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ABSTRACT

In the lifes of most of the businesses the shareholder interests are dominating.
This is particularly true in the case of those SMEs, where as a result of the low
profitability,the enterprises see the pledge of survival in realization of profit.
Balanced Scorecard (BSC) is important model because it calles our attention that
profit is needed but not by any means, and the profit itself is nothing. Costumer
satisfaction is essential for revenues, employee satisfaction is a neccessity for
holding a long term producion factor, and the constant learning is mandatory too
since everyting is changing.

Though the businesses, especially a significant amount of the smaller organizations
are not even considering the basic dimensions of BSC important, in the XXI. century,
apart from the market views, social requirements are also concieving as requirements
to businesses. The question is: in addition to those mentioned above, how important
is a new dimension to a business, namely social environment as a measurable and a
to-be-measured indicator? In this work, I’m looking for the solution, how could we
seize the nature of the social responsibility of enerprises.

1. Bevezetés

A 21. szazadban a vallalkozasokkal szemben uj elvarasok, a tarsadalmi szem-
pontok is megjelennek, amelynek koszonhetéen az a stratégia, amely 50 vagy akar
10 évvel ezel6tt helyesnek bizonyult, mara méar nem az.

Egy vallalkozas miik6dése szamos szerepl6t érint elonydsen vagy akar hatra-
nyosan, akik kéziil a vallalattal tartds kapcsolatban léviket nevezziik stakeholde-
reknek (kockazatviselok), jellemzéen 6k ugyancsak hatassal vannak a vallalkozas
miikodésének eredményességére (Clarkson, 1995). A kiilonb6zé kockazatvise-
16i csoportoknak megvannak a maguk céljai, rendeltetése és elfoglaltsaguk ira-
nya, a vallalkozasoknak pedig illik a legfontosabb iizletetikai iranyelvek alapjan
viszonyulni hozzajuk (Dinya, 2008). Azaz a vallalkozasoknak hasznos, ha elem-
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zik a kockazatvisel6iket, tehat azonositjak 6ket, informacidkat gytijtenek roluk, a
tisztaban vannak a kockazatvisel8k céljaival, elemzik a viselkedésiiket és ennek
alapjan — velilk kapcsolatosan - cselekvési tervet dolgoznak ki. Mindennek célja
tulajdonképpen egy stratégiai térkép kidolgozasa, a kockazatvisel6k €s az altaluk
legink4bb érintett kérdések kozotti kapesolatrendszer felvazoldsa (Fenyvesi, n.a.).
A stakeholder matrix az alapjan vizsgalja a szervezet stakeholdereit, hogy azok
mennyiben tdmogatjak a vallalkozas céljait, illetve milyen mértékii befolyassal
rendelkeznek (Herzberg-Wright, 2006). A két néz6pont egyiittes figyelembevételé-
vel meghatarozhatok a stakeholderekkel szembeni stratégidk, mint pl. az alacsony
befolyéssal rendelkez6, ellenségesnek tiinG stakeholderek esetén a tajékoztatds,
magas befolyassal és tdmogaté viszonyuldssal rendelkezok esetén a szerepkdrok
kijel6lése és koordinalas. Ez azonban inkabb révid tava szemléletet titkkroz. A nor-
mativ stakeholder elmélet szerint a kockazatvisel6k hozzajarulasa moralis €s etikai
meggy6z8dések eredménye, és a szervezeti magatartasnak etikusnak kell lennie,
fiiggetleniil a cég teljesitményének megitélésétél (Hauswald, 2013). Harrison és
Wicks (2013) ramutat, hogy hiaba foglalkozik szamos szakirodalom a stakehol-
der elmélettel, mégis kevés figyelem jut arra, hogy mit is jelent az értékteremtés a
stakeholderek szamara és mindazt hogyan mérjitkk. Jensen (2002) szerint a stake-
holder elmélet nem lehet teljes, ha nem specifikaljuk mellé a szervezeti célokat és
objektiv funkcidkat, amelyek nélkiil nem tudja betolteni a szerepét. A stakeholder
elmélet tehat — a moralis alapokbdl kiindulva — gyakran timogatja a CSR megfon-
tolasokat (Phillips — Freeman, 2008).

2. Fenntarthaté fejlodés — felelos vallalatok

A CSR - tarsadalmilag felels vallalat esetében a hangsuly a hatalom-érdek
matrix kevés hatalommal rendelkezé szegmenseinek az érdekvédelmén van.

Az 1970-es évek kornyezeti problémai hivtak el6 a fenntarthaté fejlodés és a tar-
sadalmi felelésségvallalas fogalmakat. Az ENSZ Kdmyezeti és fejlesztési Bizott-
saga szerint a fenntarthato fejlodés azt a fejlodést jelenti, amely a jelen igényeinek
megfelel Gigy, hogy nem veszélyezteti a jovO generacidinak sziikséglet kielégi-
téseit. A , triple bottom line” modell alapjan gazdaséagi, tarsadalmi és kornyezeti
fenntarthatésagrol beszéliink (Téth, 2007). Ennek értelmében pénziigyi, humaén és
kérnyezeti tokét hasznalnak a vallalkozasok, amelyekkel olyan célokat kivannak
elérni, mint a profit, az emberek (tarsadalom), és a bolygd fenntartasa. Hogy ezt
sikeriil-e, azt olyan mutatdkkal lehet mérni, mint példaul a tulajdonosi koltségek,
a munkahelyek szama, vagy a karosanyag-kibocsatas (Verma, 2013). A ,Forum
for the Future” (2013) megkézelitése a kiilénbdzo tékék kdzotti komplex kapeso-
l6dasokat jeleniti meg, azaz 6t ,,fenntarthat6” tokét kiilonboztet meg, a természeti
tékén tl, a tarsadalmi tékében tarsas (social) és human (emberi) tokét, a gazdasagi
tékén beliil pedig pénziigyi €s gyartott (,,manufactured”) tékét. A fenntarthatésag
viszont rendszert igényel (Sajeva et al, 2015), a probléma azzal kezdddik, hogy

57



némely vallalkozasok attél félnek, hogy a komyezetbarat miikodés art a verseny-
képességnek (Fillop — Hédiné Hernadi, 2012), pedig a Business in the Community
(2008) beszamoloja szerint a kérnyezeti és tarsadalmi problémakra val6 odafigye-
lés a részvényarak emelkedését eredményezi (English — Schooley, 2014).

Az EU Z6ldkonyvének (2001) 14 évvel ezeldtti felelds vallalati meghatarozasa
szerint a Corporate Social Responsibility (CSR) olyan koncepcid, amelyben a
véllalatok integraljak a tarsadalmi é€s kdrnyezeti megfontolasokat a miikédéseik-
ben és a stakeholdereikkel valo kapcsolataikban, mindezt 6nként vallaljak és ez a
novekvo tudatossag és felelds viselkedés fenntarthat6 lizleti sikereket eredményez.
Azéta az EU 2011-2014-es stratégiajaban mar finomodik a meghatarozas, mivel
,,a vallalkozasoknak integralniuk kell a miik6dési folyamataikba a tarsadalmi, kér-
nyezeti, etikai, emberi jogi €s a fogyaszt6i megfontolasokat, valamint a kulcs stra-
tégidjukba a stakeholdereikkel valé szoros egytittmiikodéseket”.

3. Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard (BSC) a vallalkozisoknak az a személetmdédja, amely
onnan kezdddik, ahol a vezet6i szamvitel véget ér. Ennek a stratégiai felfogasnak a
kozéppontjaban ugyan még mindig az iizleti vallalkozasok 1ényege, a profit all, de -
a hosszu tavi megkozelités szerint ez a profit nem minden. Ahhoz, hogy ezt elér-
hessiik, sziiksége van a vallalkozasnak a vevoi elégedettségre, hiszen hosszi tavon
anélkiil nincs bevétel. Sziikkség van a munkavillaléi elégedettségre is, mert teljesit-
ményt és eredményt munkaerd nélkiil nem lehet elémi. Mindezekhez folyamatos
tanulasra van sziikség, mert a kérnyezet és maga a szervezet is folyamatosan valto-
zik, €s ami most megfelel a vallalkozas szamara, az nem biztos, sot, bizonyara nem
lesz jo par év milva. A BSC (kiegyensilyozott mutatészamrendszer) szerzéi sze-
rint a modell attdl ,,balanced”, hogy minden szervezet azt és annyi mutatészamot
rendel a rendszerhez, amit és amennyit tényleg fontosnak €s operacionalizalhaté-
nak tart. A tarsadalmilag felels (social enterprises) vallalatok kiilénés figyelmet
forditanak a tarsadalmi kérnyezetnek, stakeholdernek. A BSC ehhez nynijt eszké6zt,
a négy szempontrendszerén keresztiil megragadhaté a tarsadalmi felel6sség szem-
Iélet (elvaras), amelyhez felelésik és benchmark értékek rendelhetok.

A Kaplan és Norton (1999) figyelemremélté munkéja eredményeként megszii-
letett Balanced Scorecard (BSC) kiegyensulyozott mutatészamrendszer modell
egy stratégiai menedzsment rendszert jelent, mutatészdmokra koncentral a Kriti-
kus menedzseri folyamatokban:

« a jovokep tisztazasa, valamint stratégia és annak atforditasa kezdeményezé-

sekbe,

* astratégiai célok €s indexek sszekapcsolasa és kommunikécidja,

* az elvarasok megtervezése és rogzitése, tovabba a stratégiai kezdeményezé-

sek (1épések) koordinalasa,

« stratégiai visszacsatolas és a tanulas tdmogatasa.
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Mindennek megfeleléen a BSC a villalkozas teljesitményét vizsgalja négy:
pénziigyi, vevdi, miikodési folyamatok, valamint a tanulas és fejlodés nézo-
pontbdl. A szakértok kritikdja szerint a BSC elsddleges fliggd véltozoja azonban
tovabbra is a pénziigyi megtériilés, a masik harom mindossze tdmogatja a profit
maximalizalasat.

1. tiblazat Példa a CSR BSC-be torténé integralasara
Table 1.: Sample for the integration of CSR into BSC

dési folyama-
tok

csatas és egészség

BSC nézé- 10 célkitiizések GRI (Global Reporting Elvaris a teljesitmény
pont (piaci ero) Initiative) mutatéok vagy a kivant fejlodés
Mennyire sikeres vagy szintje
nem a fenntarthatésag 3
pillére alapjan
Pénziigyi ,,z01d” vevok Energia fogyasztas lab- Az 1j termékek éves
nyoma (a f6 termékek éves | energiafogyasztasanak
energiaigény, €lettartam) csokkentése.
energiaforrasok Kozvetlen energia fel- 100% megujuld energia
hasznalas eréforrasonkénti
csoportositasban
pénziigyi Id6szak végi eredmény- %
tartalék
Bels6 miks- | karos anyag kibo- Sériilések szama, kieso 0 kies6 napok és sériilések,

napok és hianyzasok, mun-
kabalesetek

munkabalesetek és tartos
betegségek ideje

klimavaltozas

Teljes tiveghdz kibocsatas

Eves csokkenés

korményzas és sza-
balyozdk

Jogszabalyi esetek és bir-
sagok

0 eset és biintetés

rencia

Emberek és civil tarsadalom Az iranyelvek, szabaly- Hazai (belf6ldi) alkalma-
tudas zatok és folyamatok a zottak szama
belfoldi (hazai, fogadd
orszagbeli) emberek igé-
nyeit célozzak.
aktivista részvé- Az iizleti egységek védett | A kornyezeti menedzsment
nyesek vagy érzékeny teriileteken | gyakorlatokkal rendelkez6
mikddnek vagy tervezik a | munkavallalok szdma
belépést.
Vevok Bizalom /transzpa- | A vallalati szabalyzat kizar | Nincs gyerekmunka

minden gyerekmunkat

globalizacios visz-
szassagok?

A beszallitoi teljesitmény
kapcsolodik a kornyezeti
elkotelezettségekhez

100% szerves pamut vagy
kavé felhasznalas

Forras: Crawford-Scaletta, 2005, p. 25
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Ugyanakkor a Triple Bottom Line-bdl kiindulva a cég teljesitményét a gazda-
sagi, a tarsadalmi €s a kdmyezeti hozzdadott érték szerint kellene mérni. Nem
véletlen, hogy az alapmodell megjelenése 6ta szimos tovabbfejlesztett BSC-t tala-
lunk a szakirodalomban. A Sustainability BSC (Fenntarthatosagi kiegyensulyo-
zott mutatészamrendszer, SBSC, Albrecht, 2006) azokat a gazdasagi, tirsadalmi
és kdrnyezeti szempontokat segit azonositani, amelyek relevansak a hatékonysag
és a siker vonatkozasaban. Alapvetéen harom megoldas talalhat6é a fenntarthato-
sag BSC-be torténd integralasara. Az egyik, hogy a célokat €s mutatészamokat
beépitjiik a meglévé nézépontokba. Az informéacidknak kiegyensulyozottnak, tisz-
tanak, pontosnak, id6szertinek, 6sszehasonlithatonak és megblzhatonak kell len-
niiik (Butler, 2011).

A masodik, hogy uj nézépontot alakitunk ki. A vezetdi dontéseknek lehet pozi-
tiv hatasa, amely gazdasagi értékteremtésben realizalodik, mig a negativ hatasok
tovabbi kornyezeti hatdsokat okozhatnak. Mindezek pl. anyagkéltséget jelent,
amit a pénziigyi dimenzidé mutatdi kozé épithetiink be. A gazdasagi értékteremtés
folyamat hatékonysagként a bels6 miikdési folyamatok nézépontba integralhato.
Mindez kapcsolatba hozhatd a termékmindséggel, amely a tanulasi és miikodési
folyamatok nézdponthoz, valamint a vev6i néz6ponthoz kapcsolhatd. A klimaval-
tozas alkothatja az vj, nem-piaci nézépontot (Moller — Schaltegger, 2012).

A harmadik megoldas, hogy egy Fenntarthaté Kiegyenstlyozott Mutatészam-
rendszert hozunk 1étre (Szords, 2008, Butler, 2011). Ahlrichs (2012) altal javasolt
SBSC valtozat:

+ pénziigyi nézdpont: Milyen tobbletet igényel a stratégia megvalositasa?

» tarsadalmi néz6pont: Milyen altalanos forrasokra van sziikségiink a stratégia

megvalositasdhoz?

« kornyezeti nézépont: Milyen labnyomot hagyunk a stratégia megvalositasaval?

+ vevoi nézépont: Hogyan akarjuk elérni, hogy a vevdink felismerjék, hogy

milyen stratégiat folytatunk?

+ munkavallaldi néz6pont: Milyen munkavallaloi képzettségekre van szitkség

a stratégia megvalositasahoz?

Sharma (2008) szerint nem csak a konceptudlis alapokat, hanem az 1) szerve-
zeti modellek fejlodését is figyelembe kell venniink egy holisztikus teljesitmény
scorecard kifejlesztéséhez. Tehat ahhoz, hogy egy SBSC valéban miikédjon nem
elég, ha néhany mutat6t beépitiink a BSC-be, tanulésra, fejlédésre is sziikség van.
Sharma (2008) a szervezeti fejlodés négy fazisat tudjuk megkiilonboztetni:

+ az elso fazis a részvényesek jolétének a maximalizalasa,

+ amasodik fazis a szamos stakeholder elvarasokhoz viszonyulas,

+ aharmadik fazis a szervezeti polgar (corporate citizen),

+ anegyedik fazisban a tarsadalmi intézmény harmoéniaban van a fenntarthato

fejlodéssel.

Maisok (Pineno, 2012, Palaiologk et al. 2012) a tevékenységek koltségelemeit
és az id6faktort hangsulyozzak a BSC-vel kapcsolatosan. A kiilénb6z6 integrala-
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soknak eltérd lesz a szerkezeti eredménye, mast hangsilyoznak, igy kiilonbozo
fenntarthatdsagi stratégiai valtozatokhoz vezetnek (Fiilsp — Hodiné, 2012):

A hitelességi stratégia célja a vallalat j6 hirnevének fenntartasa, azaz a hite-
lesség és a hirévbdl szarmazd tokét igyekszik felépiteni, megtartani.

A hatékonysagi stratégia célja az iizleti folyamatok tarsadalmi javitisa. Esz-
kozei a termelékenység emelése, a munkatarsak elégedettségének novelése,
Skohatékonysag elérése.

* A transzformacios stratégia célja 0 piacok kialakitasa vagy a meglévok atala-
kitasa, intézményi keretek valtozasainak megvalositasa.

« Az innovativ stratégiai valtozat célja a tarsadalmi és kérnyezeti értéktobblet-
tel biré termékek 1étrehozasa. i

Jellemzoen az SBSC-k alkalmazasanak eredményessége Osszefligg a stratégia-

val, a vallalati kultiiraval, szervezeti felépitéssel, szervezeti folyamatokkal €s mo6d-
szertani tényezbkkel (Filop-Hoédiné, 2012).

4. Kovetkeztetések

Nem lehet talélni a XXI. szazadban a korabbi, sziik fokuszu vallalati stratégidk-
kal, hanem fontos a hatalom-érdek matrix kevés hatalommal rendelkez6 szereploi-
nek az érdekeit is figyelembe kell venni, hosszu tavra és kiegyensulyozott, tartds
viszonyokra koncentralni.

Az er6forrasok besziikiilése és dragulasa kedvezd hatassal lehet egy olyan fele-
16s vallalati modell 1étrejsttére, amely fokozottabb figyelmet fordit a tarsadalom
és a természet hosszi tava érdekeire. A korabban is emlitett profitszemlélet mas
tényezoket hattérbe szorité megkozelitései pont a profitcélt sodorjak veszélybe,
mert a vallalkozas képtelen takarékosan vagy felelosen gazdalkodni eréforrasai-
val. A tarsadalmi vagy kémyezeti feleldsség a vallalkozasok életében nagyon sok
teriileten megjelenhet. Jelentheti ez példaul az er6forrasok megfontoltabb, takaré-
kosabb felhasznalasat, kérnyezetbarat technolégidk alkalmazasat. A kornyezetet
kimélé ,,vegyszerszegény” megoldasok a fogyasztok egészségére, igy ezen keresz-
tiil a tarsadalomra is kedvez6 hatassal birnak, ami hosszu tavon a vallalkozas ter-
mékei irant megnyilvanuld névekvo keresletben is testet 6lthet. Hisz a fogyaszto-
ban is tudatosul, hogy ez a szdmara j6 vagy jobb. A kornyezetbarat megoldasok
alkalmazasa nem jelent feltétlentil méregdraga.technoldgidkat. Sok esetben lehet
olyan eljarasokat alkalmazni, amellyel a vallalkozasok raadasul jelent6s koltsége-
ket takaritanak meg. Erre lehetne jé példakat emliteni a mezégazdasagban vagy
az 4llattenyésztésben (példaul a hulladékok ujrahasznositisaval elérhetd ener-
gia-megtakaritas), de az ipari eljarasok terén sem mindig a sokszor draga vegyipari
eljarasok alkalmazasa lesz ma a koéltséghatékonyabb.

Konnyd belatni azt, hogy a kérnyezetbarat megoldasok megtelepedésére szé-
lesebb kérben, sokkal nagyobb esély mutatkozik a kkv szektorban, mivel az itt
jelenlévé vallalkozasok jellemzden tékeszegények, és kozép-hosszi tdvon mutat-
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kozhat arra reilis esély, hogy olyan megoldasokat magukéva tegyenek, amelyek
koltségtakarékosan valodsitjak meg céljaikat.

A fejlesztés nem kell, hogy termelés-technolégiai eljarasokat jelentsen, ezek
lehetnek olyan modszertani eljarasok is, amelyek a vallalkozisok miikédését
teszik hatékonyabba vagy jovedelmezdbbé. Ilyen modszertant jelenthet a BSC is.
A BSC egy olyan komplex mddszertant jelent, amely figyelembe veszi a vallal-
kozas belsé eréforrasai mellett a vevoi elvarasokat is, de a végeél itt is a pénziigyi
eredményesség novelése. Mivel végsd soron a véllalkozasok célja is a profitszer-
z€s, amit tobbnyire ,,mindegy”, hogyan émek el a vallalkozék, ha a BSC vagy az
SBSC segitségével, akkor van esélye annak, hogy ezt a szemléletmédot illetve
modszertant elsajatitsak. Lényeges kérdés lehet, hogy mekkora a redlis esélye
annak, hogy a kkv-k alkalmazzak a BSC-t a tevékenységiik soran? Véleményem
szerint elvi akadalya nincs annak, hogy példaul kisvallalkoz6i szinten , kiépitsiink”
BSC rendszereket. A kritikus kérdést a felismerésben és a szakmai tuddsanyag
megszerzésében latom. Arra ugyanis vajmi kevés esély van, hogy a kkv-k szak-
mai tanacsadodkat alkalmazzanak a rendszer bevezetéséhez, adaptalasahoz. Ezért
a helyzet javitasinak a felel6ssége és lehetOsége a tudomany képviseldinek és az
allamnak a kezében van, hogy olyan modszerek, mint a BSC meghonosodasat a
kkv-k korében elésegitsék.

A BSC alkalmazisa pedig tovabb segiti a villalkozdkat annak a felismerésében,
hogy a tarsadalmi felelosségvallalas pénziigyileg is kifizetddo.
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