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VALLALATI FENNTARTHATOSAG -
STRATEGIAI VALTOZATOK
ES METODOLOGIA — MEGVALOSITAS

A tanulmdny’® célja a fenntarthatésdgi stratégidk vallalati megvalésitdsanak az eredményesebbé tétele.
A cikk a XXI. szdzad 1j vallalati stratégiai kihivasaib6l indul ki. A kovetkezg lépésben az alapvetd fenn-
tarthat6sagi stratégiai valtozatok céljat, szerepét és a kivalasztas tényezdit ismerteti. Ezutin vazolja fel a
stratégidk megvalésitasat szolgdlé iranyitasi gondolatrendszer, az tin. hagyoményos Balanced Scorecard
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(SBSC) szerkezetének és kialakitasi Iépéseinek a lefrdsa. Ehhez szorosan kapcsolédik a stratégiai valtoza-
tok Balanced Scorecardjinak a tartalmi elemeire tett javaslatok ismertetése. Végiil a ,,Hitelességi stratégia”
tervezésének és bevezetésének fazisait egy vegyipari esettanulmany szemlélteti.
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A XXI. szazad véllalatainak az elmilt évszdzadok ten-
dencidi mellett (j, egyre nagyobb jelent§séggel biré ki-
hivasokkal kell szembenézniiik. A globalizaci6, a fenn-
tarthat6s4g, az IT-alkalmazédsok, a munkaerd-diverzitas
és az etikai kompetencidk napjaink véllalatainak koz-
ponti kérdései, amelyek jelentSsen befolydsoljak a leg-
tobb vdllalat stratégiajat. Ugyanakkor egyiittes hatdsuk
kovetkezménye, hogy a jovSben a kornyezet turbulens
jellege még inkdbb erfsodik. Emiatt értékeldik fel az
e kihivasokkal szdmolé stratégiaalkotds, amely az at-
tekinthetetlen és kiszdmithatatlan véltozdsok hulldmén
,,s20rfozve” képes nem csupdn a felszinen tartani, ha-
nem sikerre vinni a szervezetet.'

Globalizacié

Az elsd és leginkabb szembet(ing kihivés a globalizdcié
ij szintjének kialakuldsa. A kordbbi korokra is jellem-
z6 volt a gazdasig egyre szélesed§ globalizdl6désa, a
termelési tényez6k mind szorosabb Osszekapcsol6dé-
sa. Napjainkban azonban az 6sszefonédds fokozatosan
tilterjed a gazdasdgon. Az emberi 1ét valamennyi szfé-
rdjdnak egyre erésodd egyiittmozgisa alapvetSen befo-
lydsolja a tdrsadalmi folyamatokat, a gazdasdgpolitika
feltételeit, mindennapjaink kultiréjat, az dllami és nem
allami intézmények mikodését. A gazdasag értékrend-

szere egyontet(ibbé, a torvények szelleme azonosabb4,
a kovetelmények egyformabb4, az intézmények hason-
l6bbakk4 vélnak. A mindennapi €let kereteinek a XXI.
szdzadban tapasztalhaté mértékd egynemiivé véldsa a
globaliz4ci6 \ij minbségi szintjét jelzi.

Fenntarthatdésag

A fenntarthatésag stratégiai kovetelményeit — gazdasé-
gi célok, tarsadalmi orientici6, kornyezettudatossdg —
szem el6tt tart6 vallalatoknak arra kell felkésziilniiik,
hogy mig a tdrsadalmi és kdrnyezeti standardok egy-
re szigorodnak, addig a véllalat versenyképességének
egyik fontos tényezSje lesz tevékenységiik tarsadalom-
és komyezetbarat jellege.

Az Eurdpai Unid is fokozott figyelmet szentel a fenn-
tarthat6 fejlédésnek. Az Eurdpai Bizottsdg 2010-ben
tjrainditott Eurdpa 2020 Stratégidja a gazdasag valsag-
bél val6 kilabaldsdnak egyik kiilonos jelent8ségi hajto-
erejeként a fenntarthaté fejlédést jeldlte meg (EUROPE
2020, 2010). Ezzel egyiitt szdmos véllalat vezetése meg-
gy6zGdéssel hiszi, hogy minél inkdbb kdrnyezetbarattd
vélnak, annél inkdbb megtépiazza versenyképességiiket
ez a torekvés. Ez azonban nem felel meg a val6sagnak,
mivel a fenntarthat6sag a szervezeti, a termék- és tech-
nolégiafejlesztések gazdag forrdsa, amely egyardnt meg-
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mutatkozik az drbevétel és a véllalati eredmény terén is.
Bir sok villalat életében meghatdrozé médon van jelen
a fenntarthat6sdg gondolata, mégsem mondhatjak el ma-
gukrol, hogy fenntarthat6sdgi stratégia alapjdn mikod-
nek az ezzel kapcsolatos stratégidk tartalmi elemeinek és
a megfelel6 médszerek ismeretének hidnyossdgai miatt.

IT-alkalmazdsok

Hdlozati gazdasdg, e-business, informdcidtechnoldgia -
ezek a fogalmak foglalkoztatjék az Gj irdnt érzékeny, mo-
dern koncepci6kra fogékony vezetket napjainkban. En-
nek kétségtelen oka, hogy szdmos, az iizletvitelhez tartoz6
folyamat, szervezet, viselkedési kultira megdjult, vagy a
valtoz4s titjan halad. Mind t6bb vallalat és vezets szembe-
siil a ténnyel, hogy a stratégiaalkotds szempontjab6l ko-
rébban relevans kornyezet gyokerest6l atalakult, és a fenti
fogalmak mentén djraértelmezésre szorul. Ezért aligha vi-
tathatd, hogy az IT-alkalmazdsok kihivdsai nem hagyjdk,
nem hagyhatjak érintetleniil a stratégiai gondolkod4s tar-
talmi, médszertani, technikai kereteit. Ebbél a szempont-
bél Szakaly és Késa (2011) kutatdsi eredményei azt jelzik,
hogy a technol6gia hatdsa erSteljesebb, de mindenképpen
dltaldnosabb hatékord a véllalati mikodésre, és ezen ke-
resztill a stratégidra, mint m4s, kordbbi technolégia vélto-
z4sé. Csakis az informaci6technoldgia altaldnos stratégia-
ba valé integréldsa kovetkeztében vélhat ez a valGban ij
technol6gia hatésos hajtéerejévé a versenynek.

Munkaerd-diverzitas

A XXI. szdzadba atlépve sok jel mutat (Marosan, 2006)
a térségi, a motivaciés és az életmédbeli kiilonbségek
novekedésére. Az iizleti véllalkozdsok szemszogébdl
nézve mindenekelStt a munkaerd diverzitdsa valt szem-
betlin§vé. A villalkoz4sok a Féld sok pontjan rendel-
keznek termelS- és/vagy szolgaltatéegységgel, amelyek-
ben eltérd kultirdkban és civilizdci6kban felndvekedett
emberek dolgoznak egyiitt. A csapatban sokféle végzett-
ségll embernek kell k6zosen problémékat megoldania,
tobbnyire kiélezett helyzetekben és szorit6 hat4ridék ko-
zott. Mindekozben a dolgoz6k igényei és torekvései is
szdmottevden eltérdek lettek. A hagyoményos és ersen
szabalyozott foglalkoztatdst kedvelSk, vagy legaldbbis
elfogadék mellett megndtt a szdma a részmunkaiddt, az
otthoni és tdvmunkét, a rugalmas munkaid6t igénylSk
szdma. A munkahelyeken n§ a szerepe a bevandorlék-
i nak és az ideiglenesen munkét villaléknak. Mindez na-
- gyobb kiilonbséget eredményez a munkavallalék don-
‘ téshozatali hajlandésdgédban, a teljesitményigényében,
' kockazatvéllalasi készségében, a hatalmi tdvolsdggal és
! az Onérvényesitéssel kapcsolatos bedllitéd4sdban, ami-
' nek meg kell jelenni a szervezetek stratégidjaban.
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Etikai kompetencidk

A véllalatok sokarcti képz8dmények, melyek nemcsak po-
zitiv, hanem sokszor negativ hatédssal vannak a széles ér-
telemben vett lokdlis és globélis kornyezetiikre (Epstein,
2006). Ez felveti etikai feleldsségiiket is, amelynek fel-
vallaldsa sajétos etikai kompetencidk kifejlesztését igény-
1i. Etikailag azokat a vdllalatokat tekinthetjiik kompetens-
nek, amelyek egyrészt felvéllaljdk a mikodésiikkel jar6
széles értelemben vett felelGsséget, ami tdlmutat a gazda-
sdgi feleldsségen és integralja a tarsadalmi és kornyezeti
szempontokat is, masrészt képesek a mikodési stratégi-
djukba, struktirdjukba és kultirdjukba olyan elemeket
integrélni, amelyek lehet6vé teszik a felvallalt széles ér-
telm(i felel6sség gyakorlatban valé megjelenését. Ebbdl a
definici6b6l kovetkezGen az etikai kompetencia az aldbbi
tartalmi elemeket foglalja magéban: Vdllalati tdrsadalmi
feleldsség, ami elGsegiti a véllalatok fenntarthaté fejls-
déshez val6 hozzdjéruldsit. Fenntarthatdsdgi vdllalati
stratégia, amely a véllalati alapértékekre épiilve, a val-
lalati érintettekkel kommunikélva tartalmazza a fenntart-
hat6ségi stratégiai célokat és az azok megvaldsitdsdhoz
sziikséges akcidkat. Etikai intézmények és etikus vdllalati
kultiira, amely az etikus stratégidhoz igazodé strukturé-
lis és kulturdlis hétteret biztosit. Ebben kiilondsen nagy
szerepe van a vezetSknek, akiknek tisztdban kell lenniiik,
hogy magatartdsuk példaképiil szolgél beosztottjaik sz4-
mdra, valamint azzal, hogy a vezet6i kompetencidk kozé
az etikai kompetencidk is beletartoznak (Szegedi, 2011).

Fenntarthato6sagi stratégiai viltozatok

A villalati stratégidk 1) megjelenési forméjat ma a
fenntarthatésdgi stratégidk adjak. Ezek Bieker és szer-
z0tarsai (2002) tdgabb értelmezése szerint azt hang-
stlyozzék, hogy a stratégidnak alapvetd képességbeli
engedmény nélkiil meg kell felelnie a vdllalatok jelen-
legi és jovdbeli érintettjei elvdrdsainak. Kerekes és
Kindler (1997) pontosabb megfogalmazasiban ez azt
jelenti, hogy ,,a fenntarthat6ségi stratégia olyan felelss-
ségteljes vallalati tevékenységekre helyezi a hangsilyt,
amelyek a fenntarthat6sag kérdését a villalat fejlesz-
tési €s novekedési lehetGségének tekintik, és érvényre
juttatjdk minden tevékenységi teriileten.” Az okolégi-
ai versenystratégidkat a legels6 empirikus kutatdsukat
kovetSen Dyllick és masok (1997), valamint Bieker és
masok (2002) az alédbbiak szerint kategorizaltdk.

- Hitelességi stratégia”, melynek célja a vallalatok j6
himevének megtartdsa. A fenntarthat6 fejlédés tér-
sadalmi és politikai fontossdgdnak kovetkeztében a
hitelesség €s a hirnév értékes immateriélis javakat
jelent egy vallalat szdmara. Ezért a j6 hirnévvel valé
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tor6dés egy biztos befektetés. Ennek a stratégidnak a
célja felépiteni, megerGsiteni, megtartani és megvé-
deni a hitelességi vagy ,.hirnévi t6két”.

— Hatékonysdgi stratégia”, mely javitja a termelé-
kenységet és a miikodési hatékonysdgot. Ennek a
stratégidnak a célja az iizleti folyamatok térsadalmi
vagy Okohatékonysigédnak javitdsa. A ,tdrsadalmi
hatékonysdgot” ez a stratégiai véltozat igy prébalja
meg novelni, hogy egyszerre segiti az alkalmazotta-
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A fenntarthatésagi stratégiai valtozatok
kivalasztasdanak tényez6i

A fenntarthat6sdgi stratégia tartalmi elemei és céljai
osszefiiggenek a vallalat makro- é€s mikrokdrnyezeté-
bdl fakadé hajtéerSivel és a kritikus véllalati képes-
ségekkel, sziikségletekkel. Ezeket a f6 tényezSket az
1. tdblazatban foglaltuk 6ssze, amelyek hasznos segit-
séget nyijthatnak a lehetséges stratégiai alternativak
értékelésében.

1. tdbldzat

A fenntarthatdsagi stratégia kivalasztasdnak f6 tényezoi

Kiils§ hajtéerdk

Belst képességek és sziikségletek

- ipardgi vagy piaci szerkezet, amelyben a véllalat mfi-
kodik (példdul a verseny, a piacok, a termékek, a fo-
gyasztok, a beszalliték és az input drak jellemzéi),

— a hajtéer6k mds formdi és a tdrsadalmi elvdrdsok
(példdul a tdrsadalmi, érdekvédelmi szervezetek,
helyi kozosségek),

— hél6ézat, amelyben a vallalat mkddik (példdul a
fiigg6ségi kapcsolatok, termékvonalak),

— szabélyok, szabvanyok és el&irdsok, 4ltaldnos ko-
vetelmények, az elvirdsok ndvekedése, amelyet a
véllalatnak teljesitenie kel},

— helyi/globélis tdrsadalmi és kornyezeti kockdza-

- gazdasdgi jellemzdk és tokeforrds-clérhet6ség, magukba foglalva a véllalat pénziigyi
pozici6jét, a tirsadalmi/kornyezeti menedzsment koltségeit, a kézzelfoghatd €s a nem
kézzelfoghat6 erSforrdsokat, a véllalatspecifikus versenyelSnyoket €s a stratégiai cé-
lokat (tartalmazva példéul a nyereséggel, a piaci részarénnyal, a vertikélis integracié
mértékével, a diverzifikaci6val, a nemzetkoziesedéssel kapcsolatos célokat),

— vdllalatspecifikus emberi er6forrdsok és képességek (példaul a sajétos tirsada-
lom- és kornyezettudatosség, 4j termékek/folyamatok),

— szervezeti struktiira és rugalmasség,

- technol6giai tényezdk,

— bels6 tarsadalmi és kdrnyezeti kockézatok, hatdsok €s lehetdségek,

— vezetési rendszer (példdul a stilus, elkdtelezettség, érdekeltség, célok, jutal-
mazasi rendszer),

tok, hatdsok és lehet&ségek (példéaul a helyi érzé- | -
kenység, technol6giavaltasok). -

véllalati hagyoményok (példdul a kozosen elfogadott viselkedési normék),
véllalati etika.

kat munk4juk termelékenységének emelésében és a
munk4jukkal valé megelégedés mértékének novelé-
sében. Az lgynevezett ,,0kohatékonysdgor” ugy éri
el, hogy elGsegiti mind a koltségek, mind az ,,6ko-
16giai labnyom” csokkentését a kevesebb energia-,
vizfogyasztas €s anyagfelhasznalds révén.

»Innovativ stratégia”, melynek céljakornyezetkimé-

16 termékek kindlata. E stratégia célja, hogy a forgal-

mat €s a nyereséget tarsadalombarat és kornyezetki-

mél§ innovacién keresztiil novelje. Erre lehetSséget
ad a termékek tulajdonsdganak megvaltoztatdsa, ami

tarsadalmi és kdrnyezeti elnyt biztosit a gyértds, a

fogyasztds sordn vagy a hulladékelhelyezési fézis-

ban. A tdrsadalmi és kiornyezeti értéktobblettel biré
termékekhez olyan piaci koriillmények sziikségesek,
ahol a visarl6 érzékelni tudja ezt az értéket.

— ,Transzformdcids stratégia”, melynek segitségé-
vel 4j piacok alakithatdk ki, illetve a jelenlegi piaci
szerkezet 4talakitdsa lehetséges. Ez a stratégia sokkal
ink4bb alapvetdnek latszik, mint a tébbi, mert a meg-
1évé6 piacok 4talakitdsa vagy uj piacok kialakitasa in-
tézményi vdltozdsokat hoz 1étre az emberi sziikségle-
tekben, politikdkban vagy az intézményi keretekben.
Kovetkezésképpen ennek a stratégianak a célja a pi-
acok és a politikdk intézményi keretének strukturélis
megvéltoztatdsa, vagy az ebben valé részvétel.

Forrés: Dias-Sardinha — Reijnders — Antunes, 2007

A Balanced Scorecard egyszerii kibdvitésének
hibaja és kovetkezményei

A Balanced Scorecard a miilt teljesitményét tiikrozd
pénziigyi mutatékat olyan mutat6kkal egésziti ki, ame-
lyek a jovG teljesitményét leginkdbb befolyésol6 té-
nyez8kr6l nyijtanak informéciét. A célok és a mutatok
a szervezeti teljesitményt négy nézdpontbdl ragadjék
meg: a pénziigy, a vevok, a mikodési folyamatok, vala-
mint a tanulds és fejlédés szempontjabol.

Jones (2011) és mésok tapasztalatai azt mutat-
jak, hogy gyakran kovetiink el egy 4ltaldnos hibét a
Balanced Scorecard tervezése sordn. A logika azt su-
gallja, hogy sziikség van egy tdrsadalmi és egy kornye-
zeti nézdpontra a kiegyensiilyozott mutatdszdmrend-
szerben.

Ezt hangsilyozza a Kiot6i Egyezmény, a kdrnyezet-
védelmi térvények és a vezetSi beszdmolokkal szem-
ben tdmasztott kovetelmények is. Ezért nyilvanvalénak
latszik két djabb perspektiva hozzdaddsa a kordbbi
néz6pontjainkhoz a BSC-ben. Ily médon azonban a
kovetkezG hibét kovetjiik el: egyszerilen hozzdadjuk a
Hidrsadalmi és a kornyezeti nézépontokat” a hagyo-
mdnyos Balanced Scorecardunkhoz.
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Sajnos ez a megkozelités nem fog mikodni. Ez tobb
problémat fog eldidézni, mintsem hogy megoldja azt,
és alddssa a tdrsadalommal és a kornyezettel kapcsola-
tos megbizhat6sdgunkat.

Csupén a tdrsadalmi és a kornyezeti perspektivak
pétlélagos hozzdad4sa a BSC-hez nem teszi lehetdvé
tartalmi elemeik €s a hagyoményos néz8pontokra valé
hatdsaik 4tgondoldsat. Ennek .kovetkezményeként
minden kérdést, ami a tdrsadalommal és a kérnyezettel
kapcsolatos, e perspektivdkon beliil strukturalatlanul
kezelnek, ami az aldbbi problémadkat idézheti el8.

- Az a gondolkoddsméd, hogy minden tdrsadalmi
és komyezeti tényezSt kiilonéllé perspektivdkba
sorolunk, mintsem hogy azok minden vallalati te-
vékenység, dontés szempontjai lennének, ink4bb
szétvélaszt, mint integral. Ily médon a tarsadalmi
és a kornyezeti kérdések elkiiloniilnek.

- Az egyszeri megkozelités a tarsadalmi és a
kornyezeti hatdsokra, az Okol6giai ldbnyomra
koncentrél, de nem teszi lehet6vé a hajtéerdk, a
képességek azonositdsét €s a tdrsadalmi vagy kor-
nyezeti kovetkezmények meghatdrozésat. Meg-
mutatja az eredményeket, azonban azt nem, hogy
mit, hogyan és miért tegyiink.

— Nem térhat6k fel az ok-okozati Osszefiiggések,
amelyeket a Balanced Scorecardnak és a stratégi-

A fenntarthatésagi stratégiai valtozatok Balanced Scorecardjdnak

(SBSC) szerkezete

Pénzugyi teljesitmény

Mit varnak e

télonk a E -] i §
> tulaj osck a 3 4
tarsadalom és a § g }
természet

kornyezetigényei
szerint?

Vevék )
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ai térképnek kellene tartalmaznia, és nem vazol-
‘hat6 fel a fenntarthat6ségi stratégia.
— Nem mutathat6 ki, hogy a véllalati képességek
. €s tudds hogyan véltozik meg tevékenységeink
révén a kisebb tdrsadalmi és kornyezeti kédrok ér-
dekében.

A Balanced Scorecard egyszerd kib&vitése teh4t
pontosan az ellenkez§ eredményt hozhatja az eredeti
szdndékunkhoz képest.

A Fenntarthatésagi Balanced Scorecard
(SBSC) szerkezete
és kialakitasanak lépései

A Fenntarthatésdgi Balanced Scorecard a hagyomé-
nyos BSC otletét fejleszti tovabb gy, hogy szélesebb
keretet nyjt tovébbi relevéns érintettek vagy nézé-
pontok, igy a fenntarthat6sdg mindhdrom dimenzié-
jdnak az integraldsara. Az otlet, hogy ezt az eszkozt
a kornyezeti menedzsment céljara hasznéljak, nem
teljesen dj, miutdn Kaplan és Norton (1996) ezt mar
kordbban is javasolta. Ugyanakkor csak kevés pub-
lik4ci6, példdul Epstein és Wisner (2001), Figge és
szerzGtarsai (2001), Ferreira és masok (2009) és Jones
(2011) tanulménya foglalkozik a tdrsadalmi és kornye-

2.2

zeti szempontoknak a BSC-be torténs bevezetésével.
Pedig az integrilds eltéré
tartalmat és eltér§ szer-
kezetet eredményez.
Ugyanis az integraci-
6nak kettSs vetiilete van.
Egyfel6l a tarsadalmi és

a kornyezeti célok direkt

1. dbra

médon valé6 meghatdro-
zdsara bevezetjik a tar-
sadalmi és a kornyezeti

Természeti kdrnyezet

Hogyan 6rizhetjuk %2 %
meg és & = |

jesztheuk L4 g
természeti

kornyezetuonk
allapotat?

VEZETESTUDOMANY

Miaksdési folyamatok néz6pontokat. Misfelsl
= [TMiyen 4 A 1 A
Mit varnak o ] P otoK teren -pedig a tdrsadalmi és a
;2Iguynk Ezg\;(ognw 3 2 g § ;c:ell);iien:::(k'eedg g g § ﬁ g t. 1 P é k t .
as n 4 teljesitményt -
taroagdolomés a d g FENNTARTHATOSAGI nyGitaniuk o 35 E Omy.eze 1 elvarasokat in
Kornyezet iganyei m— STRATEGIAI > larmaszon %2 tegréljuk a hagyomiényos
szerint? VALTOZATOK kdrnyezetigényei Y w
rint? -
ﬁ Hiteloassg) Hatékonysagl 2ze II neZOpOI’ItOkkal kapCSO
e (Creditia™) CEmeiinn latos célok megfogalma-
T tas és fejlédés 2 Py P
anuias e o <—— R I Tarsadalom zésa sordn, az el6z6leg
mep vanozasas |y g e )| cmmeveliven 3 meghatdrozott,  aktuélis
fejSdesi (tanulasi) |- ﬁ . L4k g 3
képességunketa i 2 g ?g'fs‘:’aﬂ,:ﬁ.g:kaa § g g f t th t/ P t t, .
:g:redsazl:tr{‘ és a - - helyi kozoased 2 enn arthal Osagl stra egla
komyezotigenyei szerint. Ezt szemlélteti

az 1. dbra, amely kozép-
pontjdba ,,pozicionéltuk™
a stratégidkat, és amelybdl

kiolvashatéak az egyes
néz&pontok ily médon fel-

Forras: sajat szerkesztés, 2012 tett kérdései.
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Egy viszonyitasi alap, a ,,stratégiai térkép” (l4sd
Horvith and Partners, 2008 munk4jat) elkészitése ré-
vén jobban érthet&vé vilnak a tisztdn gazdasagi, tarsa-
dalmi és kornyezeti célok kozotti ok-okozati dsszefiig-
gések. Az SBSC-vel adekvit stratégiai térkép logikai

modelljét a 2. dbra mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra

Stratégiai térkép a szervezeten beliili tevékenységek és hatdsok
osszefiiggéseinek elemzésére

STRATEGIA
A villalag kildetés, éntékek és jovokép Kbmyezeti és tirsadabmi felelosség
; ; TARSADALAMI TERMESZETI | 5 zervezeten belali
GAZDASAGI HATASOK < KORNYEZETI sz
HATASOK < dontések és
HATASOK A A
tevékenységek
s gzdasig,
Pénziigyi h °
teljesitmény l | tarsadatmi és
L L L L e
kdved ényei
Vevék | l 2\
Miiks dési L
folyamatok | I I I A szervezeten
. belilhi d8ntések és |
. tevékenysé,
Tanulis és anységek
. feflodés l l I

Forrés: sajat szerkesztés, Jones, 2011 alapjan

Ez alapjan kimutathatéva vil-
nak a szervezeten beliili dontések
és tevékenységek gazdasigi, tarsa-
dalmi és kdrnyezeti hatdsai a mi-
kddési folyamat, illetve a tanulés
és fejlédés nézGpontokkal kapcso-
latos célok elérése szerint. Ezért a
tdrsadalmi és a kdrnyezeti hatdsok
kiilon kezelendSek a gazdasagi ha-
tastél (fogyaszt6i igény kielégité-
se, pénziigyl eredmény). Ez abbdl
kovetkezik, hogy a ,,pénziigyi” né-
zGpont és a vele kapcsolatos célok
a tarsadalmi és a kornyezeti elva-
rasok teljesitését is szolgaljak. Igy
nem kell tovdbb azt ,els6dleges”
prioritdsként kezelni.

Mindezekbd] érzékelhets, hogy
Osszetett elemzési és tervezési fel-
adattal dllunk szemben, ezért a
megfeleld hatékonysdg érdekében
célszerli az SBSC kialakitdsdnak
folyamatat lépésekre bontani, amit
a 3, dbra illusztral.

A folyamat kialakitdsénak lényege, hogy az SBSC -
amint a BSC is — egy olyan menedzsmenteszkoz, ami a
mindennapok nyelvére forditja le és mozgésba hozza a
stratégiat. Ez sziikségessé teszi mind a stratégiai inpu-
tok: kiildetés, jovSkép, kornyezeti és tarsadalmi felelSs-
ség, mind a stratégiai célok el6re torténé meghataroza-

sdt, és ezek egymdssal val6 Osszekapcsoldsit.
Ez azonban sokszor nehézségekbe iitkdzik,
féképpen azért, mert a fenntarthat6ségi straté-
gia, legalabbis explicit forméban, nem 4ll ren-
delkezésre. A jovGképet, a stratégiai célokat
az alkalmazottak nem ismerik. A stratégia-
megvaldsitds nem kap megfelel tdmogatdst
alkot6it6l. Ezeknek az akaddlyoknak a lekiiz-
dését teheti konnyebbé az SBSC 1épéssoroza-
tdnak a kovetése a stratégia megalkotdsatol, a
cél- és eszkozrendszer kidolgozdsan keresz-
titl, egészen azok gyakorlati bevezetéséig.

A stratégiai viltozatok Fenntarthatdésagi
Balanced Scorecardja

Az el6z8 pontban megismertiik a Fenntartha-
t6sdgi Balanced Scorecard kialakitdsanak egy
lehetséges szerkezetét. A sikeres alkalma-

3. dbra

A Fenntarthatésagi Balanced Scorecard (SBSC) kialakitdsdanak 1épései

A vallalati kildetés értékek és jovékép megfogalmazasa
Konyezeti és tarsadalmi felelésség

Stratégiai inputok meghatarozasa

1
2. A femtarthatdsagi stratégiai valtozat kivalasztasa
3. A stratégiai célok szarmaztatasa
1
4. A célok oksagi 6sszefiiggéseinek meghatiarozasa
1
5. A célok és a nézdpontok kapesolatanak azonositasa
Tarsadalmi, kéimyezeti elvarasok
Pénzugyi Vevdi fM" cest T?n."l‘,laisg &8 Tarsadalini Koémyezeti
néz8pont né zdpont olyamatok < 1 nézépant nézdpant
nézdpont neézdpant
L
6 Az operativ célok mutatéoszamaok és menedzsment eszkdzék meghatarozasa

L

A célak és eszkozok integralasa a vallalat tevékenységiszervezeti és informacids

rendszerébe

Forras: Fillop — Pelczné, 2011
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zéshoz azonban a tovébbiakban a viéllalatnak pontosan
tisztdzni kell a fenntarthat6sdggal kapcsolatos stratégiai
szdndékat, meg kell terveznie a stratégiai célrendsze-
rét, meg kell hatdrozni a teljesitmény mutatészédmait,
és végiil ki kell vdlasztania a céljai elérését leghatéko-
nyabban szolgdlé menedzsmenteszkozoket, vagyis ki
kell alakitania a tényleges Fenntarthat6sdgi Balanced
Scorecardjat. A kovetkezdkben erre tesziink javaslatot
a négy fenntarthat6sédgi stratégiai véltozat esetében az
ismertetett néz&pontok szerinti tagoldsban, megjelslve
néhdny potencidlis alkalmazasi lehetGséget is.

A stratégiai szdndék — Prahalad és Hamel (1990)
megfogalmazasa szerint — egyfeldl kijelol egy kivana-
tos piaci poziciot, és feléllitja azt a kritériumot, amellyel
a szervezet a haladdsat méri. A fogalomba beletarto-
zik egy aktiv menedzseri folyamat, benne a kovetkezs
elemekkel: a szervezet figyelmének koncentrildsa a
gyGzelem lényegére, az emberek motivdldsa a célfel-
adat értékességének kommunikildsdval, lehetSségek
teremtése az egyéni €s csoportos hozzéjarulds szama-
ra, a lelkesedés fenntartdsa j mikodési feltételekkel a
korilmények véltozasa esetén, és a stratégiai szdndék
kovetkezetes €rvényre juttatdsa az ergforrds-allokdcié

 irdnyitdsa soré4n.

A célok hierarchidjét a stratégiai és az operativ célok
alkotjék. A stratégiai céloknak Fiilop (2008) értelme-
zésében, a néz8pontoknak megfelelGen foglalkozniuk
kell az elérhetd pénziigyi, piaci, technolégiai, tanulési,
tovadbba a tdrsadalmi és a természeti poziciéval, ame-
lyek keretében meg kell fogalmazni az adott helyzettel,
a kiilonbozd teljesitménymutaték elérendd szintjével
kapcsolatos célokat. Az operativ szintre kidolgozott
célok az adott mlkodési teriiletekre koncentrdljak a
stratégiai célokat, megfogalmazzadk az adott teriileten
foly6 versenyben elérendd poziciét, eléréséhez sziiksé-
ges tennivalOkat, az elérendd versenyel6nyok, képes-
ségek szintjét.

A Fenntarthat6sdgi Balanced Scorecardban szerep-
18 célok tekintetében elért el6rehaladast, illetve eltérést
mutatészdmokkal lehet ellendrizni. A stratégiai célok
mérése révén kivanjak a kivant irdnyba terelni a szer-
vezetek magatartdsat. Az SBSC-mutaték kivélasztdss-
ndl els6sorban tehét arra kell odafigyelni, hogy azok
miként befolyésoljak a szervezeti tagok tevékenységét,
tovdbb4 hogy mennyire pontosan képesek kifejezni a
stratégiai cél elérésének mértékét. A fokuszaltsdg meg-
Orzése érdekében minden stratégiai célhoz egy, esetleg
kett§-hdrom mutat6szam tartozzon.

A stratégia ,,célratartdsat” bevalt €s hatékony méd-
szerek, eljardsok és eszk6zok alkalmazésdval is el6 kell
segiteni. Erre a célra szdmos menedzsmenteszkiz léte-
zik, amelyek Kerekes és Szldvik (2001) rendszerezé-
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sében az egyszer(ibb megalapoz6 eszkdzoktdl a legbo-
nyolultabb szintetiz4l6 eszkozokig terjednek. Egy adott
menedzsmenteszkoz kivalasztdsanak kérdése, hogy al-
kalmas-e bizonyos koriilmények kozott, tovabbd, hogy
alkalmazni is tudjdk-e anélkiil, hogy az alkalmazist
O6nmagéban vett célba vennék.

A négy fenntarthat6sdgi stratégiai valtozat — ,hi-
telességi, hatékonységi, innovativ és transzforméciés
stratégia” — Balanced Scorecardjét a fent vazolt struk-
tirdban és elvek szerint igyekeztiink kialakitani, ame-
lyeket a 2-5. tdblazatban foglaltunk &ssze.

Az egyszer felépitett SBSC tartalmi elemei nem
maradnak véltozatlanok az id6k végezetéig. A stratégia
1d8nkénti Gjragondol4sadnak inditdsdul szolgal az SBSC
feliilvizsglata, és ennek keretében kell értékelni, hogy
a stratégiai szdndék megvdiltozasa, Wj stratégiai célok
elfogadésa, az id6legesen kozéppontba 4llitott operativ
célok elérése vagy dj menedzsmenteszkdzok alkalma-
zésba vétele nem teszi-e indokolttd az SBSC j tarta-
lommal valé kitoltését.

Esettanulmany a ,,hitelességi stratégia”
bevezetésére

Ez az esettanulmény a fenntarthat6 fejlédés elveinek
sikeres gyakorlati alkalmazésit mutatja be Magyaror-
szag egyik legnagyobb vegyipari véllalatinak péld4-
Jan keresztil. A Tiszai Vegyi Kombindt Nyilvdnosan
Miikédd Részvénytdrsasdg ma 365 185 millié forintos
arbevétellel és 1114 f6 munkavallaléval. Termel&villa-
lat, amely vegyipari benzin és gézolaj felhaszn4l4séval
etilént és propilént 4llit el§. Nemcsak hazai, hanem sz4-
mos kozép-, kelet- és nyugat-eurépai mdanyag-feldol-
goz6 véllalatot 14t el alapanyaggal.

A vdllalat jelenlegi stratégiai helyzete

Az lzleti vildgnak dont§ szerepe van a fenntartha-
t6sdg megvalbsitdsdnak tdmogatdsiban. Egyre ink4bb
bebizonyosodik, hogy a villalatok felelés magatartdsa
a tdrsadalmi kérdések és a kornyezetvédelem terén hoz-
zdjarul a hosszi tavu iizleti sikereikhez. Ezt felismerve a
TVK alapvet§ célja az dj rendszerszemlélet bevezetése.
Olyan viselkedést honositott meg, mely tilmutat a helyi
kérdések és feladatok megold4s4n, miutan a fenntarthaté
fejlédés uj globalis gondolkodast és cselekvést feltételez
a fenntarthatésig harom pillérének a véllalati stratégidba
€és a mindennapi miikodésbe illesztése érdekében.

A villalat az elkovetkezS 2011 és 2015 kozotti id6-
szakra vonatkozéan a fenntarthat6sdg harom dimenzi-
6jdban a kovetkez8 hat fékuszteriiletet hatdrozta meg:
gazdaségi fenntarthat6sag, egészség és biztonsag, ko-
z0sségek, humadn tbke, kornyezet és klimavaltoz4s.
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: 2. tdbldzat
A ,,Hitelességi stratégia’ fenntarthatésagi Balanced Scorecardja
. HITELESSEGI STRATEGIA”
Stratégiai szdndék: A villalat j6 hirnevének megtartdsa és erdsitése
p’:ﬁ‘; Stratégiai célok Operatfv célok Stratégiai mutatészmok H“:i‘:f;;z'z‘;ﬁ"‘
1.1. Fenntarthat6 véllalatérték meg- | 1.1.1. Felel8s véllalati magatartds révén bevétel- | 1.1. Befektetések megtériilése (ROE), Z6ld szamvitel —
= tartdsa és novelése novelés, koltségesokkentés és hatékony- Tékehozam (ROCE), Gazdaségi Z6ld kontrolling
B 1.2. Pénziigyi kock4zat és veszteség ségnovelés hozz4adott ért¢k (EVA)
é kezelése, csokkentése 1.2.1. A pénzalapok fenntarthatéségi szempont- | 1.1. Koryezettudatos termékek 4rbevé-
§ | L.3. Folyamatos mekddéshez, p6t- b6l torténd hatékony felhasznélésa telének ardnya
B 16lagos beruhdzdshoz szitkséges | 1.2.2. A pénzintézetek, biztositStdrsasdgok, 1.2. Kornyezeti ad6k, birsdgok ardnya
:E t6ke biztositdsa tarsadalmi szervezetek és hatésdgok 1.2. Zold marketingre forditott pénzdssz.
& megitélésének kedvez&bbé tétele 1.3. Kornyezetvédelmi célra kapott tdmo-
— 1.3.1. AtSkepiaci értékelés pozitiv hatdsénak gatdsok ardnya
jobb kihasznéldsa 1.3. Koémyezettudatos beruhdzésok ardnya
2.1. V4sérl6i igények fenntartha- 2.1.1. Kormyezettudatos termékek/szolgéltatdsok | 2.1. Reklamici6k, visszavésarlasok Z6ld marketing -
t6ségi szempontbél torténd fejlesztése, értékesitése j6 minGségben és arénya, cserekoltségek Z61d kommunik4cié
§ . kielégitése elérhet6 dron, 2.2. Arkiilonbozet a versenytérsakéhoz
2L 2.2. VAsarl6i 4r- €s értékszemléleté- | 2.1.2. FelelGs véllalati magatartds tandsitdsa viszonyftva
o nek erdsitése 2.2.1. Z6ld marketing alkalmazésa 2.3. Kormyézettudatos termék részesedése
2.3. Akomyezettudatos vevdk eléré- | 2.3.1. Kornyezettudatos termék fejlesztése piaconként
se, ardnyénak novelése 2.3.2. Piaci terjeszkedés
3.1. Koémyezeti teljesitmény javitdsa | 3.1.1. Tisztdbb termelés megval6sitdsa 3.1. Er6forrés-termelékenység Komyezetkozponti
x 3.2. Kornyezettudatos K+F 3.2.1. MegfelelS okokontrolling-rendszer 3.1. Koémyezetkiméld technolégia ardnya, | Irdnyitdsi Rendszer
kS 3.3. Fenntarthat6ség-orientélt beszdl- bevezetése korszer(isége (KIR) -
E, 1it6i kapcsolat (hélézat) kiépitése | 3.3.1. Beszéllitékkal szembeni kovetelmények | 3.1. Hulladékok és veszélyes anyagok Bels6 és kiils6 kom-
35_:’ 3.4. Komyezettudatos logisztikai meghatdrozdsa €s betartatdsa ardnya munikéci6s rendszer
§ megoldésok alkalmazésa 34.1. Sziikséges erbforrasok biztositdsa 3.2. Koémyezettudatos K+F ardnya
g 3.5. Am(kodési folyamatok fejlesz- | 3.4.2. A vonatkozé ismeretek bdvitése 3.3. Zéld besz4lliték ardnya
= tésének kommunikéldsa 3.5.1. VAllalati bels6 és kiils6 inform4cids és 3.4. Komyezettudatos logisztikai megol-
« kommunik4ci6s rendszer kialakit4sa, désok ardnya
mikddtetése 3.5. Fejlesztési kommunik4ci6 ardnya
4.1. Fenntarthat6sdg-orientélt villa- | 4.1.1. A fenntarthat6 fejl6dés koncepcidjéinak 4.1. Aszabélyok és eljardsok fontossdga | Fenntarthat6 fejlg-
" lati kultira kialakitdsa beépitése a véllalati értékrendbe és az eredményhez képest déssel kapcsolatos -
“é 4.2. Fenntarthat6s4gi stratégidkkal, dontéshozatalba 4.2. Alkalmazottak képzésére forditott képzések, konfe-
z rendszerekkel és folyamatokkal | 4.2.1. Koryezettudatos K+F egyiittmikodések erGforrdsok rencidk, bemutatok,
3 kapcsolatos ismeretek bgvitése erfsitése 4.3. Fluktuécié, munkaiigyi vitdk szdma, | publikdcick
% 4.3. Az alkalmazottak elégedettségé- | 4.2.2. Informéci6val valé elldtottsdg novelése hidnyzésok mértéke
S nek, véllalati elkitelezettségének | 4.3.1. Z6ld munkahelyek, megfeleld munkahe- | 4.3. A zold iroda, munkahelyhez sziiksé-
: ndvelése lyi 1égkor kialakitdsa ges feltételek teljesiilése
4.3.2. Megfelel§ véllalati osztonzési rendszer
. kialakitdsa
5.1. Ahelyi és regiondlis lakossg 5.1.1. Felel8s véllalati magatartds tanisitdsa 5.1. Afelelds mikodés komplex muta- A felel6s mkodés
életminGségének megtartdsa és | 5.2.1. Az alkalmazottak megnyerése a vallalati t6szdma rangsora
javitdsa himéyv, elismertség kozvetitésére 5.2. Akornyezettudatos tevékenységet Villalati térsadalmi
g 5.2. Barétsagos, értékteremtd 5.2.2. T4mogatés, kozrem(ikddés a hat6sdgok és végz8 dolgoz6k ardnya felelGsség (CSR) -
§ kapcsolat kialakit4sa a helyi és civil szervezetek munkéjdban a komye-  |'5.2. Munkahelyi balesetek szdma Kitdrjuk kapuink,
é regiondlis térsadalom tagjaival zetvédelmi problémédk megolddsa sordn | 5.2. A véllalat negativ megftélését mert nincs mit takargat-
- 5.2.3. A tdrsadalom bizalmanak elnyerése tiikr6z6 informéci6k eléforduldsdnak | nunk” koncepci6 al-
gyakorisdga kalmazésa, nyilt napok
szervezése, szponzori
tevékenységek
5 6.1. Atermészeti komyezet 6.1.1. Komyezetvédelmi elGirdsoknak, szabvd- | 6.1. Okol6giai 1sbnyom Kormyezeti telje-
i megévésa, komyezeti terhelés nyoknak val6é megfelelés 6.1. Anyag-, energiafethaszndlési mutaték | sitményértékelési
:g csokkentése 6.1.2. Etikai norm4k betartdsa 6.1. Kibocsatdsi mutatok eszkozok: Gkomérleg,
f‘: 6.1.3. Er6forrdsok racionélis felhasznédl4sa, va- okopontok
g lamint a hulladék- és veszélyes anyagok Etikai kédex
E komyezettudatos 4rtalmatlanitsa
[2_ 6.1.4. Megfeleld okokontrolling-rendszer
i mikodtetése ’
F6 alkalmaz4si lehetGségek
— Krizishelyzetb] val6 kildbalés sordn - l\f‘/egyipar, gyégy§zer-, olaj-,. au.l§ipar - Na'p-., szé.lener.gia, vizg@él}(odés, biogazdélkodés
e - Elelmiszer-, textil-, kozmetikai ipar - Multinaciondlis, glob4lis véllalatok
- Balesetek el6fordulédsa vagy kritikus iizleti . ) . - . P .
_ projektek inditésa sordn ~ Nukledris technolégia, mobil kommunikéci6, |- Finanszirozds, kozszolgéltatds
klérvegyészet

Forris: sajét szerkesztés, 2012
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~ . 3. tdbldzat
A ,,Hatékonys4gi stratégia” fenntarthatés4gi Balanced Scorecardja
,HATEKONYSAGI STRATEGIA”
Stratégiai sz4ndék: Az iizleti folyamatok, tevékenységek hatékonysdganak javitdsa
Néz6- o .. Hatékony menedzs-
pontok Stratégiai célok Operativ célok Stratégiai mutatészdmok menteszkizik
1.1. Hatékonysdg novelése: koltség- | 1.1.1. M@kodési koltségek, egységkoltség 1.1. Arbevételre, eredményre, gazdasdgi | Zold kontrolling —
csokkentés, drbevétel-novelés csokkentése hozzéadott értékre juté felhasznalt Eletciklus
1.2. Eszkozkihasznéltsig novelése 1.1.2. Er6forrdsok megszerzési koltségének anyagok, energia, viz ardnya koltségek
1.3. Kockézatok csokkentése csokkentése 1.1. Erdforrdsok megszerzési koltsége szdmszer(sitése
1.1.3. A komnyezettudatos tevékenység megta- 1.1. Hulladékelhelyezés koltsége Koltség-haszon
karitdsi lehetSségeinek feltérképezése és | 1.2. Eszkozkihasznaltségi és er6forrds-fel- | elemzés

1. Pénziigyi teljesitmény

1.14.

kihasznéldsa

A kornyezeti €s térsadalmi funkciételje-
sitési mérték novelésénél kisebb ardnyi
4remelés )

haszn4lési mutaték
Termékre, szolgdltatdsra juté kornye-
zeti kérok

1.3.

szer miikodtetése

1.2.1. Eszko6zok és erdforrdsok hatékonyabb ki-
és felhasznéldsa
1.3.1. Kontrollingrendszer alkalmazésa
2.1. Okolégiailag és tarsadalmilag 2.1.1. Komyezettudatos termékek (szolgél- 2.1. Okoldgiailag és tdrsadalmilag hatéko- | Okojelek, védjegyek
§ hatékonyabb termék kindl4sa tatdsok) fejlesztése, értékesitése jobb nyabb termék éra, piaci ardnya
2 |2.2. Akdmyezeti termék egység- mindségben s elérhetbb dron 2.2 Komyezeti termék elGallitési koltsége
o 4rdnak csokkentése, értékének 2.2.1. Egységkoltség-csokkentés
megtartdsa mellett
3.1. Kdmyezeti teljesitmény javitdsa, | 3.1.1. Hangsily4thelyezés a csGvégi megolda- | 3.1. Egy termékre, technol6giai folyamat- | Kornyezetkdzponti
komyezeti kdrok mérséklése sokrél a szennyezés megelGzésére ra, egy alkalmazottra jut6 komyezeti | Irdnyitdsi Rendszer
3.2. Termelékenység novelése 3.1.2. Komyezettudatos terméktervezés és terhelés (KIR) -
3.3. Hatékonyabb logisztikai megol- -fejlesztés a bolcsdtdl a sirig koncepcié 3.1. Ujrafeldolgozott, -felhasznélt anya- | Komyezetvédelmi
= désok alkalmazésa megval6sitésdval gok ardnya Ipari Standardok
'g 3.4. Hatékonyabb informéci6s 3.1.3. Az tjrafeldolgozés és az Gjrafelhaszndlds | 3.2. Egységnyi termékre jut6 hulladékok, | Kapacitéskihaszn4lds
s, és kommunikd4cis rendszer ardnyédnak novelése veszélyes anyagok ardnya mértéke
g mikodtetése 3.2.1. Eréforrasok hatékonyabb felhaszndldsa 3.3. Zold logisztikai megolddsok ardnya
g 3.2.2. Hatékonyabb id8alap-kihasznal4s 3.4. Informéciégazdélkodds koltsége
é 3.2.3. Teljesitdképesség norméjénak javitdsa
= 3.3.1. Tisztabb termelés megval6sitasa
e 3.3.2. Zold beszerzési, tarol4si, hulladékkezelési
és értékesitési rendszer kiépitése
34.1. Azinforméci6 megszerzési és a kommu-
nikécids rendszer mdkddtetési koltségé-
nek csokkentése
4.1. A fenntarthat6 fejl6dés elvének | 4.1.1. Az alkalmazottak fenntarthat6sagi ismere- | 4.1. Az alkalmazottak kérnyezettudatos | Fenntarthaté
& beépitése a véllalati értékrendbe teinek és képességeinek fejlesztése dontésének ardnya fejlGdéssel
§ és dontéshozatalba 4.2.1. A munkaer8 megszerzési, megtartési és 4.2. Egy fdre juté képzési koltségek kapcsolatos képzések,
‘g 4.2. Fenntarthat6sdg kdzpontd embe- fejlesztési koltségének csikkentése konferencidk,
‘é rierSforréds-gazdélkodés 4.2.2. Gazdaségilag, tdrsadalmilag hatékonyabb bemutaték, publi-
El teljesitményértékelési €s -Gsztonzési kéci6k
(S rendszer mfikodtetése Fenntarthat6s4gi tel-
< jesitményértékelési és
-Osztonzési rendszer
5.1. Atdrsadalmi hatékonysig 5.1.1. Pozitiv tdrsadalmi hatdsok novelése 5.1. Afelel&s mikodés komplex mérd- A felelds
= novelése " (munkahelyteremtés, rugalmas munkaid8 szdma m{kodés rangsora
§ bevezetése stb.) 5.1. Rugalmas munkaidében dolgozék (Accountability
b5 5.1.2. Negativ tarsadalmi hatdsok csokkentése széma Rating)
5 (balesetek szdmanak csokkentése, veszé- | 5.1. Munkahelyi balesetek szdma
i lyes koriilmények mérséklése stb.) 5.1. Veszélyes, egészségre 4rtalmas mun-
kahelyek szdma
6.1. A véllalati hozzdadott értékre 6.1.1. A meg nem jul6 er6forrdsok ardnydnak | 6.1. Egységnyi termékre jut§ anyagok, | Kornyezeti telje-
§ - juté természeti kornyezeti csokkentése, a megijul6 erGforrdsok energia, viz felhaszndldsa sitményértékelési
*«é’ 2 terhelés csokkentése (fajlagos felhasznéldsdnak novelése 6.1. Okol6giai 14bnyom eszkdzok: okomérleg,
& E kornyezeti terhelés) 6.1.2. Kevesebb emisszi6 kibocsétdsa okolbgiai konyvvitel
< 6.1.3. Kornyezeti teljesitményértékelési rend-

F& alkalmaz4si lehet@ségek

— Termékéletgorbe kiilonbozd szakaszaiban
- Villalati tevékenységek, mikodési folyamatok szintjén

- Vdllalati szervezet szintjén
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CIKKEK, TANULMANYOK

4. tdbldzat
Az ,Innovativ stratégia’ fenntarthatésagi Balanced Scorecardja
. INNOVATIV STRATEGIA”
Stratégiai szindék: Kornyezeti és tarsadalmi értéktobblettel biré termékek és szolgéltatdsok kindlata
;‘,f",‘:k Stratégiai célok Operativ célok Stratégiai mutatészémok Hatékony menedzs-
L.1. Az innovéci6b6l szdmmazo pénz- | 1.1.1. Komyezettudatos termékbdl/szolgaltatds- | 1.1. K+F koltségek, réforditdsok, beruhs- | Kontrolling —
tigyi lehetdségek kiaknézésa bél (bevételnovelés, koltségesokkentés, zésok arénya Z51d kontrolling
1.2. Az innovici6hoz, beruhdzds- megtakaritési lehet8ségek novelése) 1.1. Kornyezettudatos termékbdl szarma- | rendszer
o hoz sziikséges pénzforrdsok szdrmaz6 eredménynovelés z6 4rbevétel arénya
g biztositdsa 1.2.1. A sziikséges finanszirozési, pénziigyi 1.1. Komyezettudatos termék elGéllitdsi
B 1.3. Az innov4ci6val jaré kockézat terv készitése, betartésa és folyamatos koltsége a hagyoményoshoz képest
% csokkentése ellendrzése | 1.2. Kormnyezetvédelmi céld timogatdsok
= 1.2.2. Az esetleges hitelfelvételhez sziikséges arénya
%" fedezet biztositésa 1.2. Kémyezetvédelmi célra felvett
E,‘f 1.2.3. Tdmogatési lehetGségek megismerése és hitelek ardnya
- igénybevétele 1.2. Kornyezetvédelmi forrdsra jut6
1.3.1. A fejlesztés hozaménak nivelése, véllalati eredmény vagy termék/szol-
megtériilési idejének csokkentése galtatés elGdllitasi koltsége
1.3.2. Megfeleld kontrolling- és 6kokontrolling- | 1.3. Kdmyezettudatos termék kifejlesztésé-
rendszer mkodtetése nek koltsége, valamint megtériilési ideje
2.1. Akomyezettudatos véasarlok 2.1.1. Termékinnovécié 2.1. Komyezettudatos termékek piaci Z6ld marketing -
elérése, ardnyénak novelése 2.1.2. Piacinnovici6 részesedése Okojelek, védjegyek
” 2.2. A fenntarthat6 fogyasztds 2.1.3. Termék/piac diverzifikdcié 2.2. Komyezettudatos termék 4ra
S . Osztonzése 2.2.1. A vésérlok fenntarthat6sdgi ismereteinek | 2.3. Reklamdciok, visszavasérldsok
: 2.3. Akomyezettudatos vasarlok bdvitése, tudatossdginak novelése ardnya, cserekoltségek
megelégedettségének novelése | 2.3.1. Komyezettudatos termékek/szolgdltatd- | 2.3. MinGségi el6ny (érték) a versenytér-
sok értékesitése sakéhoz viszonyitva
2.3.2. A vistrlok 4r- és értékszemléletének erSsitése
% | 3.1. Azold termékkel, technolégidval | 3.1.1. A kutat6intézetekkel, hatésdgokkal, tarsa- | 3.1. Szabadalmak szdma Franchise, ipari park,
g kapcsolatos kutatési, fejlesztési dalmi szervezetekkel val6 egyiittm@kodés | 3.1. Védjegyek szdma ' hél6zat, klaszter
= eredmények gyors alkalmazésa megteremtése 3.2. Komyezettudatos K+F arénya Kdmyezetkdzponti
-},:, 3.2. Kornyezettudatos véllalati tevé- | 3.2.1. Komyezettudatos kutatés és fejlesztése 3.2. Komyezetkimél§ technol6gia ardnya, | Irdnyitdsi Rendszer
2 kenységi rendszer kialakitdsa 3.2.2. KomyezetkimélGbb termelési eljérésok korszer(isége (KIR)
% alkalmaz4sa (best practice) 3.2. Zold logisztikai megoldédsok szdma
i 3.2.3. Zbld logisztikai megoldésok
4.1. Fenntarthat6sdg-kozpontd, inno- | 4.1.1. A fenntarthat6 fejlddés és az innovécié 4.1. Innoviciés otletek szdma, megval6si- | Fenntarthaté
vativ véllalati kultira kialakitdsa szeml€letének beépitése a véllalati érték- tési ardnyuk fejlédéssel
4.2. Innovativ munkaer alkalmazésa rendbe €s dontéshozatalba 4.2. K+F tevékenységben dolgozék kapcsolatos képzések,
& | 4.3. Azinnovéciéval kapcsolatos 4.1.2. Az innov4ci6s otletek megval6sitdsdnak szdma, ardnya konferencidk,
:i informéciék ardnyénak novelése tdmogatésa 4.2. Kutat6helyek szdma bemutaték,
““-; 4.1.3. A szervezeten beliili és kiviili egyiitt- 4.3. Bels6 és kiilsd kutatdsi informdciék | publikaciék
2 miikddés 6sztonzése, csoportmunka ardnya Fenntarthatésdgi
3 eldnyeinek kihaszndlésa teljesitményértékelési
E 4.2.1. A megfelel6 munkaerd toborzésa, €és 0sztonzési rendszer
< kivalasztdsa, képzése €s megtartdsa a
fenntarthat6sgi szempont alapjin
4.3.1. Az innovici6t timogaté kommunikécis és in-
form4ci6s rendszer kifejlesztése és mifkodtetése
5.1. A térsadalom bizalmédnak 5.1.1. Kozremtkodés a hat6sagok €s civil szer- | 5.1. Komyezetvédelmi problémék megol- | Vallalati tdrsadalmi
E elnyerése vezetek munkéjdban a komyezetvédelmi désdban val6 részvétel szdma feleldsség (CSR)
§ 5.2. Ahelyi és regiondlis lakossg problémék innovativ megoldésa sorén, és | 5.1. Helyi lakossdgra juté K+F beruhdzdsok | A felelds mitkodés
é’ €életmindségének javitdsa aktiv részvétel a megeldzésben 5.2. Afelel6s mkodés komplex mérSszdma | rangsora
“ 5.1.2. Z6ld kommunik4cié megvalsitdsa 5.2. Emisszi6 €s zajkibocsAtés, hulladék-
5.2.1. Felel8s véllalati magatartds gyakorldsa - képzddés
3 6.1. Atermészeti kdrnyezet jelenlegi | 6.1.1. Meg nem Gjul6 erSforrdsok ardnyédnak 6.1. Er6forrdsok felhaszndldsénak ardnya | Kornyezetvédelmi
@ dllapoténak javitdsa csdkkentése innovativ felhasznédlds révén, | 6.1. Kibocsatasi mutat6k ipari standardok
£ megjuld er6forrdsok felhaszndldsanak ) 6.1. Komyezetvédelmi normskon feliili | Okol6giai szdmvitel
;‘,‘ novelése ' 4o kotelezettségvallalds
] 6.1.2. Alevegd-, talaj- és vizszennyezés meg- .
E elfzésében val6 aktiv szerepvéllalalds
ii'f 6.1.3. Komnyezetvédelmi jogszabdlyokndl onként
© véllalt szigonibb kotelezettségek teljesitése
FG alkalmaz4si lehetdségek
- Egészséges élelmiszerek - Kisebb kock4zatd zold energia eldllitdsi, fo- | — Tart6s hasznélati cikkek
— Természetes anyagok gyasztési és hulladékelhelyezési eljardsok
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A ,,Transzforméciés stratégia” fenntarthatésagi Balanced Scorecardja

5. tdbldzat

~TRANSZFORMACIOS STRATEGIA”
Stratégiai szdndék: A jelenlegi piacok és intézményi keretek 4talakitdsa, djak kialakitssa
pl:iﬁi‘ Stratégiai célok Operativ célok Stratégiai mutatészdmok Harts::tne);znlzgzggzs-
1.1. A jelenlegi piacok 4talakitdsbél | 1.1.1. Kérnyezettudatos termék (szolgdlta- L.1. Kémyezettudatos termék (szolgélta- | Kémyezeti
és tjak kialakitdsdbél szdrmaz6 tés) értékesitésébl szrmazé bevétel tés) hozzdadott értékének nagysédga és | szémvitel —
) pénziigyi lehet§ségek kiakndz4sa novelése novekedésének mértéke Kornyezeti kontrolling
E 1.2. Az 4talakitdshoz, valtoztat- 1.2.1. A tSkepiaci értékelés pozitiv hatdsdnak 1.1. Mikodési profithdnyad novekedésé-
K sokhoz sziikséges pénzforrdsok jobb kihasznildsa nek mértéke
53 biztositdsa 1.2.2. Az esetleges hitelfelvételhez sziikséges 1.1. Cash flow névekedés mértéke
‘& | 1.3. Azintézményi keretek 4talakits- fedezet biztositdsa 1.2. Befek k megtériilésének mértéke
E séval jdr6 kockdzat csokkentése | 1.3.1. A strukturdlésétalakitdsokhoz kapcsol6d6 | 1.2. Elad6sodési ardny véltozdsa
- - pénziigyi terv készitése 1.3. Pozitiv pénzéram
-~ 1.3.2. Akoltségevetési fegyelem biztositdsa 1.3. Informéciéval elldtottsdg mériéke
1.3.3. Megfelel6 kontrolling- és Skokontrolling-
rendszer mikodtetése
2.1. Akdrmnyezettudatos vasarl6k 2.1.1. Termékfejlesztés 2.1. Uj termékek ardnya a portf6liGban Z6ld marketing - Zold
elérése, ardnyénak novelése 2.1.2. Piacfejlesztés 2.1. Uj piacok szdma és arénya az 4rbe- kommunik4cié Kor-
2.2. Fogyaszt6i megelégedettség 2.1.3. Termék/piac diverzifikdcié vételben nyezetvédelmi ipari
novelése fenntarthat6ségi 2.2.1. Kornyezettudatos termékek fejlesztése, 2.1. Okotermeékek arénya a teljes standardok, okojelek
| § szempontb6l kindlatdnak b&vitése j6 minSségben és portf6lién beliil
2L | 2.3. Aviésirlok fogyasztéi szokdsai- elérhet6 dron 2.2. Innovéciéra forditott dsszeg
S nak megvdltoztatdsa (komyezet- | 2.3.1. A vdsdrl6k fenntarthat6 fejl6déssel kap- | 2.2. Zold beruhdzdsok ardnya és nagységa
tudatosséganak kifejlesztése és csolatos ismereteinek bdvitése 2.2. Okotermékek koltséghatékonysdga a
erdsitése) 2.3.2. Zold marketing alkalmazésa hagyomd4nyos termékekkel szemben
2.3.3. Kornyezetvédelmi ipari standardok 2.3. Komyezettudatos termékek népszer(i-
| alkalmazésa sitésére forditott Gsszeg
3.1. Azold termékkel, technol6- 3.1.1. Akutat6intézetekkel, hat6sdgokkal, 3.1. Erdekérvényesités képessége és a Kémyezetkdzpontd
‘ gidval, szervezettel, irdnyit4si térsadalmi szervezetekkel val6 intenziv villalati eredményre gyakorolt hatdsa | informaciés és kom-
é rendszerrel kapcsolatos kutatési, egyiittmkddés megteremtése 3.2. Komyezettudatos technolégia alkal- | munikéci6s rendszer
g fejlesztési eredmények gyors 3.2.1. Kémyezettudatos K+F, terméktervezés mazésénak ardnya Komyezetvédelmi
:-:_‘ alkalmazésa 3.2.2. Tisztdbb termelés megval6sitdsa 3.2. Okobesz4ll{t6k aranya ipari standardok
Z 3.2. Komyezettudatos vdllalati 3.2.3. Zbld beszerzés 3.2. Kormyezettudatos K+F ardnya
3 gazdilkod4s megval6sitdsa 3.2.4. Komyezeti szdmvitel, 6kokontrolling- 3.2. Selejtardny csokkenése komyezetvé-
g rendszer kiépitése delmi okokbol
- 3.2.5. Szervezeti feltételek biztositdsa 3.2. Veszélyes hulladékok csokkentése
3.2.6. VezetGi informéci6s (VIR) és kornyezet- | 3.2. Ujrahasznositott anyagok arfnya
irényitési rendszer (KIR) bevezetése ) .
w |41 Fenntarthatésdg-orientdlt vélla- | 4.1.1. A fenntarthat6 fejl6dés koncepciéjanak | 4.1. Komyezettudatos déntések arinya Fenntart6sdg-orientalt
fg’ lati kultira kialakitdsa beépitése a véllalati értékrendbe és 4.2. Komyezettudatos képzésekre fordi- | vezetési modell, stilus
& |42 Aszikséges munkaer§ 16t- ddntéshozatalba tott dsszeg €s Osztonzési rendszer
3B széménak, kompetencidjnak 4.2.1. A megfeleld munkaer6 kivélasztdsa és kép- | 4.3. Rendelkezésre 4116 informaciok Komyezettudatos
‘4_3 fenntarthat6sdgi szempontb6l zése a fenntarthat6ségi szempont alapjsn arinya és megbizhat6sdga képzések €s szakmai
| E torténd biztositdsa 4.3.1. Fenntarthat6ségi kommunikécids és konferencidk
< | 43. Afenntarthatésdgi informéci6 informéci6s rendszer kifejlesztése és
arény4nak novelése . mikodtetése
5.1. A térsadalom fenntarthat6sdgi 5.1.1. Koérnyezetvédelmi ipari standardok 5.1. A véllalatr6l megjelent fenntarthaté- | Fenntarthatésg-
szemléletének fejlesztése alkalmazésa sagi informaci6k arédnya kozpontd programok
g |52 Azintézményi keretek 4tala- 5.1.2. Zold kommunikéci6é megval6sitdsa 5.2. Az érdekérvényesités fejlesztési és tdmogatasa, népsze-
§ kitdsdban val6 aktiv véllalati 5.2.1. Kozrem(kodés a hatéségok és civil szer- miikodési lehetdségekre gyakorolt riisitése
g részvétel vezetek munk4jsban a kdryezetvédelmi hatésa Lobbytevékenység
| B 15.3. Integrélt tdrsadalmi mobilitdsi problémék megold4sa sorén 5.3. Rugalmas, részmunkaidében dolgo-
‘ v rendszer kifejlesztése 5.2.2. Lobbytevékenység folytatdsa z6k ardnya
5.3.1. Térsadalommobilitdsi trendek, mozgaste-
1 rek befoly4soldsa
| g 6.1. Proaktiv kornyezetvédelmi 6.1.1. Komyezetvédelmi jogszabdlyokndl onként | 6.1. Okol6giai ldbnyom FelelGsségvéllalas a
‘ 2 :.3.’ tevékenység folytatdsa (nemesak véllalat szigoribb kotelezettségek teljesitése | 6.1. Szennyez6kibocsatasi mutat6k természeti kdmyeze-
| E g akomyezet meg6vdsa, hanema | 6.1.2. Az erSforrfsok dj médon val6 felhaszndlisa | 6.1. Alternativenergia-felhasznélés tért a vezetSk szemé-
‘ [2 2 jelenlegi dllapotdnak javitdsa) 6.1.3. Atermészeti kornyezet rehabilitdci6jiban ardnya a hagyoményoshoz képest lyes példamutatssaval
b val6 aktiv részvétel
F§ alkalmazisi lehet§ségek
- Munkaer6-mobilitds - Kornyezetvédelmi ipari standardok — Politikai szervezetek munk4jdban val6 rés zvétel
- Energiatermelés ~ Termékjelolések tervezése, bevezetése - Lobbytevékenység
— Lak4sok/hézak tervezése teriiletén
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Léthat6, hogy a TVK elkotelezett a fenntarthaté
fejl6dés irant és kommunikélja az elért eredményeit az
érintettek felé. Kiemelt figyelmet forditanak egy tisz-
tabb, élhetdbb kornyezet €s a biztonsdgos, egészséges
munkafeltételek elérésére, amelynek érdekében a meg-
el6zést és a felel6s gondoskodast alapvetd feltételként
kezelik. A fenntarthatésdg és kornyezetkdzponti gon-
dolkodas alapelvei mélyen beépiiltek a véllalat hosszi
tdvu stratégidjaba.

A TVK fenntarthatosdgi,
,,Hitelességi stratégidjdnak” térképe

Az el6z8ekben felvazolt stratégiai helyzet ismere-
tében, valamint a fenntarthatésdgi stratégiai véltoza-
tok jellemzdi alapjan érzékelhetd, hogy a TVK Nyrt.
a ,Hitelességi stratégiat” koveti. A , Hitelességi stra-
tégia” céljainak, elemeinek az Osszvéllalati stratégia-

2.2

ba val6 beépiilését és a koztiik 1évS fontosabb oksdgi

osszefiiggéseket a stratégiai térkép mutatja a 4. abréan.
E térkép leirja, hogyan vezetnek teljesitményjavulés-
hoz az immateriélis javak a TVK bels6 folyamatéban,
amelyek a legjelent&sebb befolyassal bimak az értékte-
remtésre a vevdk, a részvényesek, a tdrsadalmi ko6zds-
ségek €s a természeti kornyezet szdmdra.

A j6 hirnév segiti a véllalatot a legjobb munkavél-
lal6k vonzisiban, megszerzésében €s megtartdséban.
Stratégiai céljaik végrehajtidsdnak egyik legfontosabb
feltétele a szakmailag j61 képzett, motivélt, a cég mel-
lett teljes mértékben elkotelezett munkaers. Ezért a
TVK nagy figyelmet fordit a dolgozék elkdtelezett-
ségének maximalizdl4sdra, kihivast jelent§ feladatok
és lehetGségek nyijtasdra a legjobb munkakoriilmé-
nyek biztositésa €s 4tlagon feliili javadalmaz4s mellett.
A humién er6forrdsdnak tovibbfejlesztése érdekében
szakmai képzéseket, egyéni és csoportos kompetencia-
fejleszt§ tréningeket szervez, melyben nagy hangsiilyt
kap a fenntarthat6 fejlédés elveinek a beépitése a vél-
lalati értékrendbe.

A mikodési folyamatok egyik legmeghatarozébb ele-
me az innovéci6. A kornyezeti terhelés csdokkentésének
érdekében kutatdsokat végeznek biol6giailag leboml6
miianyagok létrehozédsdra 4j adalékanyagok kifejlesz-
tésével. Szintén kutatdsi program keretében keresnek
megoldasi lehet&séget a hulladékok, ezen beliil is a md-
anyagok ujrafelhaszndldsdra. Az innoviciés folyamat
hatéssal van az 4j termékekre, azok minSségére €s 4dréra,
elésegitve ezzel a vasarl6i igények kielégitését.

Vevéi nézGpontbdl a TVK egyik legfontosabb cél-
ja azok elégedettségének novelése magas szinvona-
la kiszolgéldssal és hatékony sziikségletkielégitéssel.
A kolcsonos elényokon alapuld, tartds és értékteremtd
partnerkapcsolatok kialakitdsaval szeretnék a vevdi-
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ket megszerezni és megtartani, amit az 4j termékek
bevezetésével és a mindségjavitdssal émek el. A val-
lalat értékét noveli a mar meglévs iigyfeleikkel apolt
kapcsolatok elmélyitése és a vevsi sziikségletek lehetd
legmagasabb szint( kielégitése.

A térsadalmi szempontbdl elért j6 hirnév javitja a
tudatos fogyasztékban és befektetSkben a véllalatrél
kialakult képet, ezzel segitve el§ az értékteremtd kap-
csolatok kialakit4sat. A véllalat a tarsadalmi felel8sség-
véllaldsdval torekszik a kulturdlis 6rokségek megdrzé-
sére és tdmogatdst nyjt a kultdra, a sport, a tudomény
és az oktatds teriiletén. A tdrsadalmi megitélés javitdsa
és a hasznossdgéinak elismerése érdekében programo-
kat inditott a vegyipar és maga a TVK tevékenységei-
nek széles korfi megismertetésére.

Mivel a természeti kornyezet védelme napjaink
egyik legfontosabb kérdése, a TVK is els6dleges cél-
ként jelolte meg azt a stratégidjdban. A kornyezeti ter-
helését szdmos intézkedés bevezetésével csokkenti,
mint példdul a hulladékok ujrafelhaszndlésdnak eld-
térbe helyezése, a kdros anyag kibocsédtdsdnak vagy a
frissviz felhaszndldsdnak a csokkentése révén. E célok
megfogalmazisdhoz és eléréséhez sziikkség van a fenn-
tarthaté fejlédés elveinek mind szélesebb kori elfo-
gaddséra, innovécibra és kornyezettudatos logisztikai
megoldadsok alkalmazéséra.

A TVK Nyrt. , Hitelességi stratégidjdnak”
Fenntarthatosdgi Balanced Scorecardja

A villalat tisztdban van azzal, hogy napjainkban a
hosszi tavu siker és a tdrsadalmi elfogadottsag mérd-
szdmai nem csak a gazdasdgi mutatészdmokban tiik-
roz&dnek. Tevékenységiiket egyre inkdbb annak a tel-
jesitménynek a tiikrében is értékelik, hogy mennyire
képesek csokkenteni a tdrsadalomra, illetve a kérnye-
zetre gyakorolt negativ hatdsukat. Ennek megfelelGen
késziilt el a TVK , Hitelességi stratégidjanak” SBSC-
ja (6. tdbldzat), ami egyértelmlivé teszi a stratégiai
célokhoz tartoz6 operativ célokat, a célok elérésének
ellengrzésére szolgdlé mutatészdmokat, és a meg-
valGsitast segit6 korszerli menedzsmenteszkdzoket.
A szerkezet alkalmazisdval a véllalat hatékonyabban
nyomon tudja kovetni célkitiizéseinek a megvalésu-
14s4t.

Az SBSC alkalmazdsdnak vdllalati hozadéka

A Fenntarthat6sdgi Balanced Scorecard vallalati al-
kalmazésdnak szdmos eredménye realizdlédott. E16szor
is hasznos keretet adott a fenntarthat6sagi stratégia ter-
vezéséhez és kézzelfoghat6 segitséget nyujtott a hosszd
és rovid tavi fenntarthat6ségi feladatok megolddsdhoz.
Ezeken kiviil tovabbi elényok voltak érzékelhetSek:
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6. tdbldzat
A TVK Nyrt. ,,Hitelességi stratégidjanak” Fenntarthat6sagi Balanced Scorecardja
wHITELESSEG STRATEGIAJA”
Nézb- .. P - Hatékony
pontck Stratégiai célok Operativ célok Stratégiai mutatészdmok menedzsmenteszkizik
o, | 1.1 Villalatiériék-novelés [ 1.1.1. ROACE novelése Mutaték 2008 2009 2010 | - Business Continuity
& | 1.2. Kockézatkezelés és 1.1.2. Komyezetvédelmi céltar- L1. ROE 01 Management (BCM)
g csokkentés talék csokkentése — : - Enterprise Risk Management
S, 1.1. EBITDA (MFt) 17703 5099 13699 (ERM)
Q
= 1.1. ROACE (%) 1,53 -13,08 -117
o0
i 1.2. Kémyezetvédelmi céltarta- | 2563 1971 2030
& 16k (MFt)
1.2, EBK-jellegfi birsag 0 0 0

2.1. Vésirl6iigény kielé- 2.1.1. Termékportf6li6-bGvités | 2.1. VevSi elégedetiségi index | 14,39 19,52 15,52 - Customer Relationship
gités 2.1.2. TermékminGség-fejlesutés (%) Management (CRM)

2.2. Kolcsonos elénydkon | 2.1.3. Termékélettartam-hos- - FF-jelentések

&;5 alapul6 partnerkapcso- szabbités
£ latok kialakitdsa 2.2.1. Vevéi elégedettség
o novelése
2.2.2. Fenntarthat6 fejlédés
(FF) tudatossdg kommu-
nikécija a vevdk felé

3.1. Kérnyezeti teljesitmény | 3.2.1. Uj, biol6giailag lebomlé | 3.1. Komyezetvédelmi beruh- | - Integrdlt Irdnyftdsi Rendszer
javitdsa m{anyagtipusok fej- 2450k (MFt) 36,7 1104 974 (IIR)

3.2. Komyezettudatos lesztése - MinGségirdnyitési Rendszer

» kutatés €s fejlesztés 3.2.2. Kutat4si progra- (MIR)

£ | 3.3. Térsadalom és kémye- mok a mfianyagok 3.2 Kutatéssal és fejlesztéssel - Total Quality Management

g zettudatos besz4llit6i kémyezetbarétabb4 kapcsolatos szolgéltatas n.a 25 230 (TQM)

é‘ kapcsolat kiépitése tételére (MFy) - Folyamatbiztonségi Irényitdsi

3 34. Kél?nye.zet.tudatos 3.5.1. Biztonségi 1‘(ock{§zatok 3.4. Ujrahasznositott veszélyes Rends.zer (“PSM) .

2 logisztikai megolddsok !(ezelésére irdnyitott és nem veszélyes huiladék 900 4602 488 - Epergnafelugyeleﬂ és Inform4-

g alkalmazdsa intézkedések bevezetése mennyisége (1) ci6s Rendszer (EFIR)

- | 3.5. Mkodési biztonsdg - Besz4llit6 minGsitési rendszer
fokozdsa 3.5. Tlzesetek szdma (db) 0 0 3

3.6. Midkodési folyamatok
fejlesztésének
kommunikéldsa

4.1 Humin erGforrés, 4.1.1. A legtehetségesebb 4.1. Egy f6re es6 oktatési és 150000 | 76212 500 | - Fenntarthat6 Fejlddés Me-
ismeret- €s képesség- személyek vonzdsa tréningkoltség (Ft) nedzsment Rendszer (FFMR)

@ fejlesztés 4.1.2. Meglév6 munkaerd fej- K - FF-jelentések
4.1. (i) ki
%’ 4.2, Fenntarthat6sg-ori- lesztése és megtartdsa Ef:;zfég es8 képzési na. 31,59 79.8 ~ EBK Ir4nyit4si Rendszer
T entdlt vdllalati kultdra | 4.2.1. Ujonnan kinevezett veze- - Otletek T4mogatési Rendszere
8 kialakitdsa t6kné] alapszintd EBK- | 4.3. ATVK-t6l tdvozott alkal- 5 @ 60 (OTR)
*_E 4.3. Alkalmazottak tudatossg elérése mazottak szédma (f6) - Karrier Menedzsment Folya-
& elégedeuségének, 43. Tippénzes tivollétarfnya | 158 164 | 153 mat (CMS) .
< elkotelezettségének (%) - Teljesitmény Ertékelési Rend-
novelése szer (TER)
- Teljesitmény Menedzsment
Rendszer (TMR)

5.1. Ahelyi kozosség 5.1.1. A munkaidd-kieséssel 5.1, LTIF (munkaid6-kieséssel ~ Etikai K6dex
€letminségének meg- jar6 balesetek csok- J4r6 munkabalesetek 0,49 0,50 0,50 - Munkahelyi Egészségvédelmi
tartdsa €s javitdsa kentése gyakoriséga) és Biztons4gi Irdnyitdsi Rend-

52. Ertékuj,remtd kapcsolat | 5.1.2. Az osszes Je.lentésko(eles 5.1. TROIF (jelentéskoteles szer (MEBIR)

£ kialakitédsa a tdrsada- foglalkozési megbete- foglalkoz4si megbetegedé- 0 0 0 ~ STEP program
3 lom tagjaival gedés gyakorisdganak 4 o meg - Biztonsdgos Munkahelyek
9 " sek gyakoriséga) .
2 csokkentése Projekt
& 5.1.3. Dolgoz6k részvételi 5.2. Szponzorélds és mecenatira - Biztonsdgos kizlekedés
i arfnyénak novelése a (MFt 66,7 66.9 4939 program

munkahelyi egészség-fej-

lesztési programban 5.2. N&i munkaer§ arénya az

5.2.1. T4mogatisi tevékenység Osszes alkalmazottra vetitve 345 32,5 32,6
kiterjesztése (%)
6.1. Atermészeti kdmyezet | 6.1.1. Természeti erbforrasok 6.1. Visszaforgatott és djra 934770 | 859944 [ 1372293 | - Egységes kornyezethaszn4lati

g meg6véisa védelme felhasznélt viz teljes meny- engedélyeztetés (TPPC)
2 | 6.2. Komyezeti terhelés 6.2.1. Alapanyag- és energia- nyisége (m°) - Kornyezetkozpontd Irdnyitasi
E cstkkentése sziikségletek raciona- .. Rendszer (KIR)
) 2. f . 3194 7
= lizdldsa 62. Foldgéafogyasztds (G) | na HAO3198 | 16BIT2 | _ o varthaté Fejlodés Me-
S 6.2.2. Felszini frissviz-felhasz- nedzsment Rendszer (FFMR)
“E’ ndl4s minimaliz4l4sa 6.2. Elektromosdram -fogyasztés | n.a. 1938093 | 2015495
& 6.2.3. Uvegh4zhatdsii gzok (G))
b kibocsétésdnak csok- 6.2. CO*-kibocsatss (t) 1147068 | 1056552 | 1127707

kentése

Forrés: sajat szerkesztés, 2012
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4. dbra

A TVK Nyrt. fenntarthat6sagi, ,,Hitelességi stratégidjanak™ térképe

Viallalati kfildetés
A MOL-csoport tagjaként a vevdk kivalé mindségi olefin és polimer termékekkel, magas szinvonal G szolgltatdsokkal torténé kiszolgélésa, foly
versenyképességének ndvelése, kockézatainak mérséklése, tirsadalmi megitélésének javitésa és hasznossighnak elismertetése. Kiemelkeds komyeuh és t.érsadalm:
komyezet megbvisa, az egészségmegdrzés, az oktatds és a kultira fejlesztés terdletén.

.f|_u- 1hcithch

1. Avillalat
Allalésatn észeti

Abizt g ésa ter

Alapvetd értékek
J61 képzett, kreat{v és motivalt munkatérsak
A tArsaség nmkodését thaté mindségtudat és 1movaliv szemlélet
& észeti i komyezet irdnti fi lezettség
A kolcSGnOS elonyokon alapuld, tartds és tisztesség Ozleu

Jévokép
A regionélis petrolkémiai vezetd pozicié megtartsa &s erdsitése, a polimer felhasznélss novekedésén alapuléd termék portfélid tovabbi optimalizélasaval, diverzifikéldsdval, a kolcsonos elényokre
éplil6 partnerkapesolatok kialakitdsdval és a véllalat hirevének erdsitésével

" GAZDASAGI HATASOK

TARSADALMI HATASOK

TERMESZETI KORNYEZETI HATASOK

Pénigyl Kocldzat

teljesitmény

Véllakti érték
ngvelés

—'R 1

Viskrlsi igbny
detégités

Vevok

..................

Kbémyezeti
teljestimény
javitdsa

Mukéodési
folyamatok

Humén er6foute,
nmeret és

képoacég jlonxtés

Tanulas és
fejlodeés

memmos@

Alalmazottak
ekgadettoéginek,
ek5talezattodgének

advelise

— elGsegitette a TVK-nal a fenntarthatésag fogal-
manak jobb megértését, a fenntarthat6sag érdeké-
ben tett véllalati erSfeszitések megismerését és a
fenntarthat6sdgi akcidk hidnyossédgénak kimuta-
tasat,

— tisztdzédott, hogy a tdrsadalmi és a kornyezeti
igyek hogyan integrdlédnak a jelenlegi véllalati
tevékenységekbe és a dontéshozatalba,

— gondolati sorvezet&t adott a Fenntarthat6s4gi Fej-
16dés és Egészség, Biztonsdg, Kornyezet (FF és
EBK) Osztdly operativ tevékenységeinek a ter-
vezéséhez, a hosszi tdvi fenntarthatésagi célok
kijelolése mellett.

Amint a véllalat meghatdrozta a fenntarthat6sagi
fékuszteriileteket, majd ez alapjan kialakitotta az elsg
Fenntarthat6sdgi Balanced Scorecardjat, hamar azzal
a feladattal keriilt szembe, hogy beépitse az SBSC-t a
meglévs vezetési rendszerébe. A legjobb eredményt az
SBSC lépésrél 1épésre torténd bevezetése hozta, meg-
felel egyensulyt tartva a véllalati konkrét tevékenysé-
gekben és a mlkodési szabdlyzésban bevezetett vilto-
zasok kozott.

Forrés: sajat szerkesztés, 2012

Kovetkeztetések

A tanulmény az ismertetett stratégiai tipusoknak és a
Fenntarthat6sdgi Balanced Scorecardnak a széles val-
lalati korben torténd alkalmazédsat segiti els. Ezzel
kapcsolatosan az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy az
SBSC-alkalmazis eredményessége 4ltaldban a stratégi-
dval, vallalati kultirdval, szervezeti felépitéssel, vala-
mint a folyamattal és a médszertani tényez6kkel fiigg
Ossze.

Ahogyan a BSC, gy az SBSC is tartalmaz straté-
gidkat. Azonban csak kevés, a fenntarthatésdg kove-
telményeit explicit médon kifejez§ stratégia létezik a
fenntarthatésdgi menedzsment teriiletén. Ezért fontos a
megfelel§ fenntarthat6sdgi stratégiai véltozatok kiva-
lasztésa a stratégiaalkotdsi folyamatban. Ebb6] kiindul-
va lehet meghatdrozni a kovetend§ stratégiai célokat,
fé teljesitménymutatékat és menedzsment-médszere-
ket. Empirikus vizsgalatok (Kaplan — Norton, 1996;
Bieker, 2005; Pelczné Gall, 1997) eredményei azt mu-
tatjadk, hogy azok a véllalatok, amelyek hagyoményos
BSC-ét mar kordbban is bevezettek, ismerték a straté-
gidk tervezésének €s megvalGsitdsdnak rutinjait.
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A vdllalati kultira jelent&ségét fokozza az a tény,
hogy az SBSC mint \j teljesitményértékelési rendszer
bevezetése alapvet§ véltozdsokat idéz el§ a menedzs-
mentben. A mind tartalmi, mind mddszertani szem-
pontbdl 4j SBSC kérdésessé teheti a koréabbi stratégiai
struktardkat €s folyamatokat. Ezért a véllalati integ-
raldsban a kulturdlis tényez6k meghatdroz6 szerepet
jatszhatnak, amelyek a kovetkezdk:

Hernddi (2009) dolgozatdban arrdl ir, hogy a felsé
vezetés elkotelezettsége az egyik legfontosabb ténye-
z8je a vallalati fenntarthat6sdg megvalésuldsdnak. Igy
van ez az SBSC-nél is. Ezt ki kell fejeznie a fenntart-
hat6sdggal kapcsolatos kérdések fontossdgénak hang-
sulyozésa soran. Mi tobb, a vezetésnek szdmolnia kell
az alkalmazottak fenntartdsdval is, melyet proaktiv mé-
don kell kezelnie. Ezt azzal érhetik el a vezet8k, hogy
megbeszélik a problémdkat az érintett beavatottakkal
€s elGre kikérik a véleményiiket a lehetséges dontési
véltozatokrdl.

A vdllalati szervezeti felépités szintén az eredmé-
nyesség feltétele kozé tartozik. Az SBSC-nek annak a
szervezetnek a felépitését kell tikkroznie, amelynek a
stratégidjarol sz6l. Ezt az indokolja, hogy a stratégiat

- rendszerint a kiilonboz8 szervezeti egységek szintjén
értelmezziik. Ily médon a Fenntarthatésdgi Balanced
Scorecard szervezeten beliili elfogadottsdganak feltéte-
le, hogy a véllalat/iizleti egység fenntarthatésagi stra-
tégidja 4ltal tdmasztott kovetelmények jelenjenek meg
a szervezeti egységek, csoportok és egyének szdmdra
kitlizott célok szintjén. Ehelyett a szervezeti egységek-
nek gyakran tovébbra is a hagyomanyos menedzsment-
rendszer részeként meghatérozott pénziigyi keretek tel-
jesitésére kell koncentralniuk. A szervezeti egységeken
beliili csoportok €s egyének céljait pedig operativ cé-
lokhoz kapcsoljék, kizarva ezzel azt, hogy olyan képes-
ségek alakuljanak ki, amelyek lehet§vé teszik a fenn-
tarthatés4gi célok elérését. Ez a probléma f6leg annak
tulajdonithat6, hogy az emberierSforrds-menedzserek
gyakran nem képesek eldsegiteni az egyéni és a cso-
portszint(i célok illeszkedését a szervezeti célokhoz.
A fentieken tilmenden nem mellékes eredménypo-
tenciét rejtenek még a folyamattal és a médszertannal
Osszefiiggd tényezok. Ezek kozott a legfontosabb az a
megkozelités, amely szerint az SBSC, illetve a stratégi-
ai célrendszer felépiil.

A tradiciondlis Balanced Scorecard inkébb a fe-
liilr6] lefelé irdnyul, illeszked metodol6giét ajanlja.
Ez azt jelenti, hogy a stratégiai célokat a felsS vezetés
hatdrozza meg. Ez gyakran vezet bels§ ellendll4shoz,
mivel nem veszi figyelembe a dolgozdk egyéni céljait,
ami veszélyeztetheti a rendelkezésre 4116 eréforrasokat.
A szervezetek egészének Osszehangoldsa a kozos jovo-
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képnek és a kijelolt irdnyvonalaknak megfelelGen egy
sok embert érintd, bonyolult folyamat. Igy a véllalati
tapasztalatokbdl kiindulva a feliilrél lefelé és az alul-
rdl felfelé megkozelités okos kombindci6ja erdsitheti
a vallalati dolgozok elkotelezettségét a stratégiai célok
€s a menedzsment-eszk6zok mellett. Masfel6] viszont
a topmenedzsment 4ltal megfogalmazott stratégiai in-
putok, dgymint a véllalati kiildetés, értékek és jovSkép,
tovdbbd az azonositott fenntarthat6s4gi stratégia szol-
gal dtmutatéul a k6zép- €s als6 szintli vezetk szdmadra
az operativ célok, mutaték és eszk9zok meghatdrozas4-
hoz. Ez természetesen idSigényes, és sok belsd egyez-
tetést kivan, de megéri elvégezni.

Labjegyzet

! Abemutatott kutatémunka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-
0001 jelf projekt részeként az Eur6pai Uni6é tdmogatéséval, az
Eur6pai Szociélis Alap tarsfinanszirozdsdval val6sul meg.
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