdi jelentésekben értékelik. A kornyezeti adatok gytijtését a vallalat
digitalizalta: a gyartésorokon szenzorok mérik az energia- és vizfogyasztast, az adatokat pedig egy
kozponti dashboard gyljti. Ez Osszhangban van azzal a trenddel, miszerint az ICT technologiak
alkalmazasa lehet6vé teszi a fenntarthatosagi teljesitmény valds ideji nyomon kdvetését és riportalasat,
specializalt karbon-menedsment szoftvert vezetett be, amely segit kiszamitani és jelenteni a cég teljes
karbonldbnyomat, ezzel tiamogatva a CO2-célok nyomon kdvetését és a kiilso (pl. beszallitoi) riportalast.
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4.2 Tarsadalmi dimenzid

A tarsadalmi (szocialis) fenntarthatosag integralasa valamivel kevésbé volt kézzelfoghatdo a
kezdetekben, de id6vel itt is megjelentek strukturalt elemek az MCS-ben. A vallalat felismerte, hogy a
munkavallaldi elégedettség, a munkahelyi biztonsag és a kozdsségi kapcsolatok fejlesztése nem csupan
CSR-kezdeményezések, hanem {izleti szempontbdl is lényeges tényez6k (pl. befolyasoljak a
termelékenységet és a véllalat hirnevét). Ennek megfelelden a HR és az iizemvezetés kdzosen kialakitott
néhdny tarsadalmi KPI-t. Ide tartozik példaul a dolgozoi elégedettségi index, amelyet éves anonim
felméréssel mérnek és célszamot tiiztek ki a javitdsdra. Szintén fontos mutatd lett a munkavallaloi
fluktuacio (cél: a kulcsemberek megtartasa, éves fluktudcid < 5%), valamint a munkahelyi balesetek
szdma (cél: nulla stlyos baleset). Az MCS-be val6 integracio jele, hogy ezek a mutatok bekeriiltek a
fels6vezetoi teljesitményértékelés rendszerébe: példaul az iizemvezetd éves bonuszanak egy része attol
fiigg, hogy sikeriilt-e javitani a munkabiztonsagi statisztikan. Ez a gyakorlat 6sszhangban 4ll a
fenntarthatd teljesitmény 0sztonzésének irodalmaval példaul Velte (2016) német esettanulmanya is
ramutat, hogy a menedzsment javadalmazas Osszekapcsolasa az ESG teljesitménnyel eldsegitheti a
fenntarthatosagi célok teljesitését. A tarsadalmi dimenzion beliil a vallalat tovabba elkezdte stakeholder
szemszogbol is értékelni mikddését: rendszeres lakossagi forumokat tartanak a gyartelep kornyezetében
¢l6 kozOsség szamara, ahol tajékoztatast adnak a kornyezeti és foglalkoztatasi hatasokrol és
visszajelzéseket gylijtenek. Ezeket a visszajelzéseket beépitik a dontéshozatalba (példaul egy 1j
lizemrész épitésénél a lakok jelzése alapjan tovabbi zajcsdkkentd intézkedéseket hoztak). A stakeholder-
ek bevonasa ilyen modon a tarsadalmi fenntarthatdsagi eréfeszitések szerves részévé valt, ami egyrészt
etikai kotelezettség (transzparencia, felel6sség), masrészt kontrollmechanizmusként is felfoghato: a
kiils6 érintettek visszajelzései egyfajta ,,kiils6 kontrollt” jelentenek a vallalat szamara. A szakirodalom
hangsulyozza, hogy minél atlathatobb és célzottabb az érintettek szerepvallalasa, annal nagyobb a
valdszinlisége a fenntarthatdsagi kezdeményezések valddi hatasanak a vallalat ezzel 6sszhangban
torekszik a nyilt kommunikéciora és partnerségre az érintettekkel. Ugyanakkor megjegyzendd, hogy a
tarsadalmi teljesitmény mérése és standardizalasa kihivast jelent: a vallalat is szembesiilt azzal, hogy
példaul a ,,dolgozoi jollét” fogalma nehezen siirithetd egyetlen mutatoba. Ezért egy kombinalt
megkdzelitést alkalmaznak: altalanos irdnyszamokat (pl. elégedettségi index célérték) és esettanulmany-
specifikus mérdszamokat (pl. konkrét képzési orak szama, belso eldléptetések ardnya) egyarant
figyelnek. Ez megfelel annak az ajanlasnak, hogy mig sziikségesek altalanos utmutatok a tarsadalmi
metrikakhoz, az egyesesetekhez igazitott specifikus mérések is kellenek.

4.3 Gazdasagi dimenzid

A gazdasagi teljesitmény hagyomanyosan az MCS fokuszaban 4ll, igy ebben a dimenzidoban inkabb
nézOpontvaltasrol beszélhetiink, semmint teljesen 0j elemek bevezetésérdl. A vallalat pénziigyi mutatoi
(arbevétel, nyereség, koltségszint, beruhazasok megtériilése stb.) eddig is mérve és kontrollalva voltak.
A fenntarthatosag integracidja azonban finomhangolta ezek értelmezését és felhasznalasat. A vezetés
elfogadta, hogy a rovid tavl pénziigyi mutatok mellett a hosszi tavh értékteremtés keriiljon eldtérbe:
példaul a koltségvetés tervezésénél explicit modon elkiilonitenek er6forrasokat fenntarthatosagi
fejlesztésekre (még ha azok nem is tériilnek meg azonnal), ezeket befektetésként kezelve. fgy a
gazdasagi dimenzié mutatoi koz¢é 0j elemek is keriiltek, mint példaul a fenntarthatosagi beruhazasok
megtériilési ideje vagy a koltségmegtakaritaisok mérése a z0ld intézkedések nyoman (pl.
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energiahatékonysagbol eredd éves megtakaritds forintban). Tovabba, a pénziigyi kockazatkezelés
részeévé valt a fenntarthatosagi kockazatok értékelése: a kockazati matrixban mar szerepelnek olyan
tételek, mint a klimavaltozas miatti iizleti kitettség, szabalyozéi valtozasok (pl. szén-dioxid-arazas)
hatasa a koltségekre, vagy a hirnévkockazat egy esetleges kornyezeti incidens kapcsan. Ezeket a
hagyomanyos pénziigyi kontrolling megsziintetése, hanem annak kibdvitése egy fenntarthatosagi
lencsével: a dontéseknél a profit mellett a fenntarthatosagi hatas is egyenrangli szempontta valt. Ez a
szemlélet Osszhangban van a stakeholder kapitalizmus elvével, miszerint a vallalatok nem csupan
részvényeseik profitjdért felelések, hanem szélesebb értelemben vett jolétteremtésért is. A vizsgalt
vallalat esetében ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a menedzsment minden negyedévben attekinti: a
fenntarthatdsagi célok elérése hogyan hatott a pénziigyi eredményekre, illetve a pénziigyi dontések (pl.
koltségesokkentések) nem astak-e ald a fenntarthatosagi vallalasokat. Ezzel biztositjdk az egyensulyt a
harom dimenzi6 kozott, 6sszhangban a fenntarthatosag holisztikus értelmezésével.

4.4 Stakeholder-ek elkotelezddése és etikai szempontok

A fenntarthatosag MCS-be épitésének egyik kulcsa a stakeholder-ek bevonasa és az etikus
vallalatiranyitas erdsitése. Az esettanulmanyban szerepld vallalat tudatosan torekedett arra, hogy az
érintettek szdmara is lathatova tegye fenntarthatdsagi erdfeszitéseit és Oket partnerként kezelje a
folyamatban. Mar emlitettiilk, hogy a helyi kozosséggel rendszeresen egyeztetnek ez az érintetti
parbeszéd kiterjedt a vallalat méas stakeholder-eire is. Ugyfelek: A nagyobb vevokkel kozods
workshopokat tartottak arrdl, hogyan tudndk kozosen csokkenteni a csomagoldanyagok kornyezeti
labnyomat (pl. ujrahasznositott alapanyag aranyanak novelése, visszagylijtési rendszerek kialakitasa).
Beszallitok: A vallalat elkezdte értékelni f6 alapanyag-beszallitoit fenntarthatosagi kritériumok alapjan
¢s ezt kommunikalta feléjiik, 6sztondzve dket a jobb teljesitményre. Munkavallalok: Bels6 forumokat
hoztak létre (pl. ,.Zold Otlet Borze”), ahol az alkalmazottak javaslatokat tehetnek a miikodés
fenntarthatobba tételére és a legjobb Otleteket be is vezetik. Ezek az intézkedések nem csak a gyakorlati
oOtletek miatt fontosak, hanem az érintettek elkotelezodését is novelik a dolgozok és partnerek inkabb
magukénak érzik a fenntarthatdsagi célokat, ha részesei lehetnek azok alakitasanak.

Az etikai szempontok erésddése a kontrollrendszerben tobb modon megnyilvanult. Egyrészt, a vallalat
frissitette Etikai Kodexét, kiegészitve fenntarthatosagi elvekkel (pl. ,,a vallalat dontéseinél tekintettel
van a jové generaciok érdekeire”, ,torekszik a helyi kozosség jolétének elomozditasara™). Ennek
betartasat belsé auditok és feedback mechanizmusok kisérik figyelemmel. Masrészt, a vallalat a
transzparenciat a vezet6i kontroll részévé tette: negyedévente nyilvanos fenntarthatésagi hirlevelet
adnak ki, amelyben beszamolnak a célok terén elért haladasr6l (mind pozitiv, mind negativ
eredményekrol). Ez a kiils6-belsd transzparencia mint soft control elem nyomast gyakorol a vezetdkre
¢s alkalmazottakra az etikus és fenntarthatosag-orientalt viselkedés érdekében. Ahogy a szakirodalom
ramutat, a fenntarthatosdgi adatok megfeleld kezelése stratégiai er6forras, amely révén a szervezetek
atlathatobba, hatékonyabba ¢és etikusabba valnak. Jelen esetben is megfigyelhetd volt, hogy amidta a
fenntarthatosdgi mutatokat publikaljak, a dontéshozok koriiltekintobben mérlegelik a tarsadalmi
hatasokat példaul egy tuloéraszam novelésrol szolo dontést elhalasztottak, mert etikai aggaly mertilt fel
a munkavallaloi jolét kapcsan. Ezt korabban pusztan iizleti kérdésként kezelték volna, de az 0j
kontrollmechanizmus (a rendszeres visszacsatolas és transzparencia) etikai reflexiora késztette a
vezetést.
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4.5 Technologiai megoldasok €s innovaciok a kontrollrendszerben

A fenntarthatosagi célok nyomon kovetése és teljesitése elképzelhetetlen megfeleld technoldgiai
tamogatas nélkiil. A kozépvallalatok szamdra is elérhetd ma mar szamos digitalis eszkoz, amelyek
megkdnnyitik az adatok gytijtését, elemzését és a vezetdi dontéshozatal informacidval valo ellatdsat. A
vizsgalt vallalat tobb ilyen eszkozt is bevezetett a fenntarthatésagi MCS erdsitésére. Egyrészt, ahogy a
kornyezeti dimenzional emlitettiik, a termelési folyamatokban IoT (Internet of Things) szenzorhaldzatot
telepitettek, amelyek folyamatosan mérik az energia- és vizfelhasznalast, valamint a kibocsatasokat.
Ezek az adatok valds iddben futnak be egy felhdalapti Fenntarthatosagi Irdnyitopultba, ahol nemcsak
tarolodnak, de vizualizacid és riasztasok is rendelkezésre allnak (pl. ha egy gép energiafogyasztasa
tallépi a normat, értesitést kap a fenntarthatosagi megbizott). Masrészt, a vallalat hasznal egy integralt
ESG szoftverplatformot, amely a Compliance és Kockazatkezelés modul mellett tartalmaz egy
jelentéstételi modult is. Ez utobbiban elére definidlt sablonok szerint lehet Osszeallitani a
fenntarthatdsagi jelentéseket és automatikusan szdmolja a f6 mutatokat. A valasztott platform (mely
hasonl6é funkcidkkal bir, mint példaul az IntegrityNext vagy a Quentic rendszer) segit az ESG
kockazatok értékelésében €s a jogszabalyi megfelelés nyomon kovetésében is. Ennek koszonhetéen a
vallalat biztos lehet benne, hogy nem mulasztja el példaul a tdrvényi jelentéstételi kotelezettségeket és
naprakész a fenntarthatosagi szabvanyok terén.

A technologiai eszkdzok bevezetése jelentds szervezeti tanulast is igényelt. Kezdetben kihivast jelentett,
hogy a vezetok és alkalmazottak megértsék, miként hasznalhatjak fel a nagymennyiségli nyers adatot a
vette egy pilot fazisban, majd hazon beliil kialakitottak egy elemzd csoportot. Ez a csoport amely a
pénziigyi kontroller, egy 1T-adatkezel6 és a fenntarthatésagi megbizott egyiittmiikodésébdl all havi
rendszerességgel készit adatelemzési jelentéseket. Példaul Osszefiiggéseket tarnak fel az
energiafogyasztas és a termelési volumen kozott, vagy éppen a dolgozoi elégedettség és a
termelékenység kozott. Az adatelemzés bevonasa 0j képességeket igényelt, de hamar megmutatkozott
az értéke: finomitani tudtdk a kontrollrendszer beallitdsait a kapott {izleti betekintések alapjan. A
szakirodalom is alatimasztja, hogy a nyers fenntarthatosagi adatok tudatos sziirése, gazdagitasa és
elemzése révén fejleszthet6k a kontrollrendszerek és elésegitheték a megalapozott dontések. Jelen
esetben példaul az adatvezérelt megkozelités vezetett oda, hogy a vallalat optimalizalta a gyartasi
litemezést az energiafogyasztasi csucsok elkeriilésére, miutan az adatok ravilagitottak a leallasok és
ujrainditasok tobbletfogyasztasara. A technologiai innovaciok alkalmazasa ugyanakkor ravilagitott arra
is, hogy a puszta technolégia nem old meg mindent: sziikség volt a folyamatok és
kontrollmechanizmusok ujratervezésére, valamint a szervezeti kultira fejlesztésére is a siker érdekében.
A vallalat 1étrehozott egy 0j Fenntarthatésagi Menedzser poziciot, aki koordinalja a technoldgiai
eszk6zok hasznalatat és az adatok lizleti hasznositasat. Emellett frissitették a folyamatleirasokat: példaul
a vezet6i értekezletek napirendjébe beiktattak egy fenntarthatosagi jelentés napirendi pontot. A
dolgozokat tréningezték az \ij rendszerek hasznalatara és kommunikaltak feléjilk, hogy az adatok
gyljtése nem tobbletadminisztracio, hanem a sajat munkajuk javitasat is szolgalja. Ennek hatdsara nott
az adatrogzités pontossaga €s a bejelentett fenntarthatosagi incidensek szdma (pl. a munkavallalok
batrabban jelezték a kisebb kornyezetszennyezési eseményeket, mert lattdk, hogy azokat nyomon
kovetik és megoldjak). A technologiai és adatvezérelt kontroll eszkdzok tehat beépiiltek a mindennapi
rutinba, de csak ugy tudtak valodi valtozast hozni, hogy a vallalat kultaréja is alkalmazkodott: kialakult
az adatokra tdmaszkodo, nyitottabb és proaktiv szemlélet. Ez hosszabb tavon versenyelényhdz is
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juttathatja a céget, mivel gyorsabban észleli a fenntarthatdsagi kockazatokat és lehetdségeket, mint

versenytarsai. Kutatasunk eredményei szerint tehat a technologiai ujitasok sikeres MCS-integracidja

szinergikus hatést gyakorolt: nemcsak a fenntarthatosagi teljesitményt javitotta, hanem altalanossagban
a vallalat dontéshozatali mindségét és adaptivitasat is ndvelte.

4.6 Kontrollmechanizmusok valtozasa és KPI-alapt teljesitményértékelés

A fenntarthatosag integralésa jelentOs hatassal volt a vallalati kontrollmechanizmusok miikodésére. A
hagyomanyos MCS elemek stratégiai tervezés, operativ tervezés, mérés, értékelés, visszacsatolas

kiegésziiltek vagy atalakultak a fenntarthatosagi szempontok beépiilése nyoman. Az esettanulmany
alapjan az alabbi f6 valtozasok azonosithatok a kontrollrendszerben:

Stratégiai tervezés: A hosszii tav vallalati stratégidban immdr kitiintetett helye van a
fenntarthatdsagi céloknak. A vizsgalt vallalat 6téves stratégiai tervébe 6nallo fejezetként keriilt
be a fenntarthatdsagi stratégia, amely meghatarozza a fobb iranyokat (pl. karbonsemlegesség
2030-ig, ,,legjobb munkahely” mindsités megszerzése, kdrforgasos gazdasagi modell felé valo
elmozdulas). Ez a stratégia 6sszehangolasra kertilt a pénziigyi és piaci stratégiaval, vagyis az 1]
iizleti célokat (pl. Gj termék bevezetése) csak akkor hagyjdk jova, ha illeszkednek a
fenntarthatdsagi jovoképbe. A vezetdség éves stratégiai feliilvizsgaldjan a fenntarthatosagi
teljesitményrdl szolo beszamold ugyanolyan sullyal esik latba, mint a pénziigyi beszamolo.
Ezzel a vallalat megfelel annak az elvarasnak, hogy a fenntarthatdsagi torekvések ne kiilsd
kényszerként, hanem a stratégia szerves részeként jelenjenek meg, amit a felsGvezetés is
magaénak vall.

Operativ tervezés és koltségvetés: Az éves lizleti terv készitésekor j elemmel boviilt a
folyamat: minden iizleti egységnek (termelés, logisztika, HR stb.) be kell nyujtania egy
fenntarthatdsagi akciotervet is az adott évre, konkrét célokkal és mérészamokkal. Ezek az
akciotervek részei lettek a koltségvetésnek pl. a termelési részleg tervezett beruhazasai kozott
szerepelnek energiatakarékossagi fejlesztések, a HR koltségvetésben pedig elkiilonitenek egy
keretet a dolgozoi joléti programokra. A koltségvetés soran az ilyen tételeket nem ,,vagtak le”
automatikusan, még akkor sem, ha a pénziigyi nyomas ezt diktalta volna, hanem a
fenntarthatosagi bizottsag védelmébe vette éket. Igy a fenntarthatosagi célok eréforras-fedezetét
is garantaltak. Operativ szinten tehat a tervezési kontroll oly modon valtozott, hogy expliciten
megjelennek benne a fenntarthatosagi vallalasok és ezekre célzott eréforrasok allokalodnak.

Struktura és felelosségi korok: A vallalat felallitott egy Fenntarthatésagi Bizottsagot, amely a
vezérigazgatd-helyettes elndkletével mitkodik és tagjai a fobb szakteriiletek vezet6i. Ez a
bizottsag negyedévente iilésezik, felligyeli a fenntarthatésagi program elérehaladasat és dont a
sziikséges beavatkozasokrol (pl. ha egy cél nem teljesiil, javaslatot tesz korrekcios akcidkra). A
bizottsag jelentéseit az Igazgatotanacs is megkapja, ami jelzi, hogy a vallalatiranyitasi
struktiraban magas szintre keriilt a fenntarthatésag témaja. Ezzel a szervezet koveti azt a bevalt
gyakorlatot, miszerint a vezetési strukturakban (pl. board szinten) is helyet kell kapnia a
fenntarthatosagi kérdéseknek, mert igy biztosithato a belsé kontroll és az elszamoltathatosag. A
felelOsségi korok tisztazdsa megtortént: minden kulcs fenntarthatésagi mutatonak van feleldse,
aki szamonkérhetd az eredményekért (pl. a kornyezeti mutatokért a kdrnyezetvédelmi vezetd
felel, a tarsadalmi mutatok egy részéért a HR). A belsd audit kiterjedt a fenntarthatosagi
folyamatokra is, évente ellendrizve, hogy a vallalat betartja-e sajat fenntarthatosagi eldirasait.
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e Monitoring és riportalas: A kontrollfolyamat fontos része a folyamatos teljesitménymérés. A
vallalat kialakitott egy fenntarthatdosagi mérdszamrendszert, amely kb. 15 kiemelt mutatot
tartalmaz (0sszhangban a korabban emlitett KPI-okkal mindharom dimenziobol). Ezeket havi
szinten kovetik az operativ vezetok és negyedéves szinten integralt riport késziil bel6liik a
felsdvezetés részére. A negyedéves fenntarthatosagi riport tartalmazza az aktualis értékeket, az
eltéréseket a céloktdl és egy vezetdi dsszefoglalot a tendenciakrol. A riportot a Fenntarthatosagi
Bizottsag vitatja meg és ez alapjan hoznak dontéseket. A KPI-alapu értékelés nem csak a mult
értékelésére szolgal, hanem proaktiv eszkdz is: ha pl. a vizfelhasznalas csokkentése nem halad
megfelelden, akkor id6kozi akcidtervet dolgoznak ki (pl. szivargasellen6rzési kampany). A
mérdszamok kivalasztasanal a vallalat kovette azt az elvet, hogy strukturdlt megkdzelitéssel
értékeljék a lehetséges indikatorokat és csak olyat vezessenek be, ami valdban relevans a
stratégidhoz és befolyasolhatd a menedzsment altal. Ennek kdszonhetéen a KPI-k listaja
kezelhet6 méreti maradt, elkeriilve a til sok mutatd okozta fokuszvesztést. A kivalasztott
indikatorok pedig Osszhangban vannak a stratégiai célokkal, igy biztositva, hogy a
fenntarthatdsagi gyakorlatok a szervezeti célokkal harméniaban miikddjenek, ne rontsdk a
vallalat hirnevét vagy az érintettek bizalmat.

e Visszacsatolas és tanulas: A kontrollkor lezarasaként a vallalat nagy hangsulyt fektet a
feedback folyamatokra. Minden év végén kiilon fenntarthatosagi értékeld megbeszélést
tartanak, ahol attekintik az éves teljesitményt és levonjak a tanulsagokat. Itt az érintettek
visszajelzéseit is figyelembe veszik (pl. egy ligyféltél vagy dolgozoi képviselotdl kapott
dicséreteket vagy kritikakat). A tanacskozas eredményeit beépitik a kdvetkezd évi tervezésbe
mutatonal kideriilt, hogy nem volt elég jol definidlt (a ,helyi beszerzés aranya” mutato
értelmezése problémasnak bizonyult), ezért pontositottak a definiciot és a mérési modszert. A
visszacsatolas kulturaja biztositja a folyamatos fejlesztést és a tanuldst, ami alapvetd a
fenntarthaté mitkdésben.

A fenti valtozasok nyoman a vallalat vezetési kontrollrendszere egyértelmiien atalakulason ment
keresztiil: a korabban szinte kizardlag gazdasagi fokusza rendszer mara kiterjedt a fenntarthatosag
minden fontos aspektusara. A kontrollmechanizmusok adaptalasa kulcsszerepet jatszott abban, hogy a
fenntarthatdsagi szempontok ne szoruljanak hattérbe a napi gyakorlatban. A szakirodalmi modellek is
alatamasztjak, hogy az ilyen evollcio (fokozatos valtozas és igazitas) sziikséges a fenntarthato
dontéshozatal kialakulasahoz. Az esettanulmany ramutat, hogy a kontrolling eszkoztara rugalmasan
alakithatdo a fenntarthatosagi célok szolgalataba és e transzformacié soran uj kontrollformak (pl.
stakeholder visszajelzések, etikai normak) épiilnek be a hagyomanyos keretek kozé.

4.7. Kozépvallalati fenntarthatosagi €s pénziigyi KPI-k integralt bemutatasa

A menedzsmentkontroll rendszer (MCS) hagyomanyosan a pénziigyi mutatokra dsszpontosit, azonban
a fenntarthatésagi szempontok integralasa egyre fontosabba valt a vallalatiranyitasban. Ennek
megfeleléen a  fenntarthatosagi  teljesitménymérés  kiterjed a  harom  fenntarthatdsagi
dimenziorakornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi — és ezeket integralt mddon kezeli a hagyomanyos
pénziigyi mutatokkal egyitt. Ez azt jelenti, hogy egy kozépvallalat teljesitményét nem csupéan a
profitabilitas alapjan értékeljiik, hanem figyelembe vessziik a kornyezeti terhelés csokkentését és a
tarsadalmi feleldsségvallalast is. Az integralt megkdzelités 1ényege, hogy kulcs teljesitménymutatok
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(Key Performance Indicators, KPI) segitségével mérjiilk mindharom dimenzidt és ezek a mutatok
szervesen beépiilnek a vallalat MCS-ébe.

Az alabbi tablazat Osszefoglalja a

crer

kozépvallalat szamdra javasolt kulcs fenntarthatésagi é€s

célértékét, valamint azt, hogy milyen gyakorisaggal ellendrzik (kontrolldljak) az adott mutatét az MCS
keretében. A tdblazat harom szekcidra bontva mutatja be a kdrnyezeti, tarsadalmi és gazdasagi/pénziigyi

dimenzidkhoz tartozd KPI-okat, ami jol szemlélteti a triple bottom line megkézelités gyakorlati

alkalmazasat a vallalati teljesitménymérésben.

1. tablazat: Javasolt KPI-ok
Mérési Kontroll
Dimenz | KPI Definicié (mit médszer Célérték gyakorisaga
io megnevezése mér) h (célkitiizés) (milyen
(hogyan)
gyakran)
A vallalat
ke | e
. . Osszesitett . o/ Negyedéves
Komyez | UHG  (CO2) | KIDOSSAON 1 yiposaras | Bveme %08 | pqyq
. . (o tiveghazhatasu s csokkentés a -

eti kibocsatas . X szamitasa .., , monitoring,
gazok éves bazisévhez képest. | , . )
mennyisége (tonna éves jelentés.
CO?- CO2e/év).
egyenértékben.

Energiakoltség
Az egységnyi | vagy ) Havi
. termékre vagy | fogyasztas Evi 3%-os javulas L
" Energiafelhasz | | . o fogyasztasi

Koérmyez | —, .. arbevételre (kWh) mérése | az ) .

. nalas iy . . . , . | riport,  éves

eti . . Juto termékegységr | energiahatékonysa S

hatékonysaga . energetikai
energiafogyasz | e vagy | gban. .
RN . . audit.
tas mértéke. bevételaranyos
an.
A  keletkezett
himyada (o), | Cirhasmosio elentes, v
. Hulladék- y °> 1 tt hulladék / | Legalabb 50%-0s e o
Kornyez | . ... | amelyet - i L kornyezetvéd
. ujrahasznositas | . ] Osszes ujrahasznositasi .
et Iy ujrahasznosita - . o elmi
i arany hulladék * 100 | arany elérése. e
nak vagy | feliilvizsgalat
. (%).
yjrafeldolgozn
ak.
A
munkavallalék | Eves anonim Eves
. elégedettségén | dolgozoi Min. 80 pontos | felmérés,
, Dolgozoi , , . , . .
Tarsadal . L ek atfogo | elégedettség- atlagos eredmények
. elégedettségi . iy . .

mi index mutatoja felmérés, elégedettség vezetdi
felmérések eredmények fenntartésa. feliilvizsgalat
alapjan (pl. 0— | indexalasa. a évente.

100 skala).
A vizsgalt | Kilépd Eves fluktuacid < | . o

Tarsadal | Fluktuacios idészakban dolgozok 10% (a stabilitas kévetésy HR

mi rata tavozo szama / atlagos | megorzése rinortokban
dolgozok allomany * 100 | érdekében). P :
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aranya a teljes | (%), altalaban éves
1étszdmhoz éves vagy havi Osszegzés.
viszonyitva bontésban.
(%).
A .
munkahelyen Azonr]all
N . A balesetek | jelentés
Munkahelyi bekdvetkezd, Balesetek szamanak hossz( | minden
Térsadal balesetek Y Jelentett cseménynaplo; tavon nullara | esetnél;
mi . balesetek a ¢és jelentése o . " ’
szama szAma . (esetszam/év) csokkentése (zérd | negyedéves
adott i dészii | baleset célkitlizés). | vezetdi
alatt kiértekelés.
A vallalat Havi
adozott (Nettd profit / , o P
. | Nettd nyereségének | Arbevétel) * Legglabb 104,05 penzugyl
Gazdasa oy . . .. .| nettd profitrata | zaras,
i nyereséghanya | aranya az | 100, pénziigyi folyamatos neovedéves
g drbevételhez | kimutatasok | (oo gyed
viszonyitva alapjan biztositasa. vezetOi
(%) ’ értékelés.
A vallalat | (Nett6 profit / Eves
tasg | EszkOzaranyos adézott . Osskz..es, )+ | Min. 5%-0s ROA | P08V
Gazdasa veresé nyereségéne eszkozérték) fenntartisa oy | DEszamolo,
gi (F}{,O A) & aranya a teljes | 100, éves ivardei atlae felett stratégiai
eszkozalloman | beszamold paragl allag It | geliilvizsgalat
yhoz (%). alapjan.
Az értékesités | ((Targyévi .
Arbevétel- novekedési drbev. - El6z6 Eves arbevétel ggfglfggc]izss-
Gazdasa | . , rataja az elozo | év) / Elozo év) . o o
- novekedés . . legalabb  5%-0s | elemzés, éves
gi évhez * 100, éves
iiteme . . . > ... | ndvelése. tervfeliilvizsg
viszonyitva Osszehasonlita Alat
(%). shan. '

Forrés: sajat adatok alapjan

A fenti tablazat jol szemlélteti, hogyan lehet egy kozépvallalat MCS-ébe integralni a fenntarthatosagi
KPl-okat a hagyomanyos pénziigyi mutatokkal egyiitt. Minden dimenzidoban meg kell hatarozni a
relevans mutatokat, ezekhez konkrét definiciokat és mérési modszereket rendelni, tovabba célértékeket
kornyezeti dimenzioban a CO<sub>2</sub> kibocsatas csokkentésére iranyuld célérték hozzajarul a
kornyezeti terhelés mérsékléséhez, mig a tarsadalmi dimenzioban a magas dolgozoi elégedettség és
alacsony fluktuacio elOsegiti a human téke megtartasat és fejlesztését. A gazdasagi mutatok esetében
pedig a stabil nyereséghanyad, az egészséges megtériilés (ROA) és a folyamatos arbevétel-névekedés
biztositja a vallalat pénziigyi €letképességét. A kontroll gyakorisaga azt jelzi, milyen idokozonként
torténik az egyes mutatok nyomon kovetése és értékelése a vezetés részérél. Az integralt
teljesitménymérés gyakorlatdban ez tipikusan ugy valésul meg, hogy a fenntarthatosagi KPI-okat
ugyanugy rendszeresen jelentik és ellendrzik, mint a pénziigyi mutatokat. Példaul az UHG kibocsatast
negyedévente monitorozhatjak a bels6é jelentésekben és évente Osszegzik egy fenntarthatdsagi
jelentésben, hasonléan ahhoz, ahogy a pénziigyi eredményeket havi €s negyedéves zarasok soran
elemzik. Ugyanigy, a tarsadalmi mutatokat (pl. fluktuacio, elégedettség) a HR osztaly rendszeresen
jelenti és az eredményeket évente értékeli a vezetés, mig a munkabalesetekr6l azonnali riport késziil
incidens esetén. A pénziigyi mutatokat pedig az iizleti tervezés és beszamolas megszokott iitemében
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(havi, negyedéves, éves) elemzik. Az integralt fenntarthatosagi teljesitménymérés ily modon biztositja,
hogy a vallalat atfogd képet kapjon a teljesitményér6l mindharom kulcsteriileten. Ez segiti a vezetést
abban, hogy idében azonositsa az esetleges eltéréseket a kitlizott céloktol és beavatkozasokat inditson.
Példaul, ha a hulladék-ujrahasznositasi arany elmarad a célértéktol, az MCS keretében intézkedési terv
késziilhet ennek javitasara (pl. Ujrahasznositasi programok bdovitése vagy beszallitéi lanc
feliilvizsgalata). Hasonloképpen, a pénziigyi céloktdl valdé elmaradias vagy a romld dolgozdi
elégedettség korai jelzéseket ad a menedzsmentnek, hogy korrekcios 1épéseket tegyen.

4.8 Kihivasok és szervezeti valtozasok

A fenntarthatosag MCS-be integralasa soran szamos kihivassal kellett szembenéznie a vallalatnak,
amelyek lekiizdése a siker kritikus feltétele volt. Kutatasunk tobb ilyen akadalyt azonositott, valamint
dokumentalta az ezek nyoman bekovetkezo szervezeti valtozasokat is:

Kultiarabeli ellenallas és szemléletvaltas: Kezdetben a vezetok egy része és néhany kulcs alkalmazott
ugy tekintett a fenntarthatésagi kezdeményezésekre, mint a f0 iizletmenettdl idegen, extra teherre.
Kiilonosen a kozépvezetdi szinten jelentkezett némi ellenallds: példaul a termelési vezetok attol
tartottak, hogy az uj kornyezeti eldirasok rontjak a termelékenységet, a HR-ben pedig aggddtak, hogy a
szigorubb munkakoriilmény-standardok ndvelik a koltségeket. Ez a hozzaallas 6sszecsengett azzal az
altalanos jelenséggel, miszerint sok vezetd nem tartja lényegesnek a kornyezeti és tarsadalmi
kovetkezményeket a dontéseknél. A vallalat vezetése ezért nagy hangsulyt fektetett a kultaravaltasra:
kommunikacios kampanyt inditottak belsbleg a fenntarthatosag tizleti értékérdl, tréningeket tartottak,
sOt egyes vezetoket fenntarthatosagi konferenciakra kiildtek el tapasztalatcserére. Idovel, ahogy konkrét
eredmények mutatkoztak (pl. az energia-megtakaritas révén csokkentek a rezsikoltségek, vagy a
dolgozoi elégedettség javuldsa miatt mérséklédott a fluktuacid), a szkepticizmus oldddott. A
kulturavaltas fontos jele volt, hogy a korabban pénziigyi fokuszu vallalati értékrend kiegésziilt olyan
értékekkel, mint a felel6sség és innovativ gondolkodas a jovo generaciok érdekében. A szervezet
elkezdte jutalmazni azokat a munkatarsakat, akik fenntarthatosagi Otletekkel alltak el6 vagy
példamutatdan jartak el (pl. a ,,Honap Fenntarthatosagi Bajnoka” dij alapitasa). Ezzel parhuzamosan a
cég kiildetésnyilatkozata is frissiilt, immar expliciten utalva a fenntarthat6 értékteremtésre.

Mérészamok és adatok hidnyossagai: Jelentds kihivas volt a megfeleldé KPI-ok kivélasztasa ¢€s
adatgylijtés kialakitasa. Kezdetben szamos fenntarthatosdgi teriileten nem alltak rendelkezésre
megbizhat6 adatok példaul a cég nem mérte rendszeresen a szén-dioxid kibocsatasat, sem a beszallitoi
lanc kornyezeti hatasait. Igy az els feladat az volt, hogy megteremtsék az adatinfrastruktirat (érzékeldk,
kérdoivek, jelentési folyamatok). Emellett a tarsadalmi mutatok terén nehézséget okozott az altalanosan
elfogadott standardok hidnya: hogyan mérjiik a ,,vallalati kultira” javulasat vagy a ,stakeholder
kapcsolatok” mindségét? A vallalat ennek kezelésére szakért6k bevondsaval kialakitott egy mutato-
rendszert, de ezt tobbszor finomitani kellett. A munkavallaloi elégedettségi index példaul eleinte tal
Osszetett kérdéssort hasznalt, ami alacsony kitoltési aranyt eredményezett; ezt egyszerisitették. A
stakeholder elégedettséget pedig eleinte nem mérték, de kés6bb bevezettek egy mechanizmust: a
legfontosabb partnerek évente értékelik a cég fenntarthatdsagi teljesitményét egy kérdéiven. Az ilyen
iteraciok sziikségesek voltak a mérés hatékonysagahoz. A szakirodalmi ajanlasok is hangstlyozzak,
hogy altalanos iranyelvek mentén, de esetspecifikusan kell kialakitani a metrikakat ezt a tanacsot a
vallalat megfogadta és rugalmassagot tartott fenn a mutatok feliilvizsgélatara.
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Szervezeti erdéforrasok és kompetenciak hidnya: Egy kozépvallalat korlatozott erdforrasokkal
gazdalkodik, igy eleinte kérdéses volt, hogy van-e elegendd szakértelem és kapacitas a fenntarthatdsagi
integracié menedzseléséhez. A vallalat nem rendelkezett dedikalt fenntarthatosagi szakemberrel és a
controlling csapat is leterhelt volt a napi feladatokkal. Ezen segitett a felsdvezetés elkotelezddése:
engedélyezték egy 1j pozicio (Fenntarthatosagi Menedzser) létrehozasat, illetve kiils6 tanacsadokat
vontak be atmenetileg. A kompetenciafejlesztés részeként belsé képzéseket tartottak példaul
korforgasos gazdasag, vallalati felel6sség témaban, igy a munkatarsak megértették a nagyobb
Osszefiiggéseket. A kezdeti id6szakban a fenntarthatosagi projektek plusz munkat jelentettek, de késébb
integralddott a napi rutinba. A befektetett er6feszités megtériilt: a vallalat hosszabb tavon hatékonyabba
valt (pl. az energia- és anyagkoltségek csokkentek) és olyan uj lizleti lehetéségek nyiltak meg, mint a
z01d mindsitések megszerzése révén tovabbi megrendelések.

Trade-off helyzetek kezelése: A gyakorlatban eléfordultak konfliktusok a fenntarthatosagi és
hagyomanyos lizleti célok kozott. Példaul az egyik termék esetében egy kornyezetbaratabb, de dragabb
alapanyag hasznalata meriilt fel. A pénziigyi igazgato eleinte ellenezte a 1épést a magasabb koltség miatt,
mikdzben a fenntarthatésagi szempontok ezt diktaltak volna. Hasonloképp, a termelésnél a hulladék
ujrahasznositas novelése érdekében lassitani kellett a gyartosoron a ciklusid6t, ami napi par szazalékos
volumenkiesést okozott. Ezeket a trade-off helyzeteket nyiltan megvitattdk a Fenntarthatosagi
Bizottsagban és esetenként kompromisszumos dontéseket hoztak (pl. a dragabb alapanyag bevezetését
a prémium vevOi szegmensre korlatoztak, a gyartasi lassitast pedig csak egyes miiszakokban
alkalmaztak). Fontos azonban kiemelni, hogy tobb esetben talaltak szinergiat is: példaul a hulladék
csokkentése végiil koltségmegtakaritast is eredményezett, vagy a dolgozoi elégedettség ndvelése
javitotta a minOségi mutatokat is. A fenntarthatdsagi €s lizleti célok kozti kapcsolatok tudatos kezelése
a kompromisszumok és szinergiadk azonositasa a kontrollrendszer fontos részévé valt. A vallalat
megtanulta, hogy a fenntarthatosag nem zéro6 osszegl jaték: megfeleld innovacioval és kreativitassal sok
esetben mindkét oldal nyer. Ez a szemléletvaltas is a szervezeti tanulas eredménye.

Kiils6 kornyezeti nyomas és megfelelés: 1dokozben a szabalyozoi kornyezet is valtozott az EU yj
jelentéstételi eldirasai (pl. CSRD) a kozépvallalatokra is kiterjednek a kozeljovoben. Ez erés kiilso
nyomast jelentett a vallalat szamara a fenntarthatdsagi teljesitmény javitasara és transzparens
kommunikalasara. A cég eldrelatdo mdédon mar a kotelezd eldirasok hatalyba 1épése elott igyekezett
megfelelni ezeknek (pl. a GRI standardok szerinti riportalast probajelentésekben tesztelte). A kiilsé
nyomas ugyanakkor kockazatként is megjelent: tartottak attdl, hogy ha lemaradnak, akkor a himév és
piaci pozicid sériil (hiszen a vevok és befektetok egyre inkabb figyelik az ESG teljesitményt). Ezen
nyomas paradox moédon segitette is a belsd integraciot, mivel érvet szolgaltatott a fenntarthatosagi
projektek mellett: a szkeptikusoknak fel lehetett mutatni, hogy ,ezt a térvény/szabvany tugyis
megkdveteli”. Az esettanulmany vallalata e tekintetben proaktiv maradt és mire az 0j szabalyozasok
¢letbe léptek, mar kialakult bels6 gyakorlatai voltak, igy nem eseti rohammunka lett a megfelelés, hanem
rutinszerl tevékenység. Ez jol mutatja, hogy a belsé MCS-be agyazott fenntarthat6sagi mechanizmusok
nemcsak belsd indittatasbol, hanem kiils6 megfelelési kényszerbdl is fakadnak, am a végeredmény
szempontjabol a belsd indittatas erdsitése kulcsfontossagh a tartos sikerhez.

A felsorolt kihivasokon valé thllendiilés jelentds szervezeti valtozasokkal jart. Osszegzésképpen
elmondhatd, hogy a vallalat szervezeti struktiraja, folyamatai és kultiraja egyarant alkalmazkodott a
fenntarthatésagi integracié igényeihez. A struktiraban megjelentek az 0j féorumok (bizottsagok), a
folyamatok kiegésziiltek 01j elemekkel (fenntarthatdsagi tervezés, riportalas), a kultara pedig nyitottabba
¢s felelésebbé valt. Ezek a valtozasok megteremtették a sikeres integracio feltételeit és az
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eredményekben is tlikr6z6dnek: az utobbi harom évben a cég szén-dioxid-intenzitasa 15%-kal csdkkent,
a dolgozai elégedettség mutatoja 10 ponttal emelkedett, mikdzben a pénziigyi teljesitmény nem romlott
szamottevoen (s6t, a hatékonysagjavulas miatt az izemi nyereség kis mértékben nott). Ez jol példazza,
hogy a fenntarthatosag integralasa az MCS-be nem a gazdasagi eredmény rovasara, hanem hosszu tavon
annak megerdsitésével valosithaté meg, amennyiben a vallalat hajland6 a sziikséges valtoztatasokra.

6. Kovetkeztetés

Az ismertetett esettanulmany eredményei alapjan megallapithatd, hogy egy kozépvallalat szdmara is
realis lehetdség a fenntarthatdsagi szempontok teljes korti integralasa a vezetési kontrollrendszerekbe
(MCS), amennyiben a felsévezetés részérdl egyértelmi stratégiai elkotelezettség, valamint szervezeti
nyitottsdg mutatkozik a valtozasok befogadasara. A kutatas kimutatta, hogy a kornyezeti, tarsadalmi és
gazdasagi dimenziok beépitése parhuzamosan, egymast er6sitd jelleggel zajlott. Az MCS
(SMCS), amelyben a hagyomanyos pénziigyi indikatorokat a kornyezeti és tarsadalmi
teljesitménymutatok (KPI-k) egészitik ki, mikdzben a fenntarthatosagi szempontok a dontéshozatali
folyamatokba is szervesen beépiiltek. Ennek kovetkeztében a fenntarthatdosagi célok mérése és
ellendrzése intézményesiilt. Fontos megjegyezni, hogy az integracio folyamata tulmutatott az eszk6zok
¢s technologiak puszta alkalmazasan és kiterjedt a szervezeti struktiura, folyamatok és kultara
mélyrehato atalakitasara is. A vallalat kialakitotta a fenntarthatosagi célok tamogatasahoz sziikséges
intézményes kereteket, mint példaul a dedikalt fenntarthatosagi bizottsagot és a vilagosan definialt
felelosségi koroket. Emellett hangsulyos szerepet kapott az érintett felek bevonasa, amely jelentds
mértékben novelte a kezdeményezések legitimitasat és elfogadottsagat. A modern technoldgidk (pl.
automatizalt adatgyiijtés és monitoring rendszerek) alkalmazasa tovabbi lehetOségeket teremtett az
adatalapt dontéshozatal erdsitésére, tamogatva ezzel a fenntarthatosagi és tizleti célkitlizések
Osszehangolasat. Ez a tanulmany a szakirodalomban jelen 1évé kutatasi hianyt csokkenti, ugyanis
konkrét empirikus példat ad egy kozépvallalati kdrnyezetb6l. Mig korabban elsésorban nagyvallalati
kontextusban vizsgaltdk a fenntarthatosagi kontrollrendszereket, jelen tanulméany igazolja, hogy
korlatozottabb erdforrasokkal rendelkezé kozépvallalatok is képesek a fenntarthatosag komplex és
innovativ integralasara. Az eredmények megerdsitik azt a szakirodalmi allaspontot, miszerint a
fenntarthatdsagi teljesitmény hatékony menedzsmentje nem csupan kiils6 kényszer, hanem elsdsorban
belsd stratégiai dontések és vezetdi elkotelezettség fiiggvénye. Ebbol kovetkezoen a sikeres integracio
kulcsa a stratégiai, technologiai, emberi és kulturalis tényezok egyiittes, rendszerszemléletli kezelése.

7. Javaslat

A tanulmany eredményeire alapozva az alabbi gyakorlati 1épések javasoltak kozépvallalatok szamara,
amelyek elé kivanjak mozditani a fenntarthatosag beépitését a vezetési kontrollrendszereikbe. Els6
1épésként kiemelten fontos, hogy a vallalat vezetése stratégiai szinten deklaralja a fenntarthatosag iranti
elkotelezddését, vilagos és mérhetd célok megfogalmazasaval. Ezeket a fenntarthatosagi célkitiizéseket
expliciten be kell épiteni a hossz tavh vallalati stratégiakba, ami a szervezet egészének egyértelmi
iranymutatast biztosit a jovobeli lépések végrehajtasahoz.A vezetési kontrollrendszert sziikséges
kiboviteni olyan relevans fenntarthatsagi indikatorokkal (KPI), amelyek jol mérhetdk, értékelhetok és
Osszhangban allnak a szervezeti célkitlizésekkel. Ajanlott a kornyezeti és tarsadalmi dimenzidkbol
kiemelni néhany alapvetd mutatot (példdul energiafelhaszndlas, munkavallaloi elégedettség), majd
ezeket folyamatosan nyomon kovetni és értékelni. A teljesitménymérési folyamat részeként az
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indikatorok teljesiilését célszerii vezetéi Osztonzokkel (példaul bonuszokkal) is tamogatni.Emellett
lényeges a kulcsfontossagl érintett csoportok aktiv bevonasa és rendszeres kommunikacié kialakitasa
veliik. A stakeholderek véleményének rendszeres begytijtése (példaul éves forumokon vagy tanacsado
testiileteken keresztiil) segiti a prioritasok helyes meghatarozasat, emellett javitja a szervezet
fenntarthatosagi torekvéseinek hitelességét. A rendszeres, transzparens jelentéstétel tovabb erdsiti a
belsd elszamoltathatosagot és az érintettek bizalmat.

A fenntarthatésagi integracié folyamatdban ajanlott olyan digitalis infrastruktira-fejlesztések
végrehajtasa, amelyek hatékonyabbd teszik az adatok automatizalt gyijtését, kezelését és elemzését.
Kezdetben kisebb volumenii technoldgiai beruhdzasok (példaul energiafogyasztast méré szenzorok)
alkalmazasa javasolt, késébb azonban célszeri integralt ESG-adatplatformokat is bevezetni. Az adatok
elemzésére belsé kompetencidk kialakitdsa vagy kiilsé szakért bevonésa sziikséges, ami hozzajarul az
adatvezérelt dontéshozatal megvaldsitasahoz.A siker kulcsa tovabba a szervezeti struktara és kultara
megfeleld igazitdsa a fenntarthatosagi célokhoz. Egy dedikalt felelds (fenntarthatosagi vezetd vagy
bizottsag) kinevezése, valamint a fenntarthatosag témainak rendszeres napirenden tartdsa alapvetd
kovetelmény. A dolgozok képzésével és elkotelezodésiik aktiv tamogatasaval a fenntarthatdsagi elvek
a vallalati értékrendszer és mindennapi mikddés természetes részévé valhatnak. JovObeni kutatasi
iranyként érdemes Osszehasonlitd vizsgalatokkal és tobb esettanulmany elemzésével feltarni, hogy az itt
bemutatott eredmények milyen mértékben altalanosithatok kiilonbozé iparagi és szervezeti
kornyezetekben. Tovabbi kutatasok célpontjai lehetnek azon vallalatok is, amelyek eddig nem, vagy
csak részben integraltadk a fenntarthatosagi szempontokat, azonositva a legfobb akadalyokat és
potencialis attdrési pontokat. Hosszabb tavon indokolt vizsgalni, hogy a fenntarthatosagi
kontrollrendszerek érettsége miként befolyasolja a vallalatok alkalmazkodoképességét és iizleti
teljesitményét. Emellett kiemelkedd kutatasi potencial rejlik a fenntarthatosagi adatokhoz kapcsolodo
innovativ technoldgiak (példaul big data, mesterséges intelligencia) integraldsaban, amelyek uj
perspektivat nyithatnak a vezetési kontrollrendszerek fejlesztésében.

Irodalomjegyzék:

Abdalla, Y. A. (2013). A qualitative study on the decoupling of environmental and social issues from
management control systems in a petroleum company: An institutionalist approach Universiti
Sains Malaysia].

Asif, M., Searcy, C., Zutshi, A., & Ahmad, N. (2011). An integrated management systems approach to
corporate sustainability. European business review, 23(4), 353-367.

Battaglia, M., Passetti, E., Bianchi, L., & Frey, M. (2016). Managing for integration: a longitudinal
analysis of management control for sustainability. Journal of Cleaner Production, 136, 213-
225.

Canelas, J. M. D. (2010). The Role of Management Accounting in the Process of Innovation: A Field
Work Perspective Universidade NOVA de Lisboa (Portugal)].

Hester, P. (2015). Analyzing stakeholders using fuzzy cognitive mapping. Procedia Computer Science,
61, 92-97.

Park, H. S., & Lee, Y. H. (2015). Exploring a process model for stakeholder management. Public
Relations Journal, 9(4), 1-17.

PENA, P. L. (2013). MANAGEMENT ACCOUNTING SYSTEMS AND OPEN INNOVATION.

Velte, P. (2016). Sustainable management compensation and ESG performance-the German case.
Problems and Perspectives in Management(14, Iss. 4), 17-24.

Zanin, F., & Costantini, A. (2016). Management control systems and Strategy. A missed link? An
empirical investigation of Italian middle firms. PROCEEDINGS OF THE IAMB...
CONFERENCE (ONLINE),

50



le Magyar Mindség 2026. évi 1. szam
iy Hungarian Quality 2026, issue 1.

Nyilatkozatok

Erdekiitkozés / Osszeférhetetlenség: A szerz6k nem jelentenek be egymassal versengé érdekeltséget,
illetve 0sszeférhetetlenséget.

Az adatok elérhetdsége:

A tanulmanyban elemzett adatok, valamint az ANFIS modell kidolgozasa soran hasznalt programozasi
kodok az elsd szerz6tol kérésre elérhetdek.

Etikai jovahagyas:

Ez a cikk nem tartalmaz a szerzok altal emberi résztvevokkel végzett vizsgalatokat.
Tajékoztatott beleegyezés: Ez a cikk nem tartalmaz a szerzok altal emberi résztvevokkel végzett
vizsgalatokat.

A mesterséges intelligencia hasznalata: A szerzok kijelentik, hogy semmilyen teriileten nem
hasznaltak mesterséges intelligenciat.

Szerzdi hozzajarulasok:

Szerzé6 1 (Komlosi Attila): Koncepcioalkotas, adatstrukturalas, modszertan kidolgozasa, adatok
elemzése, eredeti kézirat megirasa, formai elemzés, vizualizacio.

Szerzé 2 (Szabé Tamas): Koncepciodalkotas, adatok elemzése, eredeti kézirat megirasa , kritikai
attekintés és szerkesztés.

Szerzé 3 (Dr. Gaspar Sandor): Koncepcidalkotas, modszertani timogatas, finanszirozas megszerzése,
szakmai tanacsadas, feliigyelet, szakmai ellenérzeés, kritikai attekintés és szerkesztés.
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