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ABSZTRAKT

A digitalizacid, mint jelenség és eszkdzrendszer mellett a fenntarthatosag alapgondolata is hatassal van
a vallalatok mindennapjaira, igy a kontrolling teriiletre is. A vallalat-, és projektiranyitas ezeket a
fognak. Kutatasom soran — adaptalva egy rendszer modellt — a kontrollingot komplex rendszerként
értelmeztem, és azon belill, feltard jellegli kutatds keretében a mikroszintii (vallalati) gyakorlatot
vizsgaltam. A kutatas f6 kérdése, hogy mi a realitasa a fenntarthato tizleti modellek bevezetésének
a hazai KKV-k esetében, és erre milyen valaszt adhat a vallalat egy funkcioja a kontrolling? Szekunder
kutatas soran a nemzetkozi, illetve a hazai szakirodalmat attekintve—, illetve a primer kutatasban
a megkérdezett szakértdk és cégvezetok véleményeinek dsszehasonlitasaval arra a f6 kovetkeztetésre
jutottam, hogy a korforgasos gazdasag magyarorszagi rendszerszintli bevezethetésége a KKV-k
esetében egy redlis cél, ha azt fokozatosan, a bevezetés feltételeinek megteremtésével kertil
bevezetésre, a kontrolling pedig a fenntarthatosagi stratégiat kovetve alkalmazkodhat az uj
helyzetekhez, kihivasokhoz. Egy ilyen vélasz a Green Controlling koncepcid, ami 0j kihivasokat
tamaszt a jovo kontrollerei felé.

Kulcsszavak: Green Controlling, Fenntarthatosag, Kontrolling, Korforgasos gazdasag, KKV

1. Bevezetés

A tanulmany aktualitasat adja, hogy a vilagunkban zajlo technologiai valtozasok mellett a
kornyezeti valtozasok is robbanasszerlivé valtak. A vallalatok altal termelésiik sordn kibocsatott karos
anyag mennyisége klimakatasztrofak sorozatat okozza, melyek hatdsara megszamlalhatatlan, negativ
valtozas zajlik koriilottiink, érintve a mindennapi életiinket. A bekdvetkezd valtozasokra reagalniuk
kell a vallalatoknak annak érdekében, hogy termelésiiket az 6koszisztémank védelmének érdekében
alakitsak at. Felmeriil tehat a kérdés, hogy a magyar kis és kdzépvallalkozasok miképpen reagalnak a
bekovetkezd kornyezeti valtozadsokra? Hogyan jelenik ez meg a stratégidjukban, illetve egy vallalaton
beliili, dinamikusan fejl6d6 tevékenységesoportot, mint a kontrollingot és az azt végzok korét miként
érinti fenntarthatésag gondolatainak egyre szélesebb spektrumban torténd elterjedése, €s
vallalatiranyitasba torténd beépitse? A kontroller szamara, mint munkavallalonak a jovdje adott, vagy
alkalmazkodnia kell a bekovetkezett valtozasokhoz?

17


https://doi.org/10.29180/9786156342409_2
https://doi.org/10.29180/9786156342409_2
mailto:istenes.krisztian.attila.54@unibge.hu

A tanulmény altalanos célkitlizése a magyarorszagi KKV-k esetében a korforgasos gazdasagi
modell bevezethetdségének vizsgalata, illetve a vallalati kontrolling teriileten torténd valtozasok
azonositasa, a fenti kérdéskor megvalaszolasa és ezzel a kontrollerek jovoképének felvazolasa.

A kutatas jelenlegi szakaszdban a primer kutatdas dominalt. A szekunder kutatds keretében
attekintettem azokat a kiilfoldi és magyar szakcikkeket, amelyek a fenntarthatdsagrol, a korforgasos
iizleti modellekrdl, valamit a controllinggal vald kapcsolatarol szoltak. A primer kutatasi részben
Osszevetettem ¢és rendszereztem a megkérdezett szakértok és cégvezetdk véleményét, megallapitva az
egybehangz6 és eltérd allaspontjaikat. A szakirodalom kutatast a szakértok megkérdezésével
mélyinterji keretében, valamint online kérddives felmérés keretében a hazai KKV-k vezetdinek
valaszaival egészitettem ki és ily modon végeztem el a feltard jelleghi vizsgalatot. A kutatas
komplexitasa, sokoldaltisdga €s terjedelme miatt jelen tanulmanyban a mélyinterjus kutatasi részre
fokuszalok.

2. A Kutatas kiindulé kérdései
A kutatas 6t kiindul6 kérdés mentén kertilt végrehajtasra:

1. Mennyiben tudja segiteni a miikodé kontrolling az uj fenntarthatésdagi modellek
kialakitasat?

2. Melyek a gatlo és tamogato faktorok a korforgasos iizleti modellek tekintetében
a nemzetkozi szakirodalom alapjan, és ez hogyan jelenik meg Magyarorszdagon?

3. Hogyan fiigg ossze a korforgasos tizleti modellek kapcsolatrendszere a kontrolling uj,
fenntarthato megkozelitésével?

4. Milyen uj és ujszerii modszereket alkalmaznak a korforgasos iizleti modellek kapcsan
kontrolling teriileten?

5. Milyen specifikus elvardasokat tamaszt ez a fajta iizleti gondolkodds a kontrollerekkel
szemben?

3. A kontrollingra hato trendek, a kontrolling, mint rendszer

A vallalati kontrolling tevékenységet maga a vallalkozas, a vallalkozasokat koriilvevo gazdasagi,
tarsadalmi és természeti kornyezet, valamint a benniik érvényesiild, kontrollingra haté trendek
foglaljak keretbe. Az Internationaler Controller Verein (ICV) és az International Group of Controlling
(IGC) Altal kiadott kozos alapvetésébdl kiindulva tobbek kozt Siegfried és szerzdtdsai, Albrecht
Deyhle metszeti modellje alapjan jol koriilhataroltak a kontroller szerepkorét, illetve Egle
¢s szerzbtarsai foglaltak keretbe a kontrollingra hat6 trendeket 2021 és 2022-re vonatkozoéan. A Covid
19 vilagjarvany jelenléte mellett a szerzOk nevesitették a ,,fenntarthatd kontrollingot”. A fenntarthato
kontrolling végig kiséri a vallalatokat a fenntarthato tizleti modell felé vezeté Gton, amelyben az
Okolégia a ndvekedés motorja. A szerzok a digitalizacié jelenlétét, illetve az uj tipust adatvezérlést is
beazonositottdk, ugyanakkor a pandémia hatasait figyelembevéve az 0j tipusu {lizleti modellek
atalakitasara fokuszaltak. A szerzOk szerint a kontrollingnak moédszertani és elemzési erdsségeivel
aktivan hozza kell jarulnia a jovobeli iizleti modellek kialakitasahoz. (Siegfried et al., 2012; Egle et
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al., 2021; Egle et al., 2022). A fenntarthatosag kiilonbozé hatasainak vizsgalatahoz sziikséges
a kontrolling értelmezése, behatarolasa. A kutatas kiindulépontjaként a kontrolling rendszerként kertilt
értelmezésre, amit Budai (2007b) altal publikalt szamviteli komplex rendszermodellt adaptalva
allitottam fel, figyelembevéve Prof. Dr. Horvath Péter kontrolling értelmezését. (Horvath, 2008;
Istenes, 2019)

A modell az eredeti rendszermodell felépitését koveti, kornyezeti szinteken, és értelmezési vetiileteken
alapul. A harom kornyezeti szint a mikro, makro és globalis. A komplex szamviteli rendszermodell
négy értelmezési vetiilete koziil — oktatas, kutatds, szakma, €s szabalyozas — a szabalyozas még nem
értelmezhetd a kontrolling teriileten, hiszen a szamvitellel ellentétben a kontrolling teriileten kiilsé
szabalyozas nem érvényesiil, a Szakma — mint értelmezési vetiilet — helyett pedig a gyakorlat elnevezést
alkalmazom. (1. abra). (Istenes, 2018)

gy a komplex kontrolling rendszermodell harom kornyezeti szinten —mikro, makro, és globalis —
illetve harom értelmezési vetiileten — oktatas, kutatas, gyakorlat — alapul.

A teljes rendszeren beliil a kutatas soran kizarolag a mikroszintti kontrolling (Budai, 2007a) gyakorlati
vetiilete — Véry (2009) altal ,,funkciondlis kontrolling” Osszefoglald névvel jeldlt tevékenységek
egylittese — kertilt fokuszpontba, a hatasvizsgalat ezen a szinten keriilt végrehajtasra.

Kontrolling

Oktatas Gyakorlat

1. abra: A kontrolling rendszer vetiiletei - Forras: Istenes (2018) 7. oldal 1 abra; (2019) 161. oldal
1. abra;(2021) 8. oldal 1. dbra alapjan, sajat szerkesztés

A kutatds tovabbi szakaszaban a kontrollingon kizarélag a rendszer ezen eleme értendd. Fontos
megemliteni, és nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a kontrolling rendszer minden kdrnyezeti
szintjén megtalalhato értelmezési vetiiletek elemeit emberek, az altaluk hasznalt eszk6zok, az altaluk
létrehozott intézmények, és a koztiik 1évé interakciok, kapcsolatok alkotjak a Budai (2007b) komplex
szamviteli rendszermodellel megegyezden, ugyanakkor jelen kutatdsnak nem célja ezek részletes
vizsgalata. (Istenes, 2021)

4. A fenntarthatosag, a korforgasos gazdasag és a kontrolling kapcsolata

A komplex kontrolling rendszermodell alapjan hatotényezdk keriiltek beazonositasra, melynek
feltétele a kornyezeti szintek kozti rész-egész kapcsolat. Ugyanis egy gazdalkodo egység nem
valaszthat6 el attol az orszagtol, amelynek keretein beliil a tevékenységét végzi, tehat a vallalat— mint
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mikro rendszer— része egy makro rendszernek. A makro rendszer pedig része a globalis rendszernek.
A kutatds eldzé szakaszdban a digitalizacié kontrolling gyakorlatra vetitett hatasait vizsgaltam.
(Istenes, 2019) Ebben a tanulmanyban a fenntarthatosag keriilt kivalasztasra a vizsgalat targyaként,
amely globalis szinten megtalalhat6. Felmeriil a kérdés, hogy vajon a fenntarthatosag
implementalhat6-e a makro rendszeren keresztiil a mikro szintre és hogyan hat a vallalat miikkodésére,
¢s erre hogyan reagédl a kontrolling teriilet, mint a vallalat egy funkcioja?

A fenntarthatdsag alapgondolatat a 2. abra szemlélteti. A felelés vallalatiranyitas azt jelenti, hogy
a fenntarthatosag minden pillérét, vagyis a pénziigyi, a tarsadalmi és a kornyezetvédelmi szempontokat
egyforman figyelembe vessziik. A gyenge fenntarthatosag (2. abra, bal oldali modell) elészor az 1987-
es ENSZ jelentésben tiint fel elészor. (Brundtland et al., 1987) az un. ,.tripple-bottom line”” gondolatara
épit, ahol a tarsadalmi-, gazdasagi-, és kornyezeti pillérek metszetében helyezkedik ela
fenntarthat6sag maga. (Miller, 2020)

kédrnyezet

méltdnyos S S
drsadalmi fejlédés Y gazdasdgi fejlédés

tarsadalom

élheté

elviselheté

gazdasdg

kérnyezetvédelem

gyenge fenntarthatdsdg erds fenntarthatésdg

2. abra: A gyenge és az erés fenntarthatésdg - Forras: Daly (1994) és Miller (2020))
elméletei alapjan sajat szerkesztés

2002-ig a kutatok ravilagitottak arra, hogy fontos a gazdasagi fejlodés, hiszen az garantalja
az emberiség jOlétét, viszont a természeti kornyezetet karositja egy olyan szempontbdl, hogy az mar
nem képes eltartani az emberiséget, nem képes lehetdséget biztositani arra, hogy a gazdasagot
tovabbfejlessziik, igy az egész rendszer 6ssze fog omlani. A gyenge fenntarthatosag kovetelményének
legnagyobb kritikaja az, hogy a modell egymassal 6sszeadhatonak és helyettesithetonek feltételezi
a gazdasagi, a human és a kornyezeti eréforrasokat.
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Daly e kritikai észrevételek mentén pontositotta a gyenge fenntarthatosag modelljét (2. abra jobb
oldal), amibdl az erés fenntarthatosag modellje keriilt meghatarozasra a Daly-féle fenntarthatosagi
kritériumok éaltal:

*» Amit a kornyezetbe bocsatunk, az nem haladhatja meg a kornyezet befogadd/feldolgozo
képességét.

« Amit a kornyezetbdl kitermeliink, az nem haladhatja meg a kornyezet Gjratermel6képességét.

% A nem-megujulo eréforrasok felhasznalasanak a mértéke nem haladhatja meg azt az titemet,
amilyen aranyban helyettesiteni tudjuk dket megujuld eréforrasokkal.

Daly szerint prioritdsban a természeti kornyezeti pillér a legfontosabb, és csak ugy tudjuk
megteremteni a tarsadalmi jolétet és elégedettséget, — amin beliil egy kornyezetvédelemmel
Osszeegyeztethetd gazdasagot kell fenntartani — hogy figyelembe vessziik az erds, vagy mas
megfogalmazasban ,,vastag” kornyezeti korlatokat. (Daly, 1994)

A fenntarthatdsdg alapgondolata vallalati szinten is megjelenik a vallalatok CSR, azaz vallalati
tarsadalmi felel0sségvallalas keretein beliil. A vallalat céljai kozt elsddlegesen a profitmaximalizalas
szerepel, ugyanakkor a fogyasztok egyre inkabb azokat a termékeket keresik a piacon, amelyeket mar
ujrahasznositott alapanyagokbol késziiltek, reprezentalva a vallalatok kornyezettudatossagra vald
torekvését. A vallalatok a fenntarthatosagi céljaikat a stratégiajukba foglaljak bele, ezaltal a stratégiai
céljaik megvaldsuldsa mar a fenntarthatdosdg gondolatai is megjelennek. Felmeriilhet a kérdés, hogy
sziikséges-e tizleti modellt is modositani a fenntarthatosagi stratégidnak megfeleléen?

=> >

3. abra: Linearis iizleti modell - Forrds: https://www.hosz.org/korforgas alapjan sajat szerkesztés

A vallalatok zome linearis iizleti modellt alkalmaz, amit a 3. abra szemléltet, ennek 1ényege, hogy
a gyartasi folyamat soran a nyersanyagbol termék lesz, amit forgalmaznak, és a fogyasztohoz keriil. A
termék teljes életciklusan at folyamatosan — a termelés soran és a fogyasztast kovetéen is— hulladék
keletkezik, ami nem keriil ujra felhasznalasra, hanem kikertil ebbdl a rendszerbol. Ez felvet kiilonbozo
kornyezeti problémakat, hogy hol, és miként keriil tarolasra, elszallitasra, illetve megsemmisitésre
a hulladék, mindharom esetben kdrnyezetszennyez6 hatast valt ki a hulladék nem megfeleld kezelése.
ill. misszidjaban keriil megalapozasra, majd a stratégiaba torténd beépitéssel a vallalat fenntarthatosagi
stratégiaval rendelkezik. Ennek megvalositasahoz sziikséges a linearis iizleti modell Gjragondolasra a
fenntarthatosagi célok mentén, ennek megfeleléen linearis tizleti modelleket a korforgasos tizleti
modellek vélthatjak fel. A vallalatok zomének mar van koncepcidja arra vonatkozoan, hogy hogyan
maradjanak folyamatosan hasznalatban azok a nyersanyagok, amik bekeriilnek a rendszerbe. Ez a
felfogas adta a korforgasos gazdasag (Circular Economy,

21


http://www.hosz.org/korforgas

a tovabbiakban CE) vagy masik nevén korkoros gazdasag alapgondolatat, amit a 4. dbra szemléltet.
(Bagyinka et al., 2018)

A korforgasos Tlzleti modellek Iényegében tervezésiikben regenerativ gazdasagi modellek.
ujszerliségét a linearis modellekhez képest az adja, hogy a termék életciklusa sordn barmely ponton
keletkezett hulladék nem keriil ki a rendszerbdl, hanem a keletezett hulladék egy masik ciklusban egy
Uj termék alapanyaga lesz. A modell célja a keringd eréforrasok, termékek, alkatrészek €s anyagok
értékének megdrzése. Ezek az innovativ tlizleti modellekkel rendelkez6 rendszerek lehetévé teszik
a hosszu élettartamot, az optimalis (Gjra) haszndlatot, a megujulast, a felujitast, az Gjragyartast és az
ujrahasznositast. A korforgasos iizleti modelleket nemzetkozi szinten széleskoriien kutatjak, tobbek
kozt a KKV szektorokkal osszefiiggésben, a teljesség igénye nélkiil: Kirrcher et al., (2017); Lahane et
al., (2021); Kalmykova et al., (2018); Gisellini et al., (2016); Geissdorfer et al., (2018); Holzer et al.,
(2020); van Dam et al., (2020).

> A korforgasos tizleti modellek 5 tipusa a kovetkezo:
Korforgésos beszallitas;

Er6forras visszanyerés;

Termék-¢lettartam meghosszabbitas;

Megosztasos platformok;

Termék, mint szolgaltatas. (circularpont.hu, 2022)
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4. abra: A kérforgadsos iizleti modell - Forras: https://www.hosz.org/korforgas alapjan
sajat szerkesztés
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A CE mint koncepcio Barta-Gyurké (2019) szerint az eredendé problémat kivanja megsziintetni
a pozitiv értékhurok létrehozasaval. A CE kdornyezeti szempontokat allit a kozéppontba, az
alapanyagok ¢és késztermékek 0jboli felhasznalasa gazdasagilag is értékteremtd. A szerzd kiemel,
hogy a korforgasos gazdasagban nem értéklancokrol beszEliink, hanem értékkorokrol. Az értékkorok
tartalmazzak a szereplOk altal elvégzett tevékenységeket. Egy terméket vagy szolgaltatast nem csak
eljuttatnak a fogyasztokhoz, hanem annak a hulladékat is, az anyagot és az energiat a fogyasztok
visszajuttatjak a rendszerbe. (Bartha - Gyurko, 2019)

Rammacher Zoltan szerint — egy, a K&H a bank altal készitett felmérés alapjan — Magyarorszagon
a fenntarthatosag kérdését fontosnak tartjak a vallalkozok csaktigy, mint a digitalizaci6 kérdését Ezzel
kapcsolatban az Asea Brown Boveri (ABB) a digitalis technologidk egyik vezetd vallalata altal
készitett ,,Jobb dontések millidrdjai” cimii tanulménya a digitalizacio és a fenntarthatosag kozotti
kapcsolodasi pontokat elemezte, és ugyanerre a kdvetkeztetésre jutottak. (mmmonline.hu, 2022; [oT
z6na, 2022) Egyértelmii tehat, hogy a digitalizacio és a fenntarthatosag kozott van kapcsolat, és ez
a kapcsolat tobbek kozt a digitalis eszk6zok sebessége, az innovacio, a termelékenység, a hatékonysag
¢s az ugyfélkozpontusag Osszefonodasat jelenti. Véleményem, és eldzetes percepciom szerint egy
vallalatnak 6nmagaban ahhoz, hogy fenntarthat6 legyen, nincs sziiksége az 1T-ra, de a fenntarthatosagi

crer

crer

kovetden fenntarthatd vallalat €s projektirdnyitasrdl beszélhetiink. Kérdés, hogy a vallalat funkcioi
hogyan reagalnak a vallalat és projektiranyitds 0j megkdozelitésére?

A KPMG (Foéfai, 2021a) felmérése szerint a fejlett orszagok csaknem 80-90%-a elényben részesiti
a valamilyen tarsadalmi cél mellett elkotelezett vallalatok termékeit, szolgaltatasait, és ezért
hajlandéak tobbet is fizetni. A fenntarthatosagi Szempontok figyelembevételével vizsgalni kell
a vallalati miikodés kornyezeti és tarsadalmi hatasait is, amiben a controllingnak kiemelkedd szerepe
van. A kontrolling teriilet, mint a vallalat egy funkcioja azt az ,,iranyt” fogja kovetni, amit a vallalat-,
¢€s projektiranyitds meghatarozott a fenntarthatdsagi stratégidban. Egy ilyen koncepcio lehet a Green
Controlling koncepcio.

Fofai és szerzdtarsai (2021b) szerint a Green Controlling a kontrollingnak egy olyan alrendszere,
amely kiilonboz6 pénziigyi mutatdoszamok és modszerek segitségével tamogatja a vallalatiranyitast
a fenntarthatdsagi szemponti dontéshozatalban. Ugyanakkor a szerzék megjegyzik, hogy nem csak
szamszerisitheté informaciokat hasznal a Green Controlling, hanem akar tizleti modellezéssel, és
feltételezésekkel is hozzajarul a fenntarthatdosagi szemponti tervezéshez, riportolashoz, és
beszamolok elkészitéséhez. (Fofai, 2021b)

Dr. Alexander Stehle 10 tézisben foglalta 6ssze a Green Controlling koncepcidt, ami az ICV
megkozelitésében egy olyan fenntarthatdé dontéselokészitd tevékenységet jelent, amelynek
fokuszpontjaban a tarsadalmi és Okologiai folyamatok integralasa all a kontrolling folyamatokba
és eszkozokbe, egylittmiikodve a tarsteriiletekkel, a fenntarthatdosagi stratégiat szamszertsitve,
mérhetové téve. (ICV, 2018)
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A Green Controlling koncepcio 1ényege az, hogy a kontroller tamogatja a vallalat-, és projektiranyitast
a fenntarthatdsagi stratégia megvalositdsaban, kommunikdl a fenntarthatdsagi, kornyezetvédelmi
szakemberekkel anélkiil, hogy 6 maga ahhoz értene, és operacionalizalja a fenntarthatosagi stratégiat
a tarsadalmi és okologiai dontéshozatal és értékelési szempontok segitségével. Ez azt jelenti, hogy
olyan modszereket, indikatorokat fog hasznalni a dontésel6készités soran, ami mar integralja
a modszertandba a fenntarthatosagi stratégia megvalodsitasat. Ilyen eszkozok pl. a Key Performance
Indicatorok (KPI), a nem pénziigyi informacidk figyelembevétele, a kiilonbozé koltség kontrolling
modszerek célzott alkalmazasa (Life-cycle costing, Target costing, Activity-based costing stb.), illetve
a Sustainable Balanced Scorecardok alkalmazésa.
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5. @bra: A CTI folyamat-kére - Forras: wbcsd.org (2021), p24 figure 6 alapjdn sajat szerkesztés

A korforgasos tlizleti modellek esetében ilyen metrikus mutatészdmrendszer, a KPI-okhoz hasonlo
Circular Transition Indicator (CTI) mutatészamrendszer. A cél az volt, hogy egy objektiv, mennyiségi
és rugalmas keretrendszert fejlesszenek ki, azonositva a kockazatokat és meghatarozva lehetoségeket,
korkords prioritasokat és kitlizott célokat. Az 5. abran lathato CTI folyamatkor-modell szerkezete
hasonlit a ,,Plan-Do-Check-Act” (PDCA), vagyis a kontrolling szabalyzo korre. A keretrendszer a
vallalati hatarokon beliili anyagaramlés értékelésén alapul, kiegészitve az er6forras-hatékonysagra és
hatdsossagra, valamint a korforgasos iizlet hozzaadott értékére vonatkozd tovabbi mutatokkal.
(KPMG, 2021, wbcsd.org, 2021)
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5. Eredmények

Az elézoekben targyalt szakirodalmi 6sszegzést kdvetden a kutatas egy része, a mélyinterjis kutatés
keriil bemutatasa. Ennek az az indoka, hogy a gazdag, széleskorben kutatott nemzetko6zi szakirodalom
indokoltta tette az empiriat hazai kitekintésben, ugyanakkor a kutatas tobb szempont és modszer
egyiittes figyelembevételével egy idében zajlott, ami miatt —a terjedelmi koraltoknak eleget téve—
a kutatas egy részét publikalom.

A mélyinterjus kérdéssort jelen tanulmany melléklete tartalmazza, ami alapjan e-mailes megkeresést
intéztem 4, a témaban jartas szakemberhez. Mind a négyiik szakértelme vitathatatlan, és vallaltak
a felkérést. Az elso felkérést Prof. Dr. Horvath Péternek kiildtem, aki kdzgazdasz, a Stuttgarti egyetem
Professor Emeritusa, az Internationale Controller Verein tiszteletbeli tagja, az IFUA Horvath &
Partners alapitoja, volt feliigyelébizottsagi tagja, a magyar érdemrend kozépkeresztjének tulajdonosa,
¢és a Green Controlling dij alapitdja, tobb publikacidja, konyve jelent meg. A masodik felkérést Véry
Zoltan felé¢ kezdeményeztem, aki vezetd, 40 éve van a controlling szakmaban és a Metropolitan
Egyetemen oktat. A harmadik felkérést Stancsics Noranak kiildtem, aki az IFUA Horvath & Partners
Management Consultantnal dolgozik energetikai, kornyezetvédelmi és tavkozlési kompetencia
vezetdként van a cégnél, egyébként fenntarthatosagi kérdésekkel is foglalkozik. A negyedik felkérést
Dr. T6th Gergelyhez cimeztem, aki kozgazdasz, 2020-t0l jelenleg is a Magyar Agrér és Elettudomanyi
Egyetem oktatdja, kutatasi teriilete: Alternativ kozgazdasagtan, (Biondmia) Véllalatok tarsadalmi
felelossége (CSR, VF).

A kérdéssor 2 kérdéskort tartalmazott, az elsé kérdéskorben 13 kérdést a masodik kérdéskorben pedig
2 kérdést tettem fel az interjualanyoknak, és kérdésenként 6sszehasonlitottam a szakirodalommal.

Az els6 kérdésben a Green Controlling definidlasat kiilonb6z6é perspektivakban hataroztak meg az
interjalanyok. Stancsics Nora egy vallalatiranyitasba fokozatosan beépiilé6 koncepcioként latja a
Green Controllingot. Szerinte az els6 1épcs6 az, amikor a vallalat riportalni kezdi a fenntarthatosagi
tevékenységét, un. ESG9 visszamérési rendszerrel, ami szintén szerepel a szakirodalomban. A
masodik szinten megjelenik a kontroll, a tudatos menedzsment, és a folyamatos visszamérés. A
harmadik legmagasabb érettségi szinten az ESG beépiil folyamatosan az integralt vallalatiranyitasba,
ezaltal hatékonyan tamogatja az integralt gondolkodast ¢és a dontéshozatalt. Az ESG-vel
kapcsolatban a BGE-n is lezajlott egy kutatas. (Kupas-Varju, 2022) A szakirodalomban kiilonb6z6
perspektivak  szerepelnek a definicioval kapcsolatban, mindegyik definici6 leirja a
szakirodalomban felvazolt koncepciot. (ICV, 2018; Féfai et al., 2021b)

A 2. kérdésben az interjialanyok egyetértettek abban, hogy a fenntarthatosagi stratégia megvalositasat
a controlling tudja segiteni kiilonb6z6 eszkozokkel.

llyenek pl. a KPI-k és a Balanced Scorecardok, az érték alapu hierarchizalas, és a kiillonb6z6
beruhdzasgazdasagossagi szamitasok. A szakirodalomban szerepel az dsszes interjiialanyok altal tett
megallapitas. (Fofai et al., 2021b; Svensson et al., 2019; Vitale et al., 2019)

A 3. kérdés a kontrolling korkoros tizleti modellekre vald attérésének tdmogatasara iranyult. Véry
Zoltan szerint rengeteg korkoros modell 1étezett, €s 1étezik most is, és minden atallas rendszerszinti,
igy a kontrolling korforgasos lizleti modellekre valo attérését is rendszer alapi megkdzelitéssel
szlikséges kidolgozni, és alkalmazni. Dr. Toth Gergely a korkords gazdasagot az ipari dkologiaval
azonositotta. Toth szerint a vesztség csokkentése egyfel6l belsé szervezést igényel masfel6l
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felhasznalast keres mas ipari szereploknél. Véry Zoltan valasza a rendszeralapu megkozelités,
kidolgozas, és alkalmazas Osszefliggésében sokkal egyértelmiibb, hiszen a korkorés modell egy-egy
elemét konnyebb tervezni, ha azok egy rendszer elemei. Habar konkrét eszkozt egyik valaszold sem
jelolt meg, mégis inkabb Véry Zoltan rendszermegkozelitése a legrelevansabb, ami a szakirodalomban
is szerepel (Fofai et al., 2021b)

A 4. kérdés a korforgasos modellek bevezetését gatld és timogato faktorokra iranyult. hogyan jelenik
ez meg Magyarorszagon, ¢és nemzetkozi tapasztalatok alapjan. Véry Zoltdn a gatld és tamogatd
faktorokkal oOsszefiiggésben nem valaszolt, ugyanakkor megjegyezte, hogy a magyarorszagi, és
a nemzetkozi tapasztalatok nem hasonlithatoéak 0ssze, hiszen hazank ,,kullog” a nemzetkdzi szintérhez
képest. Dr. Toth Gergely a korkoros gazdasagra vald atallas nehézségérdl irt, szerinte a megszing
0nallé kornyezetvédelmi minisztérium nagyban akadalyozza az atallast, az ITM pedig nem segiti
hatékonyan az ipardgi szereploket az atallasban. Ezt jogszabalyi hidnyossagokkal indokolta, és az
italcsomagolast hozta példanak, ahol nem visszavalthatd gongyoélegben vannak, hanem eldobhato
gongydlegben. Stancsics Nora a 6. abran lathatd 7 6sztonzd faktorral adta meg a valaszt a kérdésre,
azzal a kiegészitéssel, hogy forditott esetben ezek gatld faktoroknak szamitanak.

Stancsics Nora abraja értelmezést igényel. Az abran 7 motivator lathato, 3 kiils6 és 4 belsé motivator.
Ezek rendre: Tarsadalmi nyomas, Piaci nyomas, Szabalyozd nyomas, Vallalati stratégia, Szervezeti
er6forrasok, Szervezeti kultura, Szervezeti jellemzOk. Stancsics szerint az abran lathatd esetben
tdmogatd faktorok a korforgasos lizleti modellre vald atallasra, forditott esetben pedig a gatlo
folyamatokat kapjuk meg. A szakirodalomban viszont Dr. T6th Gergely véleményével hasonld
megallapitasok szerepelnek. (Bartha - Gyurko, 2019)

Az 5. kérdés a korforgésos iizleti modell kapcsolatrendszere, €és a controlling ) megkozelitésének
Osszefliggésére iranyult. Véry Zoltan valaszolt erre a kérdésre egyediil, szerinte van Osszefiiggeés,
egymast feltételezik, egymasra épiilnek, hangolodnak, vagyis szoros kapcsolat van a két megkozelités
kozott ugyanakkor relevans szakirodalom ebben a témaban nem keriilt beazonositasra.

A 6. kérdésben az 1j, Gjszerli modszerek alkalmazasat kérdeztem meg a korforgasos tizleti modellek
esetében a kontrolling teriileten. Véry Zoltan, és Dr. Toth Gergely erre a kérdésre nem adtak valaszt
Stancsics Nora szerint kevés hazai példa van, néhany cég implementalt megoldasokat, de a valésagban
még csak most kezdik ezek a cégek kialakitani a Green Controlling miikddésiiket, ilyen példa a Pallet
Biz, aki Green Controlling dijat nyert 2021. majus 27-én. (IFUA, 2021a) A Sustainable Management
Sytemre van utalds a szakirodalomban, a Sustainable Management Control és Management Control
System kapcsan. (Corsi et al., 2021; Ajariles et al., 2013)

A 7. kérdésben arra kérdeztem rd, hogy milyen specifikus elvarasokat tamaszt ez a tipusu lzleti
gondolkodas Véry Zoltan szerint a szennyezés, szennyikibocsatds, pazarlas kiilsd ¢és belsod
megfigyelését, és az Okogazdasagtant irta példaként. Dr. Téth Gergely szerint atfogd jartassagot
igényel a kornyezeti problémakban, ipari folyamatokban, figyelembe véve a gazdasagi realitdsokat és
a szereplOk ismeretét is.

Stancsics Nora szerint viszonylag kevés specifikus elvards van a controllerekkel szemben. Amit
viszont fontosnak tart, az az intenziv egylittmikodés a szakteriiletekkel, kompetenciafejlesztés
fenntarthatosagi kérdésekben, érzékenyités, az tizleti folyamatok értése, kiegészitve a fenntarthatosagi
hatasokkal.
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A KORFORGASOS UZLETI MODELLEKRE VALO ATALLAS 7 OSZTONZOGJE

Vallalati stratégia:

Tarsadalmi nyomas: ®  FelsGvezetés elhivatottsaga
. Koltségnyomas

. Nonprofit és civil szervezetek
. Média és sajto

Szervezeti stratégia

®  J5vé generacid féle felelGsség
Szervezeti eréforrasok:

. Eréforrasok kimeriilése

Piaci nyomas: e Munkavallalék nyomasa, és

Belsd

bevonédasa

Versenyelény motivatorok

Beszallitéi nyomas

Fogyasztéi nyomas

‘ Szervezeti kultura:
Tulajdonosi, befektetsi nyomas

| . Tarsadalmi - kulturalis

felelsségvallalas
e  Etikai kodex

. Egészség és biztonsag

Szabalyz6i nyomas:

B Kormanyzati jogszabalyok
®  Szabdlyozd hatésagok elvarasai
e  Tanusitvanyok Szervezeti jellemzdk:

e  Ellatasi lancban elfoglalt helyzet
e  Ipardg és méret

®  Anyavallalati elvarasok

6. dbra: A koérforgasos modellre valé atallast 6szténzé és gatlé faktorok -
Forras: Stancsics Néra mélyinterju alapjan sajat szerkesztés

A 8. kérdés a projekt kontrollinggal kapcsolatos kérdés volt, ami arra iranyult, hogy vajon igényelnek-
e a zold projektek kiilonleges képzettséget, kiilonleges modszereket? Véry Zoltan szerint sziikséges a
z061d projektekhez kiilonleges képzettség, illetve modszerek, a Green Project Managementet (GPM10)
hozta példanak. Prof. Dr. Horvath Péter szerint a zold projektek nem igényelnek specialis kontrolling
eszkOzoket a projekt menedzsmenthez, ugyanakkor az adatkezeldnek azonban ismereteket kell
szereznie a fenntarthatésag miiszaki és gazdasagi vonatkozasair6l. Dr. Toth Gergely szerint a zold
projektek is atfogd jartassagot igényelnek a kornyezeti problémakban, ipari folyamatokban,
figyelembe véve a gazdasagi realitasokat és a szereplok ismeretét is. Stancsics Nora szerint
mindenképp igényelnek ujszerii ismereteket a z6ld projektek, mivel a kornyezeti hatasokat is
szamszerusiteni kell, akar pozitiv, akar negativ hatasrol van szo. A zold projektek esetében az ,,Impact
Measurement” specialis modszertanat emlitette. Az ,,Impact Measure Management” magaban foglalja
az uzleti tevékenységének az emberekre és a bolygora gyakorolt pozitiv €s negativ hatdsainak
azonositasat és mérlegelését, majd a negativ hatasok mérséklésének €s a pozitiv maximalizalasanak a
céljaival Osszhangban torténd kidolgozasat, egy zold projektre ez a hatdsmérés eszkozrendszer
mindenképp projektalhato.
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A 9. kérdés Green Controlling és a kornyezeti szamvitellel kapcsolatos osszefliggésekre kérdeztem ra.
Véry Zoltan szerint a kdrnyezeti szamvitel abban tér el a Green Controllingtol, hogy a kornyezeti
szamvitel inkabb koltségorientalt, a Green Controlling pedig sokkal kiterjedtebb. Prof. Dr. Horvath
Péter valasza erre a kérdésre a kovetkezo volt: A kérnyezeti mérleg a kornyezet-kontrolling része. Ha
jol értelmezem ezt a mondatot, akkor Horvath Péter szerint a kdrnyezeti szamvitel része a Green
Controllingnak. A szakirodalomban relevans informaciot errdl a kérdésrél nem olvastam.

A 10. kérdésben az integralt rendszerekre vald attérésre kérdeztem ra. Véry Zoltan szerint a Green
Controlling vonatkozasaban jelenthet eldrelépést a kis—, és kozépvallalkozasoknal torténd bevezetés
esetében, emlitve a globalis cégek riportmintait, amit szerinte redukalni kell a KKV-kra vonatkozo6an.
Prof Dr. Horvath Péter szerint az integralt jelentéstétel jo segitség minden méretli véllalatnak (azaz
kisebb cégeknek is) a fenntarthatosag atfogo és a pénziigyi dimenzidba integralt bemutatasahoz.

Dr. Toth Gergely ugy véli, hogy nem célszerii bevezetni az integralt riportolast a KKV-knal. Nekik
egyszerli modszerekre van sziikségiik (pl. okotérképezés), nem még tobb hatdsagi kotelezettségre.
A KKV-k esetében az igények felmérésével-, illetve a bevezetés feltételeinek feltérképezésével
Osszefliiggésben KKV fokusza kutatds zajlott le a Budapesti Gazdasagi Egyetemen, amelynek
eredményeképp Integralt (IR) keretrendszer, utmutatd €s részletes tananyag késziilt. (INTEREST,
2021) A szakirodalomban van utalas az integralt rendszerekre, Boros Bettina volt BGE hallgat6 35.
OTDK-n bemutatott tanulmanyéban szerepel. (Boros, 2021)

A 11. kérdésben a Green Controlling KKV-k esetében torténd bevezetésének realitasara kérdeztem ra.
Véry Zoltan szerint ez csak egy atfogd Green Controlling- orientdlt KKV esetében van realités,
onmagaban a Green Controlling nem hoz eredményt. (Lathato a Pallet Biznél is, hogy sziikség volt
egy atfogd Green Controlling szemléletre, és a cég elhatarozasara is). Prof. Dr. Horvath Péter szerint
egy KKV 1épésrol 1épésre halad (hataselemzéssel) anélkiil, hogy komplexitast alakitana ki. Ez alapjan
feltételességet érzek Horvath Péter professzor ur szavaibol. Dr. Toth Gergely allaspontja ugyanaz
a realitdsok tiikrében, mint az integralt rendszerek bevezetésében, bar redlisnak tartja a Green
Controlling bevezetését, csakis egyszerli modszerekkel torténjen meg, mint pl. az eldbb emlitett
okotérképezés. A szakirodalomban van utalas a kérdéssel kapcsolatban egy vallalati példa: Pallet Biz.
(Vrannai, 2015; IFUA, 2021b)

A 12. kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy mi az esetleges plusz hozadéka a Green Controlling
KKV-kba torténd bevezetésének. Véry Zoltdn szerint egy Uj Okoldgiai rend kialakuldsa, ahogy
fogalmaz, ,,Green Systems”, mint Zold rendszerek, ahol kdrnyezetszennyezés, vizfelhasznalas, vagy
CO: kibocsatas van, ott mindenképp lesz pozitiv hozadéka. Dr. Toth Gergely egy szdval valaszolt:
Okohatékonysag, amiben egyébként minden benne van. Az Okohatékonysag az egyik legjobb eszkdz
a nem fenntarthat6 fejlodésrdl a fenntarthat6 fejlédésre torténd atalakulas eldémozditasara. Ez az eszkoz
az Okologia és a gazdasdg kozotti harmonia megteremtésére torekszik. A szakirodalomban a GC
bevezetésének plusz hozadékairol nem olvastam

A 13. kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy van-e 0sszefiiggés a KKV-k technologiai fejlettsége, és
az altaluk tamasztott fenntarthatosagi célok kozott. Véry Zoltan szerint csak egyes agazatokban, de van
Osszefliggés. Prof. Dr. Horvath Péter is 0sszefliggést lat benne, allaspontja szerint: egy technologiailag
felsObbrendii vallalat ambicidzus kornyezetvédelmi célokat tiiz ki maga elé. Utalva ezaltal a ,,mindset”
-re, ami az ember meggy6z6déseinek, értékeinek, gondolatainak, elvarasainak
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egyvelegét jelenti. Dr. Toth Gergely viszont ugy latja, hogy KKV-k altal tAmasztott fenntarthatosagi
célok és a KKV-k technologiai fejlettsége kozt nincs dsszefiiggés, sokkal inkabb tudatossagi kérdésnek
tartja azt.

A szakirodalomban Véry Zoltan és Prof. Dr. Horvath Péter allaspontjaval megegyezd szerepel.
(mmonline, 2022; 10T Zéna, 2022)

A 14. kérdés arra iranyult, hogy mekkora fejlettségi szint sziikséges egy KKV esetében ahhoz, hogy
akar fenntarthato tizleti modellr6l akar Green Controlling bevezetése johessen szoba? Véry Zoltan tigy
latja, hogy a Green Controlling technologiai, informatikai és szemléleti fejlettséget egyarant jelent,
foleg egy el6z0 IT fejlettségi szinthez képest. Prof. Dr. Horvath Péter szerint a fenntarthatésag nem
informatikai kérdés, az IT szerinte segithet. Dr. Toth Gergely szerint nem feltétleniil sziikséges az IT
a kornyezettudatossaghoz. A szakirodalomban a kérdésekre adott valaszokkal kapcsolatban hasonlot
nem olvastam.

A masodik kérdéskor a szakpolitikai javaslatokkal Osszefiiggésben feltett, két kérdést tartalmazott.
Prof. Dr. Horvath Péter és Stancsics Nora nem foglalkozott a témaval, igy két-két valaszt kaptam
a kérdéseimre. Az els§ kérdésre Véry Zoltan szerint tanfolyamokkal, referenciakonyvekkel,
tanacsadasokkal. Dr. Toth Gergely szerint értelmes iparagi megoldasokkal lehet operalni, mint pl.
a tobbutas betétdij rendszer. Véry Zoltan a Green Project Managementet emlitette példaként.

Dr. Toth Gergely a KOVET fétitkaraként nonprofit egyesiiletiik esettanulmanyait hozta példaként,
amik az ,,Ablakon bedobott pénz” cimen letdlthetdk a KOVET egyesiilet oldalarol.

Ezekben a kiadvanyokban olyan esettanulmanyok taldlhatok, ahol véllalatok fenntarthatosagi
céljaikrol, megoldésaikrol irnak. Az ,,Ablakon bedobott pénz” program keretében a KOVET egyesiilet
Osszegyljti azokat az intézkedéseket, projekteket, beruhdzasokat, amelyek kornyezeti és gazdasagi
szempontbol is eldnydsek. Esettanulmanyokon keresztiill mutatja be, hogy a kornyezetvédelemre
forditott kiadasok nem ablakon kidobott pénzt jelentenek, hanem pénziigyileg is megtériilhetnek,
¢s gazdasagi haszonhoz, elonyhoz juttathatjak a kornyezettudatos vallalkozasokat, szervezeteket.
A szakirodalomban egyértelmiien szerepelnek példdk, mind nemzetkdzi (pl. svéd), mind magyar
viszonylatban. (Pallet Biz) (Svensson et al., 2019.; IFUA, 2021b) ill. GPM-mel kapcsolatban: (Corsi
et al., 2021; Ajariles et al., 2013)

6. A mélyinterjus kutatas soran levont kovetkeztetések

Az el6z6 fejezetben a mélyinterju soran megkérdezett szakért6k allaspontjai keriiltek ismertetésre
és Osszevetésre a szakirodalomban foglaltakkal. Az aladbbi Osszefoglald tablazatban a kérdések
sorszadma szerinti strukturaban fogom megjeleniteni a kérdéseket, ezen beliil megkiilonboztetve azokat,
amikre egybehangz6 valaszok érkeztek, illetve azokat is, amikre nem egybehangz6 vélemények
szilettek. (1. tablazat) Azoknal a kérdéseknél, ahol hasonld értelmezést, illetve azonos tartalmu
véleményeket fogalmaztak meg az alanyok, zolddel-, ahol egymastol eltérd véleményeket fogalmaztak
meg, azokat a rubrikakat piros szinnel jelolom. A szakirodalmi megjelenést X-szel fogom jelezni, ahol
pedig nem olvastam hasonlot, ott ,,— jelet irok a rubrikaba. Ures rubrika jelzi, ha az adott kérdésre nem
érkezett vélasz.
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1. KERDESKOR | 1.
Véry Zoltan
Stancsics Néra
Dr. Téth Gergely

Prof. Dr. Horvath
Péter
Szakirodalom X

1. tablazat: A mélyinterjus kérdések 1 kérdéskore - Forras: sajat szerkesztés

A tablazatbol jol lathatd, hogy a szakértok alldspontjai a korforgasos gazdasdg magyarorszagi
bevezethetdségével, illetve a Green Controllinggal kapcsolatban kdzel megegyezd allasponton vannak,
ahol viszont eltéré allaspontok fogalmazodtak meg, azoknal a kérdésekbdl tobbnyire a
megvaldsitas szintjén keletkeztek ezek az eltéré vélemények. A szakértok megallapitasai a
korforgasos gazdasaggal kapcsolatban optimistak voltak, am bevezethetdségiikkel kapcsolatban a
fokozatossagot preferaljak. A Green Controlling és az IT esetében eltéré valaszok érkeztek a
kérdésekre, nincs konszenzus a szakérték kozt sem a Green Controlling, sem az IT szerepér6l. Mind a
korforgasos gazdasag, mind a Green Controlling esetében a szakirodalom nemzetkdzi szinten gazdag,
széleskorben kutatott, amikre a szakértok is utalast tettek, Magyarorszagon viszont a témaban zajlo
kutatasok még ,.gyerekcipdben jarnak”, igy jelen tanulmény aktualitasa vitathatatlan.

A mélyinterjuk végrehajtdsa soran a nemzetkozi és hazai szakérték véleménye alapjan a kovetkezd
kép alakult ki:

» A Green Controllingot a szakemberek is hasonléan értelmezik, ahogy az a szakirodalomban
leirasra keriilt.

> A fenntarthatosagi stratégia megvalosulasat a kontroller cél alapti meghatarozassal, pl.
teljesitményértékeld rendszerrel €s fenntarthatosdggal kapcsolatos KPI mutatokkal segitheti.

» A korkoros tizleti modellekre valo attérést rendszerszemléletben érdemes megvalositani.

» A korkoros iizleti modellek bevezetésének tamogatd faktorai a vallalat belsd és kiilsé
motivatorai kozt keresenddk, ezek rendre: Tarsadalmi nyomads, Piaci nyomas, Szabalyozé
nyomas, Vallalati stratégia, Szervezeti er6forrasok, Szervezeti kultura, Szervezeti jellemzok,
amik lehetnek gatlo folyamatok is.

> A korforgasos tizleti modellek és a kontrolling tjfajta megkdozelitése kozt van kapcsolat.

» A Sustainable Balanced Scorecard ¢és a stratégiai térkép egy hatékony controlling eszkoz
a korforgasos iizleti modellek esetében.

» A korforgasos iizleti modellek rendszere és a Green Controlling egyarant 01j elvarasokat tamaszt
a kontrollerrel szemben, ilyen pl. az intenziv egyiittmlikodés a szakteriiletekkel,
kompetenciafejlesztés fenntarthatosagi kérdésekben, érzékenyités, az iizleti folyamatok értése,
kiegészitve a fenntarthatdsagi hatasokkal, emellett megvalositasahoz sziikséges és fontos a
vallalatok IT fejlettsége.

» A KKV-k esetében a Green Controlling bevezetésének van realitasa, viszont csak fokozatosan,
¢s a realitdsok figyelembevételével érdemes bevezetni. Bevezetése pozitiv hozadékokkal
jérhat. Hazai szinten mar vannak jo példék, de a KKV-k esetében torténd bevezetésére még
varnunk kell.
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A kapott valaszok alapjan az latszik, hogy a szakértdk optimistdn kozelitenek a korforgésos tlizleti
modellekre val6 atallashoz, és a kontrolling erre adott valaszaival 6sszefiiggésben.

A szakirodalom szerint hazankban még csak ,,gyerekcipOben” jar a korkoros gazdasagra valo attérés,
¢s — habar van Innovacios és Technologiai Minisztériumunk— az atallast jobban segitené, és tamogatna
egy olyan hivatal, ami kifejezetten csak a kornyezetvédelemmel, és a fenntarthatosagi innovaciokkal
megkozelitésben IS meghataroztak a szakértok, habar konkrét eszkozt egyik valaszold sem jelolt meg,
mégis inkabb Véry Zoltan rendszermegkdzelitése a legrelevansabb, ami a szakirodalomban is szerepel
(Fofai et al., 2021b)

A szakért6i vélemények mellett indokolt a cégek vezetdinek a véleménye is, igy kérddives kutatast is
végeztem e-mail kampany segitségével, ami jelen tanulmany targyat nem képezi.

7. A kutatas eredményeinek értékelése, konkluziok

A Herman-Daly féle erés fenntarthatosag modell szerint csak gy tudjuk megteremteni a gazdasagi-
tarsadalmi jolétet, hogy az erds kornyezeti korlatokat vessziik alapul.

A modell strukturdja hasonlit a komplex kontrolling rendszermodell kornyezeti szintjeinek
strukturajahoz, ami alapjan a fenntarthatosag applikalhaté a komplex kontrolling rendszermodellbe
a 7. abran szemléltetett modon, ezaltal a Green Controlling koncepcio is értelmezheté a rendszer
egy elemeként. A modositott modell a kutatas egyik fontos eredménye.

Ez alapjan egyértelmii, hogy a fenntarthatosag nem csak a kontrolling tevékenység, hanem a rendszer
teljes egésze — uigy a vallalat, mint a makro, illetve globalis rendszer — tekintetében hatotényezo.

A teljes kontrolling rendszer a gazdasagon beliil helyezkedik el. A fenntarthatésag, mint globalis
jelenség a globalis kornyezeti szinten is értelmezhetd, a rendszer egy elemeként.

A vallalkozasok a fenntarthatosag gondolatait, célkitiizéseit ugy épithetik bele a miikddésiikbe, hogy
azokat stratégiajukban definialjak, ezaltal fenntarthatosagi stratégiardl beszélhetiink. A vallalat
¢s projektirdnyitas ezaltal azt az iranyt fogja kovetni, ami a fenntarthatosagi stratégiajukban
meghatarozasra keriil. A fenntarthatosagi stratégia kovetésével egyfajta vizioként a vallalatok tlizleti
modellje is médosul, igy a korforgasos gazdasag bevezetéseként targyaldsra keriilt a linearis modell
majd a korforgasos iizleti modellek.
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7. abra: A Green Controlling helye a kontrolling rendszerben -
Forras: Istenes (2021) 10. oldal dbrdja alapjan sajat szerkesztés

A korforgasos gazdasag innovativ jellegét a hulladék Gjra hasznositasat jelenti a lineéris rendszerhez
képest. Ami az egyik termék felhasznaldsa utdn visszamarad hulladékként, az egy masik termék
alapanyagaként visszakeriil a rendszerbe, ezaltal pozitiv értékhurok képzdodik.

A kontrolling mint vallalati funkcié dontéstamogatd, dontéselokészitd szerepébdl fakaddan reagal, azt
az iranyt fogja kovetni, amit a vallalat és projektiranyitas. (Budai, 2007a; Véry, 2009) Azaz olyan
eszkozrendszerrel, modszertannal, pl. mutatoszdm-rendszerrel fogja tamogatni a vezetést, ami
illeszkedik a fenntarthatdsagi stratégiaban meghatarozott célokhoz.

A Green Controlling koncepcio ezaltal elhelyezheté a mikro szinten a vallalkozasok szintjén,
a fenntarthatdsag egy implementumaként.

Kutatdsom sordn a mikroszintli kontrolling gyakorlatra koncentraltam, és a vallalatokra vetitve
vizsgaltam a jelenkori és jovobeli hatasokat és valtozasokat, ugyanakkor nem tértem ki minden
tekintetben a rendszer ,,szerepl6i” kozott 1étrejott, illetve kialakuldban 1évé kapcsolatok részletes
elemzésére. A korforgasos gazdasag a hulladékfelhasznalds optimalizalasat tizte ki céljaul, ezéltal
hatassal van a gazdasagra.

A vallalatok managementjei a fenntarthatosagi céljaik megvalositasanak érdekében a korkorosségre
valo attérését szorgalmaztak. Ennek megfeleléen a management control rendszerek és a
fenntarthat6sag kérdése kozotti kapcsolatban a vezetOk CSR megvalositdsa mogott meghuzodo
motivacioi lesznek a meghatarozé elemek. A vallalat funkcioéi igy a kontrolling teriilet is reagalt,
¢és a tdmogatod folyamatokat a fenntarthatosaggal kapcsolatos dontésekre Osszpontositottak. Az igy
létrejott  zold  kontrolling koncepcidé mar olyan eszkozoket részesit elényben, amelyek a
kornyezetvédelmi szempontoknak is megfelelnek. Ilyen eszk6zok pl. a koltségszamitasi modszerek,
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a modositott Balanced Scorecardok, és a korkords metrikus keretrendszerek, mint a CTI, ahol
a hurkok, indikatorok megtervezésével és kivalasztdsaval, adatgyiijtéssel a kapott eredmények
ellenérzésével és a cselekvéssel egyidejii folyamatos tervezéssel hasonld szerkezetet mutat
a kontrolling szabalyzokorével. Mind a szakértok, mind a cégvezetok megkérdezését kdvetden az a
kép rajzolodik ki, hogy a KKV-k szemszogébdl a korkoros modellekre valod atallas realitas, de csakis
a fokozatossag mentén, és a kontrolling is erre fog reagalni az emlitett eszk6zokkel.

Ennek tiikrében a feltett kutatasi kérdésekre a valaszok a kovetkezok:
1. Mennyiben tudja segiteni a miikodé kontrolling az uj fenntarthatésagi modellek kialakitdsat?

A vallalat vezetése/menedzsmentje a fenntarthatosag gondolatait egyfajta vizioként a stratégiaba épiti
bele, ezaltal alakitja ki a megfelel6 fenntarthatésaggal kapcsolatos iizleti modelljét. A kontrolling mint
a menedzsment/ vezetés ,business partnere” ugy segiti a vallalat- és projektiranyitast, hogy a
fenntarthat6sagi stratégia megvalositasaban kozremiikodik.

A fenntarthaté iizleti modellek kialakitdsdban a kontrolling folyamatszemléletét, koncepciojat
figyelembevéve a folyamatos tervezéssel, a fenntarthatosagi stratégianak megfeleld indikatorrendszer
kialakitasaval, és azok monitorozasaval segit, igy a kontrolling hatékonyan tudja ecl6segiteni a
fenntarthatosagi célok integralasat a stratégiaba, a fenntarthatdsagi célok megvalositasat, és az Uj
modellek kialakitasat is.

2. Melyek a gatlo és tamogato faktorok a korforgdsos iizleti modellek tekintetében a nemzetkozi
irodalom alapjan, és ez hogyan jelenik meg Magyarorszagon?

A korforgasos iizleti modellek bevezethetdségét, tdmogatd és gatlo faktorait széleskorlien kutatjak
nemzetk6zi szinten. A kutatdsokban kiilonb6zd igények meriiltek fel, ami a bevezethetOséget
indokolhatja, mint gyors urbanizacid, valtozo életszinvonal, és a megfeleld IT tamogatottsag.
A korforgasos tizleti modellek regenerativ modellek, elényeik, hogy megakadalyozzak az
anyagszivargast, a termékben megtestesiilé értékeket (anyag, energia, munka stb.) visszanyerhetové
teszik, vagy épp a keletkezé hulladék ujra hasznositdsaval és rendszerben tartasaval 0j termékeket
allithat eld egy cég koltséghatékony és fenntarthato modon, figyelembevéve a kornyezeti korlatokat.
A modellek bevezetésének tobb pozitiv hozadéka van, ilyen pl. a hulladékok csokkentése,
a nyersanyagok pazarlasanak csokkentése, ami Eurdpara nézve jelentds kornyezeti eldnyodket
fogalmazhat meg, pl. a nyersanyagimport-fiiggés csokkentését. Koltséghatékony, és noveli a
versenyképességet az eurdpai iparban, €és 1 munkahelyek is 1étrejonnek ezaltal.

Ugyanakkor szamos gatlo tényezok is felmeriilhetnek a bevezetésével szemben. A modell alkalmazasa
sokaknak a lehetdséget jelenthetik, de akadnak olyan szereplok a piacon, akiknek a korforgasos
modellek veszélyt jelenthetnek. Nem beszélve a nyomasrol, ami megjelenik mind beszallit6i, mind
vevo oldalrol.

Mind a nemzetkozi, mind a hazai kutatdsok, mind az 4ltalam végzett kvalitativ kutatds azt tdmasztja
ala, hogy a cégek szamos problémaval kiizdenek a fenntarthatdsag lizleti modellbe vald atépitésével.
Egyrészt nincs megfeleld nemzeti jogszabalyi kornyezet, amit a cégek beépithetonek tartanak, az EU

crer
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sincs egyértelmii jogforrds. A nemzeti kormanyok — igy a magyar kormany is — rendelkeznek
akciotervvel, stratégiaval, ami a fenntarthatosaggal és a korkoros modellekkel foglalkozik, de a cégek
szempontjabol nem egyértelmii, hogy pontosan hogyan feleljenek meg a szabalyozd hatdsagok
kiilonb6z6 elvarasainak.

Masrészt a KKV-k a kronikus alulfinanszirozottsagukbol fakaddan elsdsorban a tulélésért kiizdenek,
a CE-re torténd attérés feltételei nem allnak fenn. Gatlo tényezOknek tartjak a cégek az erdforras
és infrastruktura hianyt mind a nemzetkdzi, mind a magyar vallalkozasok esetében, csakugy, mint
a motivalt szereplok hianyat. A felsorolt faktorok hazankban is jelen vannak, a korforgasos modellekre
vald attérés szempontjabol még lemaradasban vagyunk, a magyar kis- és kozépvallalkozasok inkabb
a fokozatossagra torekednek, elsésorban a talélésre hajtanak, de alapvetden nem zarkoznak el az
attérés gondolatatol.

3. Hogyan fiigg ossze a korforgasos iizleti modellek kapcsolatrendszere a kontrolling uj
megkozelitésével?

Kutatdsom sordn a szakirodalom attekintése, illetve a szakemberek és a cégvezetok valaszai arra
mutattak ra, hogy a korforgasos iizleti modellek, ¢és a kontrolling Gj megkozelitése, vagyis a Green
Controlling megkozelités kozt van kapcsolat. Azzal magyarazhatd, hogy a fenntarthatosaggal
kapcsolatos kérdések szignifikdns Osszefiiggést mutattak a Green Controllinggal kapcsolatos
kérdésekkel, és az elsd kérdésre adott valasz alapjan a fenntarthatosagi stratégia és vizid alapjan
megalkotott modelleket segiti a Green Controlling az eszkdzrendszerével, indikatoraival. A korkords
modellek folyamatos ujratervezésével, a modell barmelyik pontjan segithet a Green Controlling a
beavatkozasaval, pl. a stratégiai térkép, Sustainable Balanced Scorecardok alkalmazasaval, ahol mar a
fenntarthatosaggal kapcsolatos szempontok integralédnak. A korkoros modellekkel 6sszefiiggésben a
Life-Cycle Assesment, az Activity-Based Costing, és a Flow Cost Accounting koltség kontrolling
modszerek keriiltek megemlitésre, amelyek akar a termék életciklusan felmertil6 6sszes koltséget, akar
a felmeriild rejtett kornyezeti koltségek azonositasdban jatszanak szerepet. A Green Controlling
koncepcio alapvetésének kezeli, ha a kontrolling folyamatokba a fenntarthatdsdgi szempontokat
eredeti dimenzidjukban, mértékegységiikben alkalmazzak, konkrét mérési eljarasok kialakitasat
kialakitva a fenntarthatosagi stratégiaval osszefiiggésben, igy pl. a Circular Transition Indicator a
korkoros modellre specialisan vonatkozo metrikus mutatoszamrendszert érdemes megemliteni. Az
adott folyamat mérése egy korkords modellben konkrét 1épések megadasaval, rendszeresen mérhetd,
¢s nyomon kovethetd adatokon alapul, a CTI pedig pont ilyen metrikus rendszer, amely indikatorokkal
avatkozik be a korkordsség beavatkozasi pontjain.

4. Milyen uj és ujszerii modszereket alkalmaznak a kérforgasos iizleti modellek kapcsan kontrolling
teriileten?

A z6ld koncepcio a pénziigyi informéciok figyelembevétele mellett a nem pénziigyi informaciokat is
figyelembe veszi, ezaltal olyan plusz szempontokat emel be a mérhetdség érdekében, amelyek
onmagaban nem mérhetdek, mégis jelentds rizikofaktorok lehetnek egy vallalkozas miikddésének,
féleg a KKV-knak.
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A vallalkozasok kommunikacioja a kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi (ESG) informaciokrol,
tobbek kozott a nem pénziigyi jelentések kdzzétételével valosul meg, ami a mélyinterjuban megadott
valaszokban, ¢és a kérddives megkérdezésben, a cégvezetdk valaszaiban tiikrozodott vissza.

Ezen kivil megjelennek a kérdéssorban megemlitett koltség controlling eszk6zok, modszerek
fenntarthat6sagi stratégiaval Osszefiiggésben torténd alkalmazésa, tovabba a kiilonbozo
beruhdzasgazdasagossagi mutatdszamok, teljesitménymutatok alkalmazasa, (pl. KPI, CTI) mint pl.
Net-Present Value (NPV), Overall Equipment Effectiveness (OEE), hulladékarany, selejtarany,
kihozatal vagy korkordsségre vonatkozd mutatdoszamok: a korkords bearamlés, kidramlas (%),
hasznositasi, visszanyerési potencialok. Ezen kiviil a fenntarthatosagi célok beépitésével alkalmazott
Sustainable Balanced Scorecard, a stratégiai térképek egyiittes alkalmazasaval, erre egyik hazai példa
a 2021-es Green Controlling Dij nyertese Pallet Biz Franchisin Zrt.

5. Milyen specifikus elvdrasokat tamaszt ez a fajta iizleti gondolkodas a kontrollerekkel szemben?

Amikor egy 1j tizleti koncepciot vizsgdlunk, akkor érdemes szdmot vetni azzal is, hogy az emberi
tényez6 hogyan jelenik meg a vizsgalt lizleti gondolkodasban. Ugyanis a kontrollerek szemszdgébdl
nézve Ujabb és ujabb kihivasokkal kell szembenézniiikk. El6z6 kutatasaimban a digitalizacio
¢s a munkaltatdi elvarasok szemszogébdl vizsgaltam ezt a kérdést, azonban a fenntarthatosag
¢s az azzal Osszefliggésbe hozhatd tizleti gondolkodas kihivasai sem allnak messze azoktdl a
megallapitasoktol, amiket azokban a kutatasokban vontam le kovetkeztetésként. Ugyanis a kontroller
feladatkore valtozni fog a vallalat és projektiranyitas altal megvaldsitandé stratégia szerint. Ezaltal j
feladatkorok, esetleg munkakorok alakulhatnak ki, és egyidejiileg szinhetnek meg.

A modszertan ebben az esetben viszont valtozni fog, hiszen j metrikus rendszerek jelennek meg, mint
a CTI, és a fenntarthatosagi szempontok beépitésével a meglévd kontrolling eszk6zok is mdodosulni
fognak, mint a Sustainable Balanced Scorecardok. Kihivasként jelenhet meg, hogy vajon a controllerek
képesek lesznek a megfeleld vallat és iparagspecifikus modszertant kialakitani, amik vallalatonként
eltérhetnek. A sziikséges modszertan kialakitasanak és alkalmazasanak viszont feltételei kozeé
tartoznak a megfeleld kompetencidk, ismeretek megszerzése, tovabba kihivasként jelenik meg, hogy
az egyeéb jogszabdlyi, és tarsadalmi kihivasoknak, ami a zold koncepcidval egylitt megjelennek,
képesek lesznek-e megfelelni a jovo kontrollerei. Az IT tudéas, kompetencidk megléte a vallalati IT
érettségnek megfelelden a fenntarthatosagi stratégia megvalésitasahoz elengedhetetlen tényezd. Igy
ezek megszerzése, elsajatitasa tovabbi kivasok elé tamasztja a kontrollert. A szakmabeli kihivasokrol
érdemes beszélni, érdekes kérdés lehet az, hogy a z6ld koncepcidt hany kontroller fogja ténylegesen
alkalmazni és elsajatitani, és a modszertanaba, eszkoztaraba beépiteni. Ennek vizsgalata egy uj kutatas
témaja lehet. Végsd kovetkeztetésként levonhatd, hogy a korforgasos gazdasdg magyarorszagi
rendszerszintli bevezethetdésége a KKV-k esetében egy realis cél, ha azt fokozatosan, a bevezetés
feltételeinek megteremtésével vezetik be, a kontrolling pedig a fenntarthatdsagi stratégiat kovetve
alkalmazkodhat az 1j helyzetekhez, kihivasokhoz. Egy ilyen valasz lehet a Green koncepcid beépitése
kontrolling modszertanba, folyamatokba. Ennek feltételei kozt szerepel a megfeleld ismeterek,
koncepcidok megszerzése elsajatitdsa, a megfeleld szinvonalt, és mennyiségli tdmogatasi rendszer
kiépitése, illetve a kornyezettudatos szemléletmod kialakitasa vallalati szinten. Az Eurdpai Unid
fenntarthatosaggal Osszefiiggésben megalkotott szabalyrendszerét (Europai Bizottsag 2018; Eurdpa
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Parlament és Tanacs, 2008) a nemzeti szabalyozasba beépithetik, ugyanakkor kérdéses, hogy
a szabalyozasi rendszer elég visszatarto erd lesz a vallalkozasok karosanyag kibocsatasanak, illetve a
mértéktelen fogyasztds visszafogdsara, ¢és a profitthség mellé a kornyezeti szempontok
¢rvényesitésere.

Tamogaté: Uj Nemzeti Kivalésag Program

i,

155
INNOVACIOS ES TECHNOLOGIAI NEMZETI KUTATASI, FEJLESZTESI
MINISZTERIUM ES INNOVACIOS HIVATAL

Felhasznalt irodalom

1AJARILES D.-L., MUNDY J. (2013): The use of management control systems to manage CSR strategy: A
levers of control perspective Management Accounting Research Volume 24, Issue 4, december 2013, Pages
284-300 - Letoltve: 2021. 10. 24.

https://doi.org/10.1016/j.mar.2013.06.003

BARTA-GYURKO B. (2019): Az alternativ gazdasagi modellek jelentésége kornyezetpolitikai szempontbol.
lustum Aequum Salutare, 15. évf. 4. sz., 167-180. o. Letoltve: 2021. 10. 24.

http://ias.jak.ppke.hu/hir/ias/20194sz/10_BartaGyurkoB_IAS 2019 4.pdf

3BAGYINKA F., GYEBNAR D., NADASY B., PATAKI F., PERGER J., RADOVICS K. ¢és SZABO |. (2018):
Ha a kor bezarul — a korforgasos gazdasag jelentOsége €s lehetoségei, PWC tanulmany - Letdltve: 2022.03.18.

https://mww.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/korforgasos.pdf

BOROS B. (2021): Integralt beszamolo bemutatasa — valoban megéri alkalmazni a vallalkozasoknak? In: Litera
Oeconomiae I1, Sopron: SOE-LKK, 164-186. 0. ISBN 978-963-334-407-1

https://otdk.hu/storage/pages/szakmai-bizottsagok/LiteraOeconomiae2021.pdf
BUDAI E. (2007a): Controlling - A dontések elékészitése, Pécs: PTE-KTK, 148 o. Elektronikus tananyag

BUDALI E. (2007b): A szamviteli rendszer helye és szerepe valtozé vildgunkban, PhD disszertacio Pécs: PTE-
KTK

BRUNDTLAND G. H. (1987): Our Common Future—The World Comission on Enviroment and Development
ISBN 019282080X

CIRCULARPOINT (2022): A korforgasos gazdasag ot fo Tlzleti modellje - Letoltve:2022. 03.18.
https://circularpoint.com/a-korforgasos-gazdasag-ot-fo-uzleti-modellje

CORSI K. — ARRU B. (2021): Role and implementation of sustainability management control tools: critical
aspects in the Italian context, Accounting, Auditing & Accountability Journal Vol. 34 No. 9, 2021 pp. 29-56
ISSN: 0951-3574 - Letoltve: 2021. 10. 24. https://doi.org/10.1108/AAAJ-02-2019-3887

DALY, H. E. (1994): Operationalizing Sustainable Development by Investing in Natural Capital, in: JANSSON
A.M. et al. eds.: Investing in Natural Capital: The Ecological Economics Approach to Sustainability, Island
Press, Washington, D.C, 1994.

EGLE U.— KEIMER 1. (2021): Controlling trends 2021, Hochschule Luzern Financial Management blog.
Letoltve: 2022. 02. 27.

https://hub.hslu.ch/financialmanagement/wp-content/blogs.dir/488/files/sites/16/2020/12/Controllingtrends-
2021-Egle-Keimer-Blog.pdf

36


http://ias.jak.ppke.hu/hir/ias/20194sz/10_BartaGyurkoB_IAS_2019_4.pdf
http://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/korforgasos.pdf

EGLE U.— KEIMER 1. (2022): Controlling trends 2022, Hochschule Luzern Financial Management blog. —
Letoltve: 2022. 02. 27.

https://hub.hslu.ch/financialmanagement/2021/12/03/controlling-trends-2022/

EUROPAI BIZOTTSAG (2018): Az EUROPAI BIZOTTSAG jelentése a hulladékokkal kapcsolatos unios
szabalyozas végrehajtasarol, és ennek részeként a telepiilési hulladék jrahasznositasara/ajrafeldolgozésara

vonatkoz6 2020-as cél elérése terén elmaradd tagallamokra vonatkozoé korai elérejelzd jelentésekrol-
(2018/419/EK) - Letoltve:2022.03.18

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018SC0419&from=GA

EUROPAI PARLAMENT ES TANACS (2008): Az EUROPAI PARLAMENT ES TANACS iranyelve (2008.
november 19.) a hulladékokrol és egyes iranyelvek hatalyon kiviil helyezésérdl (2008/98/EK, EGT-vonatkozasu
szoveg) - Letoltve: 2021. 10. 24.

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018SC0419&from=GA
FOFAI A. (2021a): 2021 Controlling Prioritasok — Letdltve: 2022.02.05.
https://blog.kpmg.hu/2021/04/2021-controlling-prioritasok/

FOFAI A. —~ANNIK B. -DEME A. (2021b): Z5ld controlling: controlling eszkozokkel a fenntarthaté fejlédés
tamogatasaért — Letoltve: 2022. 02. 27.

https://blog.kpmg.hu/2021/06/zold-controlling-controlling-eszkozokkel-a-fenntarthato-fejlodes-tamogatasaert/

FRANCO M. A. (2017): Circular economy at the micro level: A dynamic view of incumbents’ struggles and
challenges in the textile industry, Volume 168, 1 december 2017, Pages 833-845 Letoltve: 2022. 02. 27.

https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2017.09.056

GEISSDOERFER, M. — MORIOKA, S.N. — DE CARVALHO, M.M. — EVANS, S. (2018): Business models
and supply chains for the circular economy. J. Clean. Prod. 190, 712e721. — Letoltve: 2022.03.17.

https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.04.159

GHISELLINI, P.— CIALANI C. - ULGATI S. (2016): A review on circular economy: the ex- pected transition
to a balanced interplay of environmental and economic systems. J. Clean. VVolume 114, 15 February 2016, Pages
11-32 - Letoltve: 2022.03.17. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2015.09.007

HOLZER D. - RAUTER R. — FLEIB E. — STERN T. (2021): Mind the gap: Towards a systematic circular
economy encouragement of small and medium-sized companies. Journal of Cleaner Production, VVol. 298 (2021)

https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2021.126696

HORVATH & Partners (2008): Controlling. Ut egy hatékony kontrolling rendszerhez, Complex Kiado, ISBN:
9789632249407 pp. 15

HOSZ (2018) — Hulladékgazdalkodok Orszagos Szdvetsége
https://www.hosz.org/korforgas

ICV (2018): GREEN CONTROLLING, Eine Sonderbilde der Witshaftszeitung, setie 3. (2018, April) -
Letoltve: 2022. 02. 28.

https://blog.icv-controlling.com/wp-content/uploads/2018/03/WIRTSCHAFTSZEITUNG-Controlling-
Beilage-04-2018.pdf

37


http://www.hosz.org/korforgas

IFUA Horvath & Partners (2022): IFUA Green Controlling Dij - Letoltve: 2022. 03. 02. https://www.horvath-
partners.com/hu/top-temak/fenntarthatosag/ifua-green-controlling-dij

IFUA Horvath & Partners (2021a): A Pallet Biz nyerte az elsé IFUA Green Controlling Dijat — sajtokézlemény
- Letoltve: 2022. 03. 02.

https://www.horvath-partners.com/hu/hireink/bejegyzes/a-Pallet ~ Biz-nyerte-az-elso-ifua-green-controlling-
dijat-sajtokoezlemeny/

IFUA Horvéath & Partners (2021b): IFUA Green Controlling Dij nyertes palydzatanak bemutatdsa Zombori L.
(Pallet Biz) eldadasa a 2021. majus 27 33. e-BMCF webkonferencian
https://www.youtube.com/watch?v=VZzgarHyOEA

INTEREST Project (2021): INTEgrated REporting for SMEs Transparency, the INTEREST project supported
by the ERASMUS+ programme of the European Union. https://www.interest-project.eu/

ISTENES K. A. (2018): Merre tovabb, kontrolling? OTDK dolgozat

ISTENES K. A. (2019): Merre tovabb, kontrolling? In: Litera Oeconomiae I, Pécs: PTE-KTK, 159-172. o.
https://otdk.hu/storage/pages/szakmai-bizottsagok/1589285057_literaoeconomiae2019.pdf

ISTENES K. A. (2021): A kontroller jelene és jovdje — A munkaerdpiaci perspektivak, OTDK dolgozat

IoT Zoéna (2022): Célkeresztben a digitalizacid6 ¢és a fenntarthatosdg - Letdltve:2022.02.22
https://iotzona.hu/energia/celkeresztben-a-digitalizacio-es-a-fenntarthatosag

KALMYKOVA, Y.—SADAGOPAN M. - ROSALDO R. (2018): Circular Economy — From review of theories
and practices to development of implementation tools. Resources, Conservation and Recycling, Vol. 135, pp.
190-201, https://doi.org/10.1016/j.resconrec.2017.10.034

KIRCHHERR J.-REIKKE D.-HEKKERT. M. (2017): Conceptualizing the circular economy: An analysis of
114 definitions. Resources, Conservation and Recycling, Vol. 127, pp. 221- 232, - Letoltve: 2021. 10. 17.
https://doi.org/10.1016/j.resconrec.2017.09.005

KUPAS Z. — VARJU B. (2022): Mennyire Zoldiil a magyar Pénziigyi szektor? Helyzetjelentés, és aktualis
kihivasok IFUA H&P. ESG tanulmany, E-mailbdl letoltve: 2022.06.28

KPMG (2021): Circular Transition Indicators - Letoltve: 2022. 03. 01.
https://home.kpmg/nl/nl/home/insights/2021/02/circular-transition-indicators-v20-metrics-for-business-by-
business.html

LAHANE S. - PRAJAPATI H. — KANT R. (2021): Emergence of circular economy research: a systematic
literature réviet, Vol. 32 No. 3, pp. 575-595 ISSN: 1477-7835 Letoltve: 2021. 09.14.

https://doi.org/10.1108/MEQ-05-2020-0087
MILLER K. (2020): What is the Triple Bottom line? Harward University, Let6ltve:2022. 03. 02.
https://online.hbs.edu/blog/post/what-is-the-triple-bottom-line

MMONLINE (2022): Koézponti kérdés a fenntarthatosag €s a digitalizacio a cégeknél, Letoltve: 2022. februar,
Rammacher Zoltan Interju, - Letoltve: 2022. 04. 17. https://mmonline.hu/cikk/kozponti-kerdes-a-
fenntarthatosag-es-a-digitalizacio-a-cegeknel/#

SIEGFRIED G. — LOSBICHLER H.— Rita NIEDERMAYR R — RIEDER L. - SCHAFFER U. - WEBER J.
(2012): A controlling kulcselemei — az ICV és az IGC értelmezésében— Internationale Controller Verein &
International Group of Controlling — Gurunshatzpapiere — Let6ltve: 2022. 02.03.

38


http://www.horvath-partners.com/hu/hireink/bejegyzes/a-Pallet
http://www.horvath-partners.com/hu/hireink/bejegyzes/a-Pallet
http://www.horvath-partners.com/hu/hireink/bejegyzes/a-Pallet
http://www.youtube.com/watch?v=VZzgarHyOEA
http://www.interest-project.eu/
http://www.interest-project.eu/
http://www.interest-project.eu/

https://mww.icv-
controlling.com/fileadmin/Verein/VVerein_Dateien/Grundsatzpapier/Grundsatzpapier UNGARISCH.pdf

SVENSSON, N. - FUNCK, E. K. (2019): Management control in circular economy. Exploring and theorizing
the adaptation of management control to circular business models. Journal of Cleaner Production, Vol. 233 -
Letoltve: 2022.03.18. http://dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.06.089

VAN DAM, K. — SIMEONE L. — KESKIN D. — BALDASSARE B. — NIERO M. — MORELLI N. (2020):
Circular Economy in Industrial Design Research: A Review, Sustainability 2020, 12(24), 10279;

https://doi.org/10.3390/s5u122410279
VERY Z. (2009): Funkcionalis-controlling, Budapest: Raabe Kiado - Letoltve: doksi.hu, 2018. 11. 16.
https://doksi.hu/get.php?lid=15029

VITALE G. — CUPERTINO S. — RINALDI L. — RICCABONI A. (2019): “Integrated management approach
towards sustainability: an Egyptian business case study”, Sustainability, Vol. 11, p. 1244.

https://doi.org/10.3390/su11051244

VG(2022): Csak a mianyagok Kkilenc szazalékat hasznositjdk ujra, Letoltve:2022. 02. 27.
https://www.vg.hu/kozelet/2022/02/csak-a-muanyagok-kilenc-szazalekat-hasznositjak-
ujra?utm_medium=Social&utm_campaign=vilaggazdasag&utm_source=Facebook&fbclid=IwAROGptfYIlaO
9INQUt6A0WbrFOPdQGroQruVwUZCZIXFWFVNbGLgR5ezG8N8#Echobox=1645551446

VRANNAI K. (2015): Zold Controlling - Letoltve: 2022. 02. 05.
https://www.controllingportal.hu/zold_controlling/

WBCSD (2021): Circular Transition Indicators V2.0 Metrics for business, by business Letoltve: 2022. 03. 01.
https://mww.whbcsd.org/contentwbc/download/11256/166026/

Mellékletek
A mélyinterjus kérdéssor - Forras: sajat szerkesztés

Tisztelettel koszontdm! Az én nevem Istenes Krisztian Attila, masodéves Szamvitel mesterképzéses
hallgaté vagyok a Budapesti Gazdasagi Egyetemen. Magyarorszag kormanya altal inditott Uj Nemzeti
Kivalosag program keretein beliil egy Gjabb kutatasba kezdtem, aminek a témaja a Green Controlling,
avagy a fenntarthatdsag és a vallalatiranyitas és azon beliil a controlling Gsszefliggései. Kutatdsom
soran szeretnék onnel interjut késziteni, aminek keretében szeretnék onnek feltenni par kérdést a
témaval Osszefliggésben. Eldre is koszonom a valaszait, és azt, hogy hozzajarul a kutatasom sikeréhez.

1. kérdéskor (A Green Controllingra vonatkozo6 kérdéskor)
a. On hogyan definidln4 a Green Controllingot?

b. On szerint mennyiben tudja segiteni a controlling a fenntarthatosagi stratégia megvalositasat?
Milyen eszkozokkel tudja ezt timogatni?

¢. On szerint a controlling hogyan, milyen modszerekkel segitheti a korkords iizleti modellekre vald
attéreést?

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

39


http://dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.06.089
http://www.vg.hu/kozelet/2022/02/csak-a-muanyagok-kilenc-szazalekat-hasznositjak-
http://www.controllingportal.hu/zold_controlling/
http://www.controllingportal.hu/zold_controlling/
http://www.controllingportal.hu/zold_controlling/
http://www.wbcsd.org/contentwbc/download/11256/166026/
http://www.wbcsd.org/contentwbc/download/11256/166026/

e. Hogyan fligg Ossze a korforgasos ftzleti modellek kapcsolatrendszere a
controlling 10j megkdozelitésével?

f. Milyen uj és ujszerti modszereket alkalmaznak a korforgasos tizleti modellek kapcsan
controlling teriileten?

g. Milyen specifikus elvarasokat tamaszt ez a fajta tizleti gondolkodas a controllerekkel
szemben?

h. Projekt controlling tekintetben igényelne-e a z61d projektek specialis médszereket,
felkésziiltséget?

i. Mennyiben kapcsolodik, illetve tér el a Green Controlling a kornyezeti szamvitelt61?

J. Az integralt beszamolas jelenthet-e elorelépést Green Controlling
vonatkozasban a KKV szektorban?

k. Mennyire realis a Green Controlling kialakitasa a KKV szektorban?
I. Mi a plusz hozadéka egy korforgasos iizleti modell kialakitasanak a KKV szektorban?

m. On szerint van-e osszefiiggés egy KKV technologiai fejlettsége és az altala
tamasztott fenntarthatdsagi célok kozott?

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

2. kérdéskor (szakpolitikai javaslatokra vonatkozé kérdéskor) i. On szerint hogyan lehetne
eldsegiteni a hazai vallalatok korében a korkoros lizleti modellekre valé attérés
folyamatat?

ii. Milyen j6 gyakorlatok miikodnek erre kiilfoldon, illetve hazankban?

3. kérdéskor a. Mi az 6n legmagasabb iskolai végzettsége?
b. Jelenleg mely cégnél dolgozik, és milyen poziciot tolt be?

c. Hany éve foglalkozik controllinggal? i. Foglalkozik-e korforgasos tizleti modellekkel,
illetve Green Controllinggal?

Ii. Hany éve foglalkozik-e korforgasos iizleti modellekkel, illetve Green Controllinggal?

Ko6szonom szépen a kérdésekre adott valaszait!
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