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TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS ES CONTROLLING -
MAGYARORSZAGI VALLALATI GYAKORLATOK

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AND CONTROLLING -
PRACTICES AMONG HUNGARIAN COMPANIES

A tarsadalmi és kornyezeti problémak fokozédasaval a tarsadalmi felelésségvallalas (CSR) gyakorlata kiemelten fontossa
valt a vallalkozasok kdérében, amelyek a vallalat controllinggyakorlataba is integralhaték, igy elésegitve a dontéstamoga-
tast. Ez a tanulmany 100 magyarorszagi vallalkozas (amelyek fele nagyvallalkozas volt) CSR- és CSR-controllinggyakorlatat
elemezte Khi-négyzet- és Kruskal-Wallis-préba segitségével. Az eredmények azt mutattak, hogy habar mindkét megko-
zelités fontossagat felismerték a vallalkozasok, féleg a kilfoldi tulajdont, magas arbevétell vallalkozasok gyakorlataban
szamottevék. A vallalkozasok az arbevételik 1-3%-at forditottak atlagosan CSR-tevékenységre, azon belil féleg kérnye-
zetvédelmi és kozosségi ligyekre. A CSR-kiadasok jelentds iparagi heterogenitast mutattak. Maga a CSR-controlling még
kevésbé volt elterjedt, ami féleg az Ujdonsagfaktorra vezethetd vissza, de az eréforrds, a relevancia és az ismeret hianya
is kozrejatszott benne. A jelenlegi tendencidk arra utalnak, hogy a CSR szerepe er6sédni fog a jévében, igy érdemes lehet
a vallalkozasoknak a CSR-controlling felé is nyitni, igy integralva a tarsadalmi felelésségvallalast és a hatékony mikodést.

Kulcsszavak: CSR, controlling, felel6sségvallalas

Corporate Social Responsibility (CSR) has become a high priority for businesses as social and environmental concerns
continue to grow. These aspects can also be integrated into corporate controlling practices to support more informed
decision-making. This research employed the Chi-square and Kruskal-Wallis methods to analyze the CSR and CSR cont-
rolling practices of 100 Hungarian companies, half of which were large enterprises. The results revealed that, although
enterprises recognize the importance of both approaches, they are particularly prominent among foreign-owned enter-
prises with high turnover. On average, firms allocate between 1-3% of their turnover to CSR activities, focusing mainly on
environmental and community issues. CSR controlling itself was even less widespread, primarily due to its novelty, lack of
resources, perceived relevance, and expertise. Current trends suggest that the role of CSR will continue to grow. Therefore,
it is recommended that businesses adopt CSR management practices to better integrate social responsibility with efficient
operations.
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vallalatok tarsadalmi, Okologiai és gazdasagi

kotelezettsége gyakran tulmutat az egyszeri
jogi kovetelményeken, amelyet vallalati tarsadalmi
felelosségvallalasnak neveziink (Corporate Social
Responsibility, CSR) (Kuttner, 2022). Annak ellenére,
hogy az tizleti irodalomban egy relative 0j fogalomnak
szamit, a CSR koncepcidja mar az 1930-as években
megjelent (Malik, 2015), de konkrétan meghatarozott
altalanos definicidja nincsen (Reisinger, 2023; Sheehy,
2015). A modern CSR kialakulasaban kiemelkedd sze-
repe volt Bowen (2013) Social Responsibilities of the
Businessman ciml munkéjanak, amelyet el¢szor 1953-
ban publikaltak, és amely kifejtette, hogy egy vallal-
kozas feleldsségkore a profitszerzésen talnyulik. Ez a
megkozelités tobb késébbi elmélet alapjaul szolgalt,
mivel koherens keretbe foglalta a vallalkozas és a tarsa-
dalmi értékek kapcsolatat. A CSR szerepe az ezredfor-
dul6 ota folyamatosan novekszik, és ma mar a vallalati
tevékenység szerves része, amelyet erdsit a tarsadalom
novekvé kornyezettudatossaga, a vallalati cselekveé-
sek legitimalasanak vagya, a termékek és szolgaltata-
sok megkiilonboztetése a versenytarsaktol, valamint a
vallalat hirnevének novelésére iranyuld eréfeszités is
(Kuttner, 2022). A tarsadalmi és kornyezeti felelosség-
vallalas kérdéskorét az elmult években tapasztalt piaci
valtozasok €s az olyan 1j tendenciadk, mint a fokozodo
digitalizaci6 is megvaltoztattak (Marolt et al., 2024). A
CSR egyik klasszikus definicidja az 1991-ben megalko-
tott CSR-piramishoz kotddik, amely alapjat a gazdasagi
felelosség adja ¢és a filantropikus felelésségben cstcso-
sodik ki (Carroll, 1991, 2016). Az ISO 26000 szabvany
szerint a CSR ,,egy szervezetnek a tarsadalmat és a
kornyezetet befolyasolo dontéseiért és tevékenységeiért
tett felelésségvallalasa olyan atlathatd és etikus visel-
kedés révén, mely hozzajarul a fenntarthato fejlodéshez
— beleértve a tarsadalmi jolétet és egészséget is —, figye-
lembe veszi az érintettek elvarasait; megfelel az alkal-
mazando jogszabalyoknak és a nemzetkozi viselkedési
normaknak; az a szervezet valamennyi teriiletén integ-
raltan megjelenik és azt a vallalat kapcsolatain keresz-
til érvényesiti” (ISO, 2010). A leggyakrabban hasznalt
definiciot viszont az Eurdpai Unio Zo6ld Konyvében
fogalmaztak meg, mely az dnkéntességet emelte ki, igy
»a CSR olyan megkdzelités, amely szerint a vallalatok
onkéntes alapon kornyezeti és tarsadalmi szemponto-
kat épitenek be iizleti tevékenységeikbe, és az érdekelt
felekkel valo kapcsolatokba” (European Commission,
2001). A CSR nemcsak a tarsadalom szamara hasz-
nos, mivel a kockazatok tobbrétegli csokkenéséhez és
az érdekeltek részérdl elfogadashoz, bizalomhoz és
egylittmikodési hajlandésaghoz is vezethet (Mayr &
Ausweger, 2013). Ennek egyik 1épése az, ha a vallalati
dontéshozatal szerves részét képezik majd a fenntart-
hatosagi kritériumok. A tanulmanyban eldszor atte-
kintjiik a CSR ¢és a vallalatok pénziigyi teljesitménye
kozotti kapesolatra vonatkozo szakirodalmat. Ezt kdve-
téen bemutatjuk a CSR-controlling koncepcidjat, majd
az eredmények ismertetését a kovetkeztetések és a
konkluzi6 zarja.
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Szakirodalmi attekintés

A CSR esetében erds az izleti alapu érvelés a legtijabb
kutatasok szerint (Velte, 2022) és jellemzd az a duali-
tas, hogy a vallalkozas vajon tud-e monetaris elénydket
is realizalni a tarsadalmi és kornyezeti felelosségvallalas
teljesitése kozben (Kiessling et al., 2016). Nemzetszinti
tanulmanyok esetében pozitiv volt a kapcsolat a tarsa-
dalmi feleldsségvallalas mértéke és a pénziigyi teljesit-
mény kozott (Cho et al., 2019). Ezt egy atfogd metaanalizis
is megerdsitette, amely kétiranyu pozitiv kapcsolatot talalt
a vallalatok kornyezeti és pénziigyi teljesitménye kozott.
Egytttal ez a kapcsolat erdsebb volt proaktiv kezdemé-
nyezések esetében, szemben a reaktiv megkozelitésekkel
(Endrikat et al., 2014). A CSR hatasa viszont nem csak a
pénziigyi teljesitmény esetében mérhetd. Egy nemzetkdzi
metaanalizis azt talalta, hogy a CSR pozitivan befolya-
solja a vallalat pénziigyi teljesitményét, de emellett javitja
a vallalat hirnevét, noveli az érdekelt felek viszonzasat,
meérsékli a vallalati kockazatot és erdsiti az innovacios
kapacitast is (Vishwanathan et al., 2020). Nemzetkozi
€s magyarorszagi szinten a vallalkozasok nagy része jel-
lemzden szamon tartja a CSR kiilonb6zd dimenzidit, és
a Fenntarthato Fejlédési Célok (Sustainable Development
Goals, SDG-k) megjelenésével ez a tendencia még inkabb
jellemzébbé valt (Gyori et al., 2021). A nemzetkdzi kuta-
tasok azt mutattak, hogy a tarsadalmi feleldsségvalla-
las a befektetéi és a fogyasztdi megitéléssel is pozitiv
egylttmozgast mutat (Takacs, 2024), mikozben a kor-
nyezetvédelmi teljesitmény valdban javithat a vallalati
miikddoképességen, valtozasképességen és tizleti teljesit-
ményen hosszl tavon (Harangozo, 2025). Az, hogy a val-
lalati kdrnyezeti teljesitmény mennyire ndveli a vallalati
pénziigyi teljesitményt, erételjesen fiigg a vezetdi kvalita-
soktol és attol, hogy a vallalat hogyan menedzseli a kor-
nyezeti torekvéseit is (Schaltegger & Synnestvedt, 2002).

Ennek ellenére szamos kutatds ramutatott a régios
CSR-elmaradasokra. A V4-orszagok esetében nem igazan
kiemelkedd a kis- és kozépvallalkozasok CSR-fogalmaval
kapcsolatos ismeretének és az iizleti tevékenységiikben
valo alkalmazasanak atlagos aranya. Ennek részben oka
lehet, hogy a V4-orszagok befektetdi tigy vélték a meg-
kérdezések soran, hogy a CSR nem biztosit sem versenye-
16nyt, sem magasabb iigyfélhiiséget, ezen feliil nem emeli a
vallalat hirnevét és nem teremt uj lizleti lehetdségeket sem
(Metzker & Suler, 2022). Példaul az ESG-mindsitéseknek
nem volt kdzvetlen hatasuk a pénziigyi indikatorokra,
igy a rendszerszintli valtozasnak gyakran a szabalyozo
szintjén kell bekdvetkeznie (Reizingerné Ducsai & Hajdu,
2024). A tarsadalmi és kdrnyezeti tényezok viszont nem
feltétleniil csokkentik a rovid tava jovedelmezdséget,
mikozben a CSR-tudatos befektetések hosszu tavu hatasa
magas lehet (Fain, 2020). A CSR-tevékenységek aranya
egyes agazatokban jellemzden alacsonyabb, példaul a
mezOgazdasagi lizletagban, annak ellenére, hogy az egyik
leginkabb kitett agazat a globalis kérnyezeti problémak-
kal szemben. A mezdgazdasagi lizletagban megjelenik a
fenntarthatosag fogalma, de a CSR-keretrendszerben tor-
téné gondolkodas még meglehetdsen alulfejlett (Biro &



Szalmané Csete, 2021). A magyarorszagi bankszektorban
viszont jellemzé volt a magas szintli CSR-tevékenység,
amely foként a pénziigyi valsagok utani tigyfélmegtar-
tast szorgalmazta, még akkor is, ha ez rovid tdvon nem
feltétleniil tériilt meg (Deutsch & Pintér, 2018). Erdemes
kiemelni azt is, hogy kiilonbség van a vallalkozasok bels6
és kiils6 CSR-tevékenységei kozott. Egy kapcsolodo kuta-
tas azt vizsgalta, hogy a munkahelyi egészségfejlesztés
hogyan hat a munkavallalok jolétére, és arra jutott, hogy
egyes belso tényezoket a dolgozok a sajat felelosségiiknek
tartottak, igy nem volt egyértelmii a kapcsolat az érzelmi
¢és a fizikai jolét, illetve a munkahelyi elégedettség és a
lojalitas kozott. Ezzel szemben az olyan kiils6 tényezoként
értékelt teriiletek szerepe, mint az egészségiigyi tamoga-
tas, fontos volt és befolyasolta a munkavallalok jolétét és
hiiségét a céghez. Ezeknek a tényezéknek a szerepe egy-
uttal fontosabb lett a COVID-19-jarvany utan (Gorgényi-
Hegyes et al., 2021). A gazdasagi kdrnyezet valtozasaval
uj dimenziok is megjelennek a CSR-kommunikacio ese-
tében, példaul a vallalati biztonsagérzet jelentdségének és
fontossaganak hangsulyozasa. Kiemelten fontos volt pél-
daul az egészségiigyi, a termék- és a szolgaltatasbizton-
sag a legtobb vallalat esetében (Saary & Csiszarik-Kocsir,
2021).

Fontos kérdés az is, hogy mekkora a valos értékterem-
tés a CSR mogott. Egyes kutatasok azt vizsgaltak, hogy
a legnagyobb magyarorszagi vallalkozasok online CSR-
kommunikacidja mennyire konzisztens a vallalatok tevé-
kenységével. Az eredmények alapjan egyes iparagakban
jellemzé volt az intenziv CSR-kommunikacié és az azzal
ellentétes vallalati tevékenység jelenléte, a legtobb eset-
ben viszont az online kommunikacio valos tevékenysége-
ket fedett le (Pataki et al., 2015). A korabbi kutatasok is
megeroésitették azt, hogy a multinacionalis vallalatok tevé-
kenysége volt a f6 6sztonzé a CSR magyarorszagi népsze-
risitésében (Gyori et al., 2021). Az viszont mindenképp
kiemelendd, hogy a fenntarthatosagi erdfeszitéseknek a
pénziigyi nyereségre valo kizarolagos alapozasa tul lasst
megoldas a mai siirgetd kornyezeti problémakra. A vallal-
kozasoknak szélesebb korii, rugalmasabb elképzeléseket
kell elfogadniuk arrdl, hogy miért fontos a fenntarthato-
sag, ¢és fel kell ismerniiik azt, hogy az iizleti érvek egyes
esetekben nemcsak a nyereséget, hanem a méltanyossagot
¢s az egylttmiikodést is jelentik (Busch et al., 2024).

A CSR-controlling megjelenése

A CSR-controlling a CSR ¢és a controlling talalkozasabol
fakad. Kidolgozottsaga elméleti és gyakorlati szempont-
bol is kezdetleges, hiszen a controlling ezen alrendszere
még nem igazan tekint hosszi miltra vissza. A CSR-nak
lehetnek pozitiv (pl.: fokozott eréforras-hatékonysag vagy
kornyezetvédelmi innovacié novelte versenyképesség) és
negativ (pl.: pénziigyi és egyéb forrasok elvonasa vagy
profitrata csokkenése) hatasai a vallalati sikerre nézve.
Eppen ezért fontos kérdés, hogyan lehet kezelni a val-
lalati tarsadalmi felelosségvallalast tigy, hogy kozben
lehetévé valjon az értékteremtés (Giinther et al., 2016).
A szakirodalomban mar felmeriilt az a gondolat, hogy
tal kell Iépni a pusztan ,,iizleti megfontolasokon” alapulod
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vallalatvezetésen, de a ,,mindenki nyer” allapothoz hata-
sorientaltsag, széles korli egylittmiikodés és gazdasagi
mérsékletesség sziikséges (Busch et al., 2024). Ehhez
sziikség van a controllingra, mely nagyszert lehetdséget
kinal a CSR tervezési és ellendrzési folyamatokba torténd
integralasara, ezzel javitva a vallalati fenntarthatosagot. A
CSR-controlling igy a tervezési, ellendrzési és informacio-
szolgaltatasi tevékenységével a vezetdi dontéseket tamo-
gatja a tarsadalmi, okologiai és gazdasagi intézkedések
kialakitasaban és kivalasztasaban. Ez segithet megfelelni
ajelen és ajovo generaciok kihivasainak a vallalat hatarain
tal, ugyanakkor szem el6tt tartani a vallalat jovobeli sike-
reit is. Fontos megjegyezni, hogy a controlling csak akkor
lehet a CSR pillére, ha a CSR-t lehetéségként, a CSR-
controllingot pedig a lehetdségek megvalositasanak logi-
kus modjaként értelmezziik (Giinther et al., 2016). A CSR-t
sziikséges a vallalat stratégiajaba integralni, és ebben a
folyamatban a controllingnak jelentds szerepe van. A stra-
tégiailag integralt CSR elonyoket teremt nemcsak a tarsa-
dalom, hanem a vallalat szamara is, viszont fontos, hogy
az integralas soran az egyes lépéseket a vallalat a sajatos-
sagainak megfeleléen végezze el. Bar viszonylag konnyi
ellenérizni az 0Osszes CSR-tevékenységhez felhasznalt
er6forrasokat, egyértelmii, hogy nem mindig lehetséges
vagy észszerl értékelni az intézkedések hatasat vagy tel-
jesitményét. Egyes esetekben csak mindségi informaciok
allnak rendelkezésre a CSR-intézkedések hatasardl (pl.
bizonyos érdekcsoportok elégedettsége vagy hozzaallasa).
A kivételek kozé tartoznak a mérhet6 kibocsatasi szintek,
az artalmatlanitasi koltségek vagy a munkavallaloi fluktu-
acio. Ezért a controlling elsésorban a CSR-tevékenységek
Osszehangolt tervezésére ¢és ellendrzésére Osszpontosit,
tekintettel a felhasznalt er6forrasokra, kiegészitve a CSR-
intézkedések észlelt hatasara vonatkozé mindségi infor-
maciokkal (Mayr, 2016). A CSR-controlling kialakitasa
soran figyelembe kell venni, hogy a megoldasok diffe-
rencialasanak hianya (,,egyenmegoldas™) harom problé-
mahoz vezethet a végrehajtasban. Egyrészt, hianyzik az
orientacio a sziikségleteken alapuld eszkozok és folya-
matok kivalasztasara és hasznalatara vonatkozodan. Ez
megneheziti, kiilondsen a kozépvallalkozasok szamara, a
CSR-controlling hatékony és eredményes megvalositasat.
Masrészt, egy univerzalis megoldassal nagyon val6szind,
hogy a dontéshozok szamara nyujtott informacio tul sok
vagy tul kevés lesz. Ezaltal a CSR-controlling nem a val-
lalatvezetés igényeihez igazodik, igy nem is lesz hatékony.
Harmadrészt, az univerzalis megoldas talterheli a felelds
alkalmazottakat, mivel a megvalositast altalaban tul kiter-
jedtnek tartjak. Ez hatraltatja a munkavallalok és vezetok
bevonasat, amely donté fontossagli a CSR-kérdések vég-
rehajtasaban. Eppen ezért mindenképpen sziikséges, hogy
a CSR-controlling a vallalat céljaihoz és sajatossagaihoz
igazodjon, valamint a vallalatoknak integralniuk kell a
meglévo folyamatokba, ahelyett, hogy parhuzamos fenn-
tarthatosagi szempontokat szem eldtt tartd controllingfo-
lyamatokat és -rendszereket hoznanak létre (Horvath &
Berlin, 2016). A CSR-controlling megvaldsitasa nemcsak
az adaptacios stratégiak kialakitasaban lehet kulcskérdés,
hanem a véllalkozas stabil miikddésében is. Ez kiilondsen
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azért fontos, mert a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
problémak fokozodasaval egyre nagyobb a CSR-jellegii
elvaras a cégekkel szemben. A CSR-tevékenység végzése
¢s a versenyelonyok megjelenése kozotti kapcsolat viszont
komplex és nem minden esetben egyértelmt (Reisinger,
2023).

A legtobb vallalat ma mar nem csupan a fenntart-
hatosagi eléirasoknak vald reaktiv megfeleléssel fog-
lalkozik, hanem a fenntarthatdsagon alapulo vallalati
stratégiak aktiv kidolgozasaval is (Horvath, 2018). A
controllerek eddig elsésorban a pénziigyi célokra ¢és
sziikség esetén a gazdasagi fenntarthatésagra dsszpon-
tositottak. A CSR-controlling a klasszikus controlling
eszkozei mellett olyan modern megkdzelitéseket is
magaba foglal, mint a kulturan keresztiili iranyitas, az
adminisztrativ iranyitas vagy az 6sztonzé rendszerek.
A CSR-controlling harom legfontosabb dimenzidja az
id6perspektiva, a hatokor és a fokusz lett (Giinther et
al., 2016). Tipusait tekintve a CSR-controlling lehet
cselekvésvezérelt, jelentésvezérelt és stratégiavezérelt
is (Horvath & Berlin, 2016).

Habar brit és ausztral vallalatokon végzett kutatasok
azt mutattak, hogy a szervezetek a kornyezetvédelmi és a
tarsadalmi mutatokat is beépitik a stratégiai tervezésbe, a
teljesitménymérésbe és a dontéshozatalba, de a fenntart-
hatosagi kérdések és az iranyitasi miveletek, amelyekre
ezek hatassal vannak, jelentdsen eltérnek egymastol
(Adams & Frost, 2008). A magyarorszagi vallalatok ese-
tében a gazdasagi fenntarthatésag szerepe a legfonto-
sabb, de fokozatosan épiil be a tarsadalmi és kdrnyezeti
fenntarthatosag is. Ezt részben erdsiti, hogy kétiranyt
pozitiv kapcsolatot mutattak ki a gazdasagi sikeresség ¢s
a fenntarthatosag kozott. Azaz, hosszl tavon a fenntart-
hatosagi torekvések is erdsitik a gazdasagi eredményeket
(Surman & Bocskei, 2023). Mas kutatasok szintén meg-
erbsitették a fenntarthatosagi szempontok beépiilését,
¢és a kornyezeti problémak megoldasara szolgalé inno-
vaciok adaptalasat (Fekete-Berzsenyi et al., 2024). Ezek
fontos eredmények, hiszen a CSR-controlling egyik 6
célja, hogy biztositsa, hogy a fenntarthatosag szempont-
jait stratégiai szinten figyelembe vegyék, és mérhetévé
valjon a CSR-célok elérésének mértéke. Szamos esetben
kozvetleniil nem mutathatok ki ok-okozati &sszefiiggé-
sek a vallalati gyakorlatban a szakirodalomban felvazolt
fenntarthat6 stratégiak és intézkedések, illetve a valla-
lati sikerre gyakorolt kdzvetlen hatasuk kozott (Mayr &
Ausweger, 2013). Ujabb kutatasok ravilagitanak a fenn-
tarthatosagi jelentéstételek egyes hatranyaira is. Példaul
a fenntarthatosagi jelentés nagy mennyiségli adatpont
Osszegyjtését irja eld, amelynek jelentds a koltsége, de
nem egyértelmi a felhasznaloi haszna. Ezen felil gyak-
ran nem a fenntarthatosagot és a hatékonysagot mutatja
valgjaban a jelentés, kiilondsen pénziigyi szempont-
bol (Wagenhofer, 2024). Mivel a dontéshozatal alapjat
a vallalati adatok adjak, ezért kiemelten fontos, hogy a
megfeleld fenntarthatosagi adatokat gytijtsék és értékel-
jék. A CSR-controllingrendszerek kialakitasa segitheti a
vallalkozasokat abban, hogy a szamukra leginkabb meg-
feleld teriileteken végezzenek valoban mérhetd hatasu

CSR-tevekenységet, és egyuttal javitsak a vallalkozas

A kutatas soran hasznalt elméleti keretrendszer alapjat
a kovetkez6 feltételezések adtak. A CSR-tevékenységek
esetében két {6 teriiletet érdemes figyelembe venni. Az
elso teriilet a CSR-tevékenységek megléte és kore, azaz,
hogy a vallalkozas végez-e, és ha igen, akkor milyen
teriileten valamilyen CSR-tevékenységet. A masodik
teriilet a CSR-tevékenységek intenzitasat jelzi, amelyet
gyakran jol jellemez az azokra forditott kiadasok aranya.
A CSR alapvetd motivacidja altruisztikus, de a vallal-
kozéasok profitorientaltak, ezért feltételezésiink szerint
a vallalkozas (féleg pénziigyi) tulajdonsagai befolyasol-
jék majd a CSR-kiadasok nagysagat. Ezzel szemben, az
adott tevékenységi teriiletek korét a vallalat belsd igé-
nyei mellett a kiils6 nyomas is alakitja. Azaz, a szélesebb
vasarloi kort elérd vallalkozassal szemben tamasztott
elvarasok is magasabbak. Ez fokozodhat abban az eset-
ben, ha a vallalkozas tobb orszagban is jelen van, illetve
fokozott exporttevékenységet végez. Kiemelt szerepiik
lehet ezekben az esetekben azoknak a vallalkozasoknak,
amelyek olyan ellatasi lancok mentén vannak jelen, ame-
lyek jellemzden a fejlodo és a fejlett orszagokat kotik
Ossze, kihangsulyozva ezzel az adott régiok kozotti gaz-
dasagi ¢és tarsadalmi egyenl6tlenségeket is. Habar ez
egy jelentdsen leegyszerisitett keretrendszer, de megfe-
lelé attekintést biztosit a CSR-tevékenységek koherens
keretbe torténd foglalasahoz. Ezt a keretrendszert az /.
dbra mutatja be:

1. dbra
A CSR és a CSR-controlling egyszerUsitett
keretrendszere
[ Belsé6 igény ]
CSR-

Vallalati tényezdk CSR

.
controlling

T ;

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

Feltételezéseink szerint a belsé igények és a kiilsé elva-
rasok a vallalati tényez6kon keresztiill meghatarozzak
a vallalkozas CSR-tevékenységét és annak intenzitdsat.
Itt érdemes kétiranyt kapcsolatot feltételezni, hiszen a
jol megvalasztott CSR-tevékenységi kor a vallalati sike-
rességre is kihatassal lehet. Azt is feltételezziik tovabba,
hogy a CSR-controlling kiépiiléséhez a mar viszonylag
jol miikodd CSR eldfeltétel. A CSR és a CSR-controlling
hatéassal lehet a belsé igényekre és a vallalati teljesitmény
novelésére. Természetesen ez a keretrendszer modosulhat
a vallalkozas kornyezetének fiiggvényében (1. dbra).
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Anyag és modszer

A kutatas céljaa CSR-controlling elterjedésének vizsgalata
volt magyarorszagi vallalatok korében. A kutatas soran
kvantitativ, online kérddives felmérést végeztiink 2023
végén, amelyet a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi
Karanak partnervallalataihoz juttattunk el, és amelyek
meéretiik és tevékenységi koriik alapjan valtozatos célcso-
portot jelentettek. A vallalatok fele nagyvallalat volt, igy a
CSR bevett gyakorlat a miikodésiikben. A kitoltés anonim
modon, onkéntes jelleggel zajlott. A végsd mintaelem-
szam 100 vallalkozas értékelhetd valaszait tartalmazta. A
kérdoiv 4 szakaszbol épiilt fel, melyeknek a témai a kdvet-
kez6k voltak:
1. szakasz: akitoltd vallalatra vonatkozo altalanos kér-
dések (8 kérdés),
2. szakasz: a CSR-ral kapcsolatos kérdések (11 kérdés),
3. szakasz: a controllinggal kapcsolatos kérdések (5
kérdés),
4. szakasz: a CSR-controllinggal kapcsolatos kérdések
(9 kérdés).

Igy 6sszesen 33 kérdés szerepelt a kérddivben. A kérddiv
elemzése soran a statisztikai modszerek koziil a Pearson-
féle Khi-négyzet (y2) probat, valamint a Kruskal-Wallis-
probat és ehhez kapcsolodéan post-hoc tesztként a
Dunn-probat alkalmaztunk. A Pearson-féle Khi-négyzet
(x2) proba segitségével kategorikus valtozokat lehet
Osszehasonlitani, tehat ez mar egy tobbtényezds elem-
z¢és. A teszt azt mutatja meg, hogy van-e a két valtozo
(sor- és oszlopvaltozo) kdzott szignifikans asszociacid. A
teszt a nullhipotézis soran azt feltételezi, hogy a sor és az
oszlopvaltozo egymastol fiiggetlen, ennek megfeleléen
szamitja ki az adott cellak ugynevezett ,varhat6 gya-
korisagat”. A megfigyelt adatok jelentik az ugynevezett
»~megfigyelt gyakorisagot”. Amennyiben a két valtozo
valoban fiiggetlen, ugy a varhato ¢és a megfigyelt gyako-
risag kozotti kiilonbség kicsi lesz. Amennyiben viszont
néhany celldban a vartnal tobb vagy kevesebb valtozo
van, ugy a teszt szignifikans kiilonbséget fog kimutatni.
A kapott adatok alapjan a jellemzést a ,,vartnal tobben/
kevesebben” kifejezéssel jellemezziik (Field, 2013). A

teszt képlete:
4= Z (0 — e;)?
] €ij

Ahol i és j a sorokra és oszlopokra utal, mig az o és
e a megfigyelt (observed) és a varhatd (expected) gyako-
risadgokat jelzi. A kalkulacié eredménye egy khi-négyzet
eloszlast kovetd tesztstatisztika (r-1)*(c-1) szabadsag-
fok mellett, ahol és a sorok és oszlopok szamat jelzi.
Mivel tobb cella is hozzajarulhat a szignifikans eltérés-
hez, ezért az adott cella standardizalt maradékat vizs-
galtuk meg. Amennyiben az adott érték kisebb volt,
mint -2 vagy nagyobb, mint +2, akkor ugy itéltiikk meg,
hogy a cellaban szignifikans eltérés volt a varhato és a
megfigyelt gyakorisag kozott (Field, 2013). A Kruskal-
Wallis-proba szintén tobbtényezds elemzés, mely soran
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tesztelhetd, hogy sztochasztikus dominanciaval rendel-
kezik-e az egyik minta a masik f6l6tt. A Kruskal-Wallis-
teszt nem az alapadatokkal, hanem azok rangszamaival
dolgozik, amely kedvezd transzformacié akkor is, ha
az adatok nem normal eloszlast kovetnek (Field, 2013;
Kruskal & Wallis, 1952). A proba egy ordinalis valtozo
értékét hasonlitja 6ssze fiiggetlen csoportok szerint. Ha a
proba eredménye szignifikans, akkor elmondhatd, hogy
szignifikans kiilonbség van legalabb egy csoport ese-
tében kozott, de azt nem tudjuk meg, hogy mely parok
kozott van az eltérés. A Dunn-proba egy post-hoc teszt,
segitségével meg lehet allapitani, hogy a Kruskal-Wallis-
proban megallapitott eltérés, mely parok esetében 1ép fel
(Dunn, 1964; Field, 2013).

A minta jellemz6i

A mintaba bevont cégek a jogi format tekintve féleg kor-
latolt feleldsségl tarsasagként (61%-a) €s részvénytar-
sasagként (30%), valamint csekély szazalékban egyéb
jogi formaban miikodtek (példaul betéti tarsasag, egyéb
szervezet, alapitvany). A cégek székhelye tulnyomo-
részt az Eszak-Alfoldon (59%), Kozép-Magyarorszagon
(26%) és Eszak-Magyarorszagon (12%), illetve ele-
nyész0 szazalékban a Dunantulon talalhaté. Ennek
oka, hogy a kérdoéivet elsdsorban a Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karanak partnervallalatai tol-
tottek ki. A valaszadok 21%-a egyéb szolgaltatassal,
15%-a feldolgozodiparral, 12%-a mezdgazdasaggal,
12%-a pénziigyi, biztositasi tevékenységgel, 9%-a
kereskedelemmel és 7%-a szallitassal és raktarozéssal
foglalkozott, de elenyészd szazalékban egyéb tevékeny-
ségek is megjelentek. A kitolto vallalatok 56%-a 100%-
ban magyar tulajdont (42%-a nem csaladi vallalkozas,
14%-a csaladi vallalkozas), 29%-a 100%-ban kiilfoldi
tulajdonu és 15%-a vegyes tulajdonu volt. A vallalatok
59%-a esetében teljesen elvalik egymastol a tulajdonosi
kor és a menedzsment, 24% esetében részben egyezett
meg a kettd, mig 17% esetében nem valt el egymastol
a kettd. A vallalat méret szerinti tipusa alapjan a kitol-
ték pontosan fele (50%-a) nagyvallalat, 38%-a kis- és
kozépvallalkozas, valamint 12%-a mikrovallalkozas
volt. Az atlagos statisztikai 1étszam a kitdltd vallalatok
felénél tobb mint 250 {6 volt (mely a nagyvallalatokra
jellemz0) és a masik felénél pedig 250 fonél kevesebb
(mely a KKV-ra jellemzd), igy ez 6sszhangban volt a
vallalat méret szerinti tipusaival. Az éves netto arbe-
vétel a vallalatok 30%-a esetében meghaladta a 20 mil-
liard 12,5 millié forintot, mig 70% esetében kevesebb
volt ennél. A vallalatok jelentds része — 71%-a — végzett
CSR-tevékenységet, mig 16% nem végzett, de tervezi.
A megkérdezések esetében a valaszadok tajékoztatva
lettek a CSR és a CSR-controlling fogalmarol, habar
tilnyomo tobbségiik ismerte 6ket (1. tablazat).

Az adatfeldolgozas soran egyes valaszkategoriakat
csoportositottuk annak érdekében, hogy teljesiiljenek
a statisztikai probak elvart megfigyelésekre vonatkozo
kovetelményei. Ezekre csak adott esetben volt sziikség,
amelyet az elemzés relevans részeinél mutatunk be rész-
letesen.
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1. tablazat
A minta jellemzéi

Jellemzok N=100
Jogi forma
Korlatolt Felelosségti Tarsasag (Kft.) 61%
Nyilt és Zart Részvénytarsasag (Nyrt. Es Zrt) 30%
Egyéb 9%
Székhely
Eszak-Alfold 59%
Ko6zép-Magyarorszag 26%
Eszak-Magyarorszig 12%
Ko6zép-Dunantil 2%
Nyugat-Dunantul 1%
Fétevékenység
Egyéb 31%
Egyéb szolgaltatas 21%
Feldolgozdipar 15%
Mezdgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat 12%
Pénziigyi, biztositasi tevékenység 12%
Kereskedelem, gépjarmiijavitas 9%
Tulajdonosi kor
A vallalkozas 100%-ban magyar tulajdonu, és o
nem csaladi véallalkozas R
A vallalkozas 100%-ban kiilfoldi tulajdontt 29%
A vallalkozas vegyes tulajdont (hazai és kiilfoldiis) |  15%
A vallalkozas 100%-ban magyar tulajdont csa- o
lidi vallalkozas 14%
Atlagos statisztikai létszam
T6bb mint 250 6 50%
50-250 £6 kozott 22%
Kevesebb, mint 10 f6 15%
10-50 f6 kozott 13%
Eves netté arbevétel
Tobb mint 20 milliard 12,5 millié forint 33%
Legfeljebb 800 millio 500 ezer forint 25%
Legfeljebb 4 milliard 2,5 milli6 forint 24%
Legfeljebb 20 milliard 12,5 milli6 forint 18%
Nagysagrend
Nagyvallalat 50%
Kozépvallalkozas 22%
Kisvallalkozas 16%
Mikrovallalkozas 12%
Végez CSR-tevékenységet?
Igen 71%
Nem, de tervben van 16%
Nem, és nem is tervezi a vallalat 13%

Forrés: a szerzék sajat szamitasa

Eredmények

A CSR fontossaga a vallalkozas miikodésében

A vallalatok hétfoku Likert-skalan jeldlhették, hogy meny-
nyire tartjak fontosnak a CSR kérdéskorét. Ez alapjan a
vallalatok tobbsége (91%-a) 4-es vagy annal magasabb,
mig a kitdltok 62%-a 6-os vagy annal magasabb értéket
jelolt meg, igy elmondhato, hogy a kitdlté vallalatok fon-
tosnak tartjak a CSR kérdéskorét. A vallalatok minddssze
9%-a jeldlte a 2-es vagy 3-as értéket, és e vallalatok 78%-a
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nem végzett, és nem is tervez végezni CSR-tevékenységet,
mig 22%-a nem végzett, de tervezi a késdbbiekben (2.
dbray).

2. dbra
Mennyire tartja fontosnak az On vallalkozasa
a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas (CSR)
kérdéskorét? (N=100)

Z 30

<

L

S0

i1

10

T

o m N

1 2 3 4 5 6 7

Minésités (egység)

Megjegyzés: Az egyes fokozat az ,eqyéltalan nem fontos”, mig a hetes
fokozat a ,,nagyon fontos” vélaszt jelentette.
Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A Kruskal-Wallis-probaval megvizsgaltuk a ,, Mennyire
tartja fontosnak az On vallalkozdsa a vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas (CSR) kérdéskorét?” kérdést tobb cso-
port szerint. A 2. tablazatban mutatjuk be a vizsgalt cso-
portokat és a proba eredményeit. Az eredmények szerint
szignifikans kiilonbség volt a tulajdonosi struktura szerint
abban, hogy mennyire tartjak a vallalkozasok fontosnak a
CSR kérdéskoret (p = 0,01). A tulajdonosi struktura cso-
portjai az alabbiak voltak:

* hazai tulajdonu (csaladi) vallalkozas,

* hazai tulajdont (nem csaladi) vallalkozas,

« kiilfoldi tulajdonu vallalkozas,

* vegyes tulajdonu vallalkozas.

A fenti csoportok kozotti kiilonbséget a Dunn-probaval
vizsgaltuk meg, amely azt mutatta, hogy a kiilfoldi tulaj-
donu vallalkozasok fontosabbra értékelték a CSR kér-
déskorét, mint a hazai csaladi és nem csaladi tulajdona
vallalkozasok. Mig a kiilfoldi tulajdonu vallalkozasok
medianértékelése 7 volt, addig a hazai csaladi és nem csa-
ladi vallalkozasoké ,,csak™ 5 és 5,5 kozott mozgott. Azaz
mindkét csoport fontosnak tartja a tarsadalmi felel6sség-
vallalast, de a kiilfoldi tulajdonu vallalkozasok valamivel
jobban. Ez magyarazhatoé azzal, hogy a nyugati orsza-
gokban sokkal elterjedtebb mar a CSR-magatartasforma,
ezaltal a fontossaga is, amely erdsebb elvarasokat tdmaszt
a vallalkozasokkal szemben. A vallalkozas jogi formaja
szerint harom csoportot képeztiink: Kft., Rt. (ZRT. és
NYRT.) és egyéb (betéti tarsasag, egyéb szervezetek). Az
eredmények alapjan a jogi forma szerint nem volt szig-
nifikans kiilonbség (p=0,87) a vallalkozasok értékelése
kozott. A cégek mérete (mikro-, kis-, kozép- és nagyval-
lalkozas) esetében csak a mikro- és nagyvallalatok kozott
volt szignifikans kiilonbség (p=0,01), ahol a nagyvallala-
tok szignifikdnsan magasabbra értékelték a CSR fontossa-
gat. Ennek oka lehet, hogy a nagyvallalatoknak nagyobb
kozonségnek kell megfelelniiik, hiszen sokkal szélesebb
a kapcsolati koriik, nagyobb figyelem harul rajuk, igy



erdsebb kiilso elvarasnak is eleget kell tenniiik. Masrészt
minél nagyobb egy vallalat, annal t6bb munkavallalot is
foglalkoztat, melynek koszonhetden tobb otlet, probléma
is felmeriilhet, valamint tobb kezdeményezo személyiség
is megjelenhet a vallalaton beliil. Ezen feliil nem elhanya-
golhat6 az sem, hogy az arbevétel-kiilonbségek lehetévé
teszik a nagyvallalkozasok szamara a CSR-tevékenység
végzését. A mikrovallalkozasok esetében kisebb annak
az esélye is, hogy a CSR-tevékenységiik hatassal lesz és
megtériil, vélhetéen emiatt sem tartjak annyira fontos-
nak. Az agazati kiilonbségek a Mezdgazdasag, erdégaz-
dalkodas, halaszat agazatban tevékenykedd vallalatokat
érintette, akik szignifikdnsan alacsonyabbra értékelték a
CSR fontossagat, mint a pénziigyi ¢és biztositasi tevékeny-
séget végzo vallalkozasok (p=0,00) és a vegyes szolgalta-
tast végzo vallalkozasok (p=0,02). Az utobbi kategoriaba
a vegyes tevékenységet végzd, alacsony szamu vallal-
kozasok tartoztak (ingatlaniigyek, oktatds, tudomanyos
tevékenység, szallashely-szolgaltatas stb.)). Ezen feliil
azok is eltéréen vélekedtek a CSR fontossagat illetden,
akiknek vallalkozdsa mar hosszabb ideje végzett CSR-
tevékenységet (2. tablazai).

2. tablazat

A CSR fontossaganak értékelése kulénb6z6
csoportok szerint Kruskal-Wallis-probaval

Csoport valtozo | Tesztstatisztika | Szabadsagfok | p-érték
Tulajdonosi kor 12,4 3 0,01°*
Jogi forma 0,28 2 0,87
Cégmeéret 11,6 3 0,01*
Fétevekenység 17,4 5 0,00*
Miota

végez CSR- 5,86 2 0,05%*
tevékenységet?

Megjegyzés: A csillag (*) az 5%-os szignifikanciaszinten kimutatott sta-
tisztikai kiilonbséget jelenti. Az adott péarok kozétti kiilénbségeket Dunn-
prébaval vizsgaltuk, amelyet terjedelmi korlatok miatt itt nem mutatunk be.
Forrés: a szerzék sajat szamitasa

A kérddivet kitoltd vallalkozasok 71%-a végzett, 16%-a
nem, de tervez végezni, ¢s csupan 13%-a nem végzett és
nem is tervez végezni CSR-tevékenységet. A 13% nagyrészt
(69%-a) 100%-ban magyar tulajdonu mikro- és kisvallalko-
zasokat foglalt magaba. Arra a kérdésre, hogy midta végez
CSR-tevékenységet a vallalat, mivel nem kételezden kitdl-
tendod kérdés volt, 71 valasz érkezett. A valaszok alapjan a
vallalatok t6bb mint fele (73%) tobb mint 3 éve végez CSR-
tevékenységet, 20%-a 1-3 éve, valamint 7%-a kevesebb,
mint 1 éve. A vallalatok CSR-tevékenységének a meghata-
rozottsaga az egyes teriileteken (foglalkoztatas és munka-
iigy; emberi jogok; etika és atlathatosag; piac €s verseny;
kornyezetvédelem; kozdsségi ligyek) nem mutatott kiugro
eltéréseket, a medianérték minden teriiletnél 3-4 koriil moz-
gott, mig az atlag a kornyezetvédelem ¢€s a kozosségi ligyek
tertiletén valamivel magasabb volt (3,6-3,7), a tobbi terii-
lethez képest (3. abra). A kdrnyezetvédelem és a kozosségi
iigyek magasabb atlagos értéke visszavezethetd arra, hogy
a globalis kornyezeti problémak hatalmas figyelmet kaptak
az elmult évtizedekben. Kiilonosen azon a vallalkozasok
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szamara lehet fontos ez, amelyek tobb orszagra kiterjedd
tevékenységet végeznek és a munkafolyamatok kozvetleniil
¢érintik a természeti er6forrasok felhasznalasat. A kozosségi
iigyek esetében a lokalis iigyek felvallalasa, illetve a mun-
kavallalok munkakoérnyezetének kozvetlen javulasa min-
den vallalkozas érdeme, amely igy elsobbséget élvezhet a
meghataroz6 CSR-teriiletek kozott.

3. dbra
Az aladbbi terileteken mennyire meghatarozo
a vallalata CSR-tevékenysége? (N=100, atlagos
értékelés)

Foglalkoztatas és munkaiigy
Emberi jogok

Etika és atlathatésag

Piac és verseny

Kornyezetvédelem

Kozosségi iigyek

Atlagos értékelés
Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

Fontos kérdés, hogy a vallalatok az arbevételiik hany sza-
zalékat forditottak CSR-kiadasokra. Ebben az esetben a
valaszadok 22%-a nem tudott megadni egy szazalékos
értéket, mert nem tudtdk megbecsiilni annak értékét. Az
atlagos értékeket a 4. abra tartalmazza. Az eredmények
azt mutattak, hogy azok a vallalatok, akik 1-3 éve végeznek
ilyen tevékenységet, az arbevételiik magasabb szazalékat
(2,05%) koltottek erre atlagosan. A tobb mint 3 éve CSR-
tevékenységgel foglalkozo vallalatok a kitoltési eredmé-
nyek alapjan ebben az esetben a masodik helyre keriiltek
(0,81%). Amennyiben az arbevétel alapjan rangsoroljuk
a CSR-kiadasokat, akkor szintén a tobb mint 20 milliard
12,5 milli6 forinta éves nettd arbevételii vallalatokat meg-
elozte a legfeljebb 20 milliard 12,5 millio forinta éves nettd
arbevételii vallalatok atlagos CSR-kiadasa. Megvizsgalva
a valaszokat, ezek az eltérések abbol is szarmazhatnak,
hogy leginkabb a nagy arbevételd, tobb éve CSR-ral fog-
lalkozo vallalatok esetében magasabb volt a hianyzo ada-
tok aranya. Fétevékenység szerint a CSR-kiadasok magas
aranya a szallitassal és raktarozassal foglalkozo vallalatok
esetében (3,08%), mig a legalacsonyabb kiadas a mezo-
gazdasaggal, erddgazdalkodassal, halaszattal foglalko-
70k korében volt jellemzd (0,47%). Nagysagrend szerint
a nagyvallalatok, illetve tulajdonosi kor szerint a kiilfoldi
tulajdonu vallalatok CSR-kiadasanak az aranya volt a leg-
magasabb atlagosan a tobbi kategoriahoz képest (1,52%
¢és 1,24%). Jogi forma szerint a részvénytarsasagok alltak
az elsd helyen 1,56%-kal (4. dbra). Ezek az eredmények
konnyen magyarazhatok azzal, hogy a CSR-tevékenység
csak jelentdsebb arbevétel mellett végezhetd, amelyet
gyakran fokoz a kozosségi nyomas is. Egyuttal, a vallal-
kozas esetében a CSR-tevékenység végzése pozitiv izenet
is lehet a fogyasztoi bazis felé, amely a nagyvallalkozasok
esetében gyakran kiterjedtebb.
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4. abra

Az ,, Az arbevétel hany szazalékat forditja a vallalkozas CSR-tevékenységre?” kérdésre érkezett valaszok atlagos
értéke kilonb6z6 csoportok szerinti bontasban

1-3 éve
Toébb mint 3 éve

Kevesebb, mint 1 éve

Miéta végez
CSR-

Nem ismert

Legfeljebb 20 milliard 12,5 millié forint
Tobb mint 20 milliard 12,5 millié forint
Legfeljebb 4 milliard 2,5 millié forint
Legfeljebb 800 millié 500 ezer forint

[Eves netté arbevétel|tevékenységet?

Szallitas, raktarozas

o0
q”;, Pénziigyi, biztositasi tevékenység

=
% Kereskedelem, gépjarmiijavitas

P

3 P

;E Vegyes szolgaltatas
Ipar
Mg., erdégazdalkodas, halaszat

=
§ Nagyvillalat
E Kisvillalkozas

=
5 Kozépvallalkozss
Mikrovallalkozas

<
E Zrt. vagy Nyrt.

&
‘b Kft.

S
Egyéb

I

‘:g
= Kiilfoldi

g
_5 Hazai (csaladi)
:g Hazai (nem csaladi)

=

Vegyes

3,08 |

1,56

Forréas: a szerzék sajat szamitasa

Az alacsony értékek nem meglepok. Korabbi kutatasok
mar megjegyezték, hogy annak ellenére, hogy a multina-
cionalis, illetve a nagy, allami tulajdonu cégek a legakti-
vabbak a CSR teriiletén, gyakran még az 6 esetiikben sincs
elkiilonitett koltségvetés ezekre a célokra vagy kiilonallo
CSR-stratégia (Gydri et al., 2021).

CSR-indikatorok

Mindossze a vallalatok 28%-a esetében szamitottak ki
CSR-indikatort, foleg koérnyezetvédelmi és tarsadalmi
tényezokre vonatkoztatva. A kérdések soran azt vizsgal-
tuk, hogy a vallalkozas alkalmazta/figyelembe vette-e
a mitkodése soran az adott mutatot. A kitdltd vallalatok
tobb mint fele foglalkozott a megujuld energiaforrasok
(53%), valamint hulladékkeletkezés aranyanak kiszamita-
saval (63%). A tobbi mutatonal ((jrahasznositasi aranyok,
CO,-kibocsatas, miianyagok és lebomld anyagok aranya,
ujrafelhasznalhat6 termékek aranya, tiveghazhatasu gazki-
bocsatas és okohatékonysag) a kitoltok 45-60%-a esetében
anem valasz dominalt. A tarsadalommal kapcsolatos muta-
tok kiszamitasaval és figyelembevételével mar tobb vallalat
foglalkozott. A vallalatoknak tobb mint a fele foglalkozott

1,50 2,00
Atlagos koltés (%)

a kovetkez6 mutatdészamok kiszamitasaval: tovabbképzési
programok koltségei (83%), munkaerd-fluktuacido nem
¢és elhagyas tipusa szerint (78%), a munkaerd kor és nem
szerinti csoportositasa (72%), a betegségi arany (60%) €s
az alkalmazottak fizetése nem ¢€s beosztas szerint (59%).
Ezeknél a mutatoknal észlelheté az, hogy nem feltétleniil
a tarsadalmi felelésségvallalast szolgaljak csak, de jelen-
t0s szerepiik van a vallalat napi miikddésében, koltség- és
jovedelemviszonyaiban. A vallalatok kozel fele foglalkozott
a néi vezetdk poziciobetdltési aranyanak kiszamitasaval
(49%). Az egészség és biztonsag koltségaranyanak, vala-
mint a kozosségi szervezetek felé torténd hozzajarulas ara-
nyanak kiszamitasaval a vallalatoknak tSbb mint a fele nem
foglalkozik (60% ¢és 52%), azonban itt volt a legmagasabb
azon vallalatoknak az aranya (5%), amelyek nem foglalkoz-
tak ezzel, de terveznek a jovoben.

Controlling és CSR-controlling

A controlling esetében felmértiik, hogy mely controlling-
feladatok jelennek meg a vallalkozasoknal, milyen kolt-
ségkalkulacios modszereket alkalmaznak és végeznek-e
koltségvetés-tervezést. A feladatok kozott foleg az opera-
tiv controlling volt jelen a vallalkozasok kdrében (5. dbra).
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5. dbra
A vallalatban megjelené controllingfeladatok (N=98)

Kalkulaciék

arozisa

Eves koltségvetés-tervezés és budget
Operativ tervezés

Vezet6i riportkészités
Tervkoltség-szamitas
Fedezet- és eredményszamitas

Stratégiai tervezés

Eltéréselemzés

Tanicsadis

Forréas: a szerzék sajat szamitasa

A kitoltok 51%-a vette figyelembe a koltség- és jovedelem-
tervezésnél a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas szem-
pontjait. Ezen kérdéskornél probaval hasonlitottuk ossze
az egyes kategorikus valtozokat és ennek eredményét a
3. tablazat tartalmazza. Az eredmények szerint dsszefiig-
gés volt a cégméret, a tulajdonosi struktira és az arbe-
vétel szerint. A tulajdonosi kor esetében a vartnal tobb
volt a kiilfoldi és vegyes tulajdontl vallalat azok kozott,
akik figyelembe vették a CSR-t a kdltség- és bevételterve-
zésnél, mig a vartnal kevesebb volt a hazai (nem csaladi)
vallalkozas. A vartnal tobb nagyvallalat mondta azt, hogy
figyelembe veszi a CSR-szempontjait a tervezésnél, de a
vartnal kevesebb kozépvallalkozas volt az adott kategoria-
ban. Egyuttal a vartnal magasabb volt a nagy (,,tobb mint
20 milliard 12,5 milli6 forint”) arbevétel kategoriaba es6
vallalkozasok szama is, azaz alapvetden a kiilfoldi tulaj-
dont nagy arbevétellel rendelkez6 nagyvallalkozasok vet-
tek figyelembe a CSR-t a kdltség- és bevételtervezésnél.

CIKKEK, TANULMANYOK

lehet az akadalyozo tényezd azoknal a vallalatoknal,
ahol nem jelenik meg a CSR-controllingkoncepcio,
¢és az erre kapott valaszokat a 6. dbra foglalja 6ssze.
Ezt a kérdést nem volt kotelez6 kitdlteni, és a vallala-
tok 86%-a toltdtte ki, pontosan azok a vallalkozasok,
melyeknél nem jelent meg a CSR-controllingkoncepcio.
A vialaszok szama meghaladta a kitolték szamat, hiszen
tobb lehetdséget is kivalaszthatott egy adott vallalat.
Kozel a vallalatok fele jeldlte meg f6 indoknak az eré-
forrashianyt (48%), illetve az ismerethianyt (31%). Ezen
feliil a vallalkozasok 34%-a szerint a CSR-controlling
nem relevans a vallalat szamara. A technologiai fejlett-
ség hianyat a vallalatok 10%-a jelolte meg, valamint
két vallalat szerint a CSR-tevékenységek controlling
nélkiil is nyomon kovethetdk, igy ezért nem vezették
be. A kitoltok 17%-a esetében allt tervezés alatt a CSR-
controlling bevezetése (6. abra).

6. dbra
A CSR-controlling hianyanak okai a kit61té
vallalatoknal (N = 86)
Eréforrashiany
Nem relevins a villalkozis szimara
Ismerethiiny
Tervezés alatt all
Technolégiai fejlettség hidnya

Egyéb

Forréas: a szerzék sajat szamitasa

3. tablazat
A A kéltség- és bevételtervezésnél figyelembe veszi a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas szempontjait?”
kérdés kategorianak 6sszevetése mas valtozékkal (elsé oszlopban jeldlve) Khi-négyzet-proba segitségével

Csoport valtozo Khi-négyzet (3% Szabadsagfok p-érték
Tulajdonosi kor 15,92 3 0,00%*
Jogi forma 1,41 1 0,23
Cégmeéret 15,76 3 0,00*
Eves nett6 arbevétel 10,31 3 0,01*
Miota végez CSR-tevékenységet? 3,73 2 0,15

Megjegyzés: A * az 5%-os szignifikanciaszinten kimutatott statisztikai kiilénbséget jelenti.

Forrés: a szerzék sajat szamitasa

A kitoltdk 44%-a nem hallott még a CSR-controllingrol,
¢és csupan a kitoltoé vallalatok 17%-a alkalmazta azt (ez
minddssze 14 vallalkozast jelentett). Nagysag szerinti
megoszlas esetén a nagyvallalkozasok kore dominalt
(93%), 57%-a kulfoldi, mig 21%-a vegyes tulajdonu
volt ¢és jellemzden tobb mint 3 éve foglalkoztak CSR-
ral (73%). Megkérdezésiik alapjan a CSR-controlling
elényeinek féleg a megbizhato kép a CSR-tevékenység
koltségeirdl és pozitiv hozadékairol, valamint a CSR-
tevékenység hatékonyabb megvalositasa szamitottak.
Ezen feliil megjelent a megtakaritasok és az atlathatobb
koltségtervezés szerepe is. Felmértiik azt is, hogy mi

CSR-koltségvetést a vallalatok ttilnyomo része (64%) nem
végzett, mig a kit6ltok 51%-a vette figyelembe a kdltség- és
jovedelemtervezésnél a vallalati tarsadalmi feleldsségval-
lalas szempontjait. A CSR-controllingot segité koltség-
kalkulacios modszerek koziil az acivity based costingot
a vallalatok tobb mint fele (52%), az életcikluskoltség-
szamitast a kitoltok 30%-a, de az anyagaramlasi kolt-
ségszamitast kevesebb, mint a vallalatok negyede (22%)
alkalmazta. A CSR-controllinghoz kapcsolodd tovabbi
eszkozok vizsgalatanal a kitoltok korét 81-re sziikitettiik,
mivel kizartuk azon 19 vallalat valaszait, akiknél nem
jelenik meg a véllalkozasban a CSR. Osszességében nézve

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL. EVF. 2026. 5. SZAM/ ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.05.04

53



CIKKEK, TANULMANYOK

a vallalatok alkalmaztak az egyes CSR-controllingot
tamogato eszkozoket, de nem ezek voltak a jellemzok a
legtobb esetben. A vallalatok 94%-a ismerte a SWOT-
elemzést, és 72%-uk alkalmazta is. Ezzel szemben a CSR
SWOT-elemzést a vallalatok 72%-a ismerte, de minddssze
12%-a alkalmazta. A Balanced Scorecardot a vallalatok
85%-a ismerte, azonban csupan 37%-a alkalmazta, mig a
CSR Scorecardnal 65% és 9% volt ugyanez az érték. Ezek
alapjan a CSR-szempontokat figyelembe vevé modszerek
alkalmazasanak hianya legtobb esetben nem abbol fakadt,
hogy az egyes vallalatok nem ismerték az adott modszert.
Az eredmények alapjan a CSR Scorecardot és a CSR
SWOT-elemzést csak a nagyvallalatok alkalmaztak, mig a
kilfoldi tulajdonu vallalatoknak minddssze a 18%-a nem
ismerte, és ezért nem alkalmazta ezeket a modszereket (7.
abra). Az eredmények ezen feliil azt mutattak, hogy a val-
lalatok csupan 10%-anal volt jelen a CSR-ral foglalkozo
6nallo osztaly, mig 19%-a esetében egyaltalan nem jelent
meg a CSR. A vallalatok 60%-a nem rendelkezett CSR-
startégiaval és 69%-a nem is tett kdzzé CSR-jelentést.
A koltség- és bevételtervezésnél a vallalatok 49%-a nem
vette figyelembe a vallalati tarsadalmi felelésségvallalas
szempontjait, valamint CSR-kdltségvetést 74%-uk nem is
készitett. Ezek az értékek, habar numerikusan eltérnek, de
nagysagrendileg megegyeznek mas magyarorszagi felmé-
rések eredményeivel (Fekete-Berzsenyi & Kozma, 2023).

7. abra
A Balanced Scorecard, a CSR Scorecard, a SWOT-
elemzés és a CSR SWOT-elemzés ismerete és
alkalmazasa a vallalatok kérében (N = 81)
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®]smerem ¢s alkalmazom — ®Ismerem, de nem alkalmazom @Nem ismerem, igy nem alkalmazom

Forrés: sajat szerkesztés

Kévetkeztetések

A globalis gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti problé-
mak fokozodasaval egyre nagyobb hangsulyt kapott az
az elvaras, hogy a vallalkozasok foglalkozzanak ezekkel
a kérdésekkel a miikddeésiik soran. Ennek a kutatasnak az
eredményei azt mutattak, hogy a vallalkozasok sikeresen
felismerték a tarsadalmi feleldsségvallalas fontossagat ¢s
fontosnak tartottak azt, de annak megvaldsitasa és a don-
téshozatalba valo integralasa még nem minden esetben
ment végbe. Az eredmények alapjan az mutathato ki, hogy
a foleg kiilfoldi tulajdonti, magas arbevételti vallalkoza-
soknal nemcsak hangsulyosabb volt a CSR szerepe, hanem
tobbet is koltottek ra. Ezen feliil azok a vallalkozasok, akik
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régebb ota végeztek CSR-t, fontosabbnak is itélték azt,
amely utalhat a CSR-tevékenység id6tartamara. Ennek oka
részben az lehet, hogy a nagyvallalkozasok kiterjedt kap-
csolatrendszerrel, régiokon vagy orszaghatarokon ativeld
tevékenységgel és nemzetkozi fogyasztoi bazissal rendel-
keznek. Ezek a tényezok és a gyakori kozéleti szerepval-
lalas jelentds elvarasokat tdmaszthat a vallalkozasokkal
szemben. Ezek a tényezOk nem feltétlentil jelennek meg
egy mikrovallalkozas esetében, ahol valosziniileg nem is
lehet akkora hatast elérni a CSR segitségével. Ennek elle-
nére a mikrovallalkozasok esetében sem felesleges a CSR,
egyuttal eléfordulhat, hogy végeznek ilyen tevékenységet,
de nem ,,nevezik nevén”.

Mivel a nyugat-europai vallalkozasoknal mar régebb
ota lehetéség nyilt tarsadalmi feleldsségvallalasra,
ezért komolyabb hagyomanyokkal rendelkeznek. Az
eredményeink altal alatamasztott kiilfoldi és magyar
tulajdon esetében a kiilonbségek mas kutatasokban is
megjelentek. Példaul tobb kutatas hangsulyozta azt,
hogy a magyarorszagi vallalkozasoknal a piaci szerep-
16k feldl érkez6 nyomas viszonylag gyenge, igy fokozott
allami szintl beavatkozasra és ellendrzésre szamitanak
a CSR-kérdésekben. Ezen felill az iizleti meggy6z6dés
még mindig a legfontosabb szempontnak tiinik a CSR-
kérdéskorében is (Gydri et al., 2021). Eredményeink 6ssz-
hangban alltak ezekkel a kovetkeztetésekkel.

A valaszadok 22%-anal nem hataroztak meg, hogy
mennyit kéltenek CSR-tevékenységre. Viszont azok a valla-
latok, amelyek fontosabbnak itélték a tarsadalmi felelosség-
vallalast, az arbevételiik nagyobb szazalékat is forditottak
erre. Itt viszont azt is figyelembe kell venni, hogy a CSR-
lehetségeket korlatozhatja az adott vallalkozas altal elért
arbevétel. A tarsadalmi felelésségvallalason beliil kiemelt
szerepe volt a kdrnyezetvédelemnek és a tarsadalmi kérdé-
seknek. Ennek szerepe volt abban, hogy ezeket a teriileteket
viszonylag jol bearazza a piac, masrészt erds a kdzosségi
nyomas is az adott vallalkozasokon. Agazati felbontasban
a mezdgazdasagi agazatban kevésbé volt hangstilyos a CSR
szerepe. Esetiikben valosziniileg kevesebb olyan tevékeny-
séget talalni, amely a tarsadalmi feleldsségvallalas mellett
fogyasztdi elénydket is kovacsol, mivel a partneri haldza-
tuk rendkiviil mas lehet, mint egy multinacionalis nagy-
vallalatnak. Ennek ellenére érdekes dualitas fedezhetd fel
itt, hiszen a kornyezeti problémak kozvetleniil érintik a
mezdégazdasag és az ¢lelmiszeripar vallalkozasait. Hasonlo
eredményeket kozolt Bird és Szalmané Csete (2020) is a
nemzetkozi szakirodalmat tekintve.

A CSR-controlling fontossagat szintén felismerték a
vallalatok, de a CSR-controllingnak integralodnia kell a
CSR-stratégiaba is a hatékonysag ndvelése érdekében. A
CSR-controlling nagyszerii lehetdséget nytjthat a vallala-
tok szamara, megfeleld kialakitas ¢és a vallalati stratégiaba
torténod integralas mellett. Viszont ehhez mérsékelni kell
azokat a tényezoket, amelyek gatoljak ezek elterjedését.
Az eredmények alapjan a hatraltatd tényezok foleg az
eréforras és az ismeret hianyara voltak visszavezethe-
tok. Szamos vallalkozas (a kitoltdk 34%-a) nem tartotta
egyuttal relevansnak a CSR-controlling bevezetését és
100 kitoltd koziil minddssze 14 vallalat volt, melynél



a CSR-controllingot bevezették. E vallalatok valaszai
alapjan a legmagasabb értékelést a ,,megbizhaté kép a
CSR-tevékenység koltségeirdl és pozitiv hozadékairol”,
valamint a ,,CSR-tevékenység hatékonyabb megvalo-
sitasa” kapta. Ezen feliil a lehetséges megtakaritasok €s
az atlathatobb koltségtervezés is szerepet jatszott a CSR-
controlling bevezetésében. A CSR ndvekvd fontossaga a
nagyvallalatok korében a fenntarthatosagi jelentésekre
vonatkozo folyamatos szigoritasoknak, valamint a kiil-
foldi tulajdonu cégek esetében a fogyasztoi és partneri
kapcsolatok elvarasainak koszonheté. Az eredmények
alapjan a hazai vallalatok életében még nem érkezett el a
CSR-controlling ideje, hiszen a kitoltdk alacsony hanyada
alkalmazta ezt a koncepciot. Ez részben arra is vezethetd
vissza, hogy ez egy rendkiviil 0j teriiletnek tekinthetd.
Mindenképpen javasolt a vallalkozasok szamara a koltség-
és bevételtervezés modszereinek bovitése és azok sordn a
tarsadalmi feleldsségvallalas egyes relevans tényezdinek
figyelembevétele. Ez nemcsak tarsadalmi haszonnal jarna,
hanem a vallalkozasok életpalyaja soran megkonnyitené a
CSR-controlling adaptalasat is a késdbbiekben.

Az eredmények alapjan tobb teriiletet is érdemes
lehet kutatni a jovében. A CSR-controlling szakirodalma
nem igazan kiterjedt, igy gyakorlatilag minden eziranyu
eredmény segitheti a vallalati dontéshozokat. Egyuttal
érdemes lehet megvizsgalni azt is, hogy egy vallalkozas
miért dontdtt/nem dontott egy adott CSR-teriilet mellett.
Fontos lehet felmérni vallalkozasi szinten is azt, hogy a
vallalkozas hol végezhet valds, mérhetd hatasu tarsadalmi
felelosségvallalast, és ez milyen hatassal lehet a vallalati
versenyképességre. Erdemes lehet a controllingot tagabb
kornyezetben, példaul a digitalizacios trendekkel egyiitt
vizsgalni, mivel a CSR, a controlling ¢és a digitalizacio
kapcsolata er6sodhet a jovoben.
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