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Osszefoglaléds

A szerz6k célkitliizése egy esettanulmany oOsszeallitasa volt,
amelynek fékuszaban a Nestlé vallalat magyarorszagi CSV
tevékenységének felmérése és értékelé6 bemutatasa all. A cikk
iroi szakert6i, illetve vezetdi interjuk és témaspecifikus vallalati
anyagok masodelemzése alapjan, a globalis — lokalis — Gzletagi
— marka vonal mentén, a szervezeti szerepl6kdn és szerepeken,
illetve a dontéshozatalon keresztul vizsgaltak a vallalat CSV
tevékenységet. Eredményuk a vilag legnagyobb
élelmiszergyartd vallalata fenntarthatésag iranyaba mutato
tevékenységének bemutatasan tal arra is ramutat, hogy a
stratégiai fokuszd CSV miben tér el a gyakorlatban a CSR
megkozelitéstél.

Abstract

The aim of the authors was to compile a case study focusing on
the assessment and evaluation of Nestlé's CSV activities in
Hungary. Based on interviews and secondary analysis of topic-
specific company documents, study's experts examined the
company's CSV activities through global - local - business - brand
line, monitored organizational actors and roles and decision-
making process, as well. In addition to presenting the
sustainability activities of the world's largest food company, their
results also show how strategically focused CSV differs from the
CSR approach in practice.
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1. Bevezetés, a kutatasi kérdések ismertetése

Korabbi CSR esettanulmanyaink vizsgalati fokusza a CSR tevékenység és a tarsasagi stratégia
illeszkedését, kapcsolatat, illetve az eredmények (6ssze)mérhetéségeét vizsgaljak [11], [16].
Vizsgalataink soran olyan kérdésekre keressik a valaszt, mint: (i) Melyek az adott cég/szervezet
stratégia pillérei? (i) Kik a érintettjei? (iii) Hogyan vesznek részt ezek a csoportok a
stratégiaalkotasban, illetve megvalositasban? (iv) Milyen szervezeti, teljesitmény elvaras-struktura
tamogatja a CSR célok elérését? (v) Hogyan mérik ezt és hogyan csatolnak vissza (épitik bele a
mikodésbe a valtoztatast)? (vi) A feltart cég-specifikus eredmények mennyiben erésitik az eddigi
kutatasok, felmérések eredményét? (vii) Az eredmények milyen kdzvetlen uzleti, illetve marketing-
hatassal birnak?

Jelenlegi munkankkal egy esettanulmany 6sszeallitasa volt a célunk, amelynek fokuszaban a Nestlé
vallalat CSV tevékenységének felmérése és értékel6 bemutatasa all. Az esetek feldolgozasanak
kiemelt tudomanyos és oktatasi szerepét az utébbi 6t év szakirodalmi attekintésén alapuld
kovetkeztetéseink is alatamasztjak [11], kilénésképpen azért, mert az esettanulmany mifaja jol
hasznalhaté arra, hogy szamos tovabbi elemzésre méltdé szempontot felszinre hozzanak [19].
Globalis — lokdlis — Uzletdagi — brand vonalon, a szervezeti szerepl6kdn és szerepeket,
dontéshozatalon keresztul vizsgaljuk é€s mutatjuk be megallapitasainkat. Kutatasunkban elsésorban
a “HOGYAN"-ra keressUk a valaszt! Azért éppen a Nestlé Magyarorszag kertlt gércsdvink ala, mert
(1) nagy, és multja van, (2) jelentés a kornyezeti ldbnyoma, (3) dsszehasonlithatd tobb dimenzio
mentén is, (4) elérhetd, nyitott, adott a kultura, (5) tobb kategodria, tobb marka talalhaté a cég
portfélidjaban, végul (6) eléremutatd és nyitott volt a kiils6 megkeresésre. Emlitésre méltod, hogy
tobb hazai forras is feldolgozta mar korabban a Nestlé fenntarthatdésagi tevékenységét, ezek koril
Langiné Vanydé Marietta [13] primer kutatason alapuldé és Braun (2015) esettanulmany jellegl
munkajat emeljuk ki. Vizsgalatunk soran tartalmi szempontb6l a CSR illetve a CSV miikddést
jellemzéit is megfigyelhettuk. [2]

A szakirodalomban és az Uzleti életben is tapasztaltunk ellenpontot a CSR és a CSV testtartas
kozott: tetten érhetd az azirany, hogy a CSR és a CSV fogalmat egyre inkabb elvalasszak egymastal
[14]. A vallalatok tarsadalmi feleléssége (CSR) azokat a gazdasagi, jogi, etikai és diszkrecionalis
elvarasokat tartalmazza, amelyeket a tarsadalom adott idében az Uzleti szervezetekkel szemben
tamaszt” [15], mig a CSV (Creating Shared Value, vagyis k6z0s értékteremtés) megkozelités szerint
alapvetd, hogy egy vallalat csak akkor lehet hosszu tavon sikeres, ha nemcsak részvényesei és
érintettjei, hanem a tarsadalom szamara is értéket teremt [3], [4]. Menghwar és Daood (2021)
egyenesen olyan stratégiai folyamatként defindljak a CSV-t, amelyen keresztil a vallalatok,
szervezetek mikddése soran a tarsadalmi kihivasok Gzleti lehet6ségekké valhatnak[18]. A definiciok
megitélésiink szerint azonban ugyanannak a dolognak a két megkdzelitésére utalnak: a CSR egy
régebbi, el6ird jellegl / normativ/, mig a CSV egy uzleti fékuszu, gyakorlati megkozelitést jelent.
Osszességében tehat egyetértiink Géring (2018) megkdzelitésével, amely szerint “nem az egyetlen
helyes modellt kell keresni, hanem olyan teret kell biztositani, amelyben lehet alternativakrol
egyeztetni, amelyben nincsenek lezarva a jovéképek és a legitim szereplék kore” [17].

2. Modszertan

Komplexitasaban, stratégia megkdzelitésében, és rétegzettségében CRAMER CSR Haz modellje
fedi le leginkabb az elképzelésiinket, amely alapvetéen az alabbi 6 f6 elem mentén kdzeliti meg a
CSR szervezetbe torténd integralasat: (1) a vallalat alaptevékenysége, (2) az érintett felek
(stakeholders) elemzése, (3) CSR Uzleti célok és értékteremtés (4) CSR lzleti stratégia, (5) Belsd
és kils6é kommunikacié és (6) Hatasmérés (1. abra).
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Egyetértink Aagaard (2015) megkdzelitésével, miszerint ezek az elemek generikusak ugyan, de az
egyes fazisok mogott meghuzédo tartalmakat az adott szervezetre, vallalatra, vallalkozasra kell
szabni, ahogyan a l|épések egyes esetekben felcserélhetéek.[1] Ez utdbbi kapcsan a mi
felfogasunkat jobban tikrozi, és a gyakorlatot is jobban tdmogatja, ha a (3) és (4) pont tartalmat a
koévetkez6 elemek mentén értelmezzik: (a) Uzleti célok kijeldlése, (b) Uzleti stratégia dsszeallitasa,
majd (c) értékteremtés, tehat maga az Uzleti tevékenység végzése. Cramer modelljét mindazonaltal
annyira helytallonak és aktualisnak tartjuk, hogy jelenleg tanulmanyunk értelmezését is erre a
keretre alapozzuk, igy biztositott lehet az 6sszehasonlithatésag a korabban végzett vizsgalatokkal
is. [3] Kutatasi kérdéseink megfogalmazasat kovetéen a rendelkezésre allé szakirodalom és Nestlé
jelentések masodelemzésével, majd ezt kdvetéen a vallalatnal dolgozd szakértdk félig strukturalt

Effect measurement

(5) Internal and external
Communication

(4) Business strategy and politics

Sustainable
Business
Integration

(3) Business goals and value
creation

(2) Stakeholder analysis and
knowledge search

(1) The core business of the company

1. abra. Sajat szerkesztés, Cramer (2005) alapjan

interjuival kerestiuk a valaszokat (1.tablazat).

1. Tablazat. Kutatasi terv
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3. A vizsgalati eredmények bemutatasa

3.1.A vallalat alaptevékenysége

A sviéjci élelmiszer-6rias magyar leanyvallalata hazank legnagyobb svajci befektetéje, munkaltatéja
és élelmiszeripari vallalata. Harom magyarorszagi gyarukban és a kdézponti irodajukban ésszesen
2400 embert foglalkoztatnak. Szerencsi gyarukban kakao- és kavétermékeket, Didsgyérben Ureges
csokoladé figurakat, Bikon allateledeleket allitanak el8. A magyarorszagi gyarak vilagszerte tébb
mint negyven orszagba szallitanak Nestlé terméket, termelésik 80-90 szazaléka kifejezetten
exportra készil. A Nestlé Csoport nettd nyeresége a 2017-es mintegy 7 milliardrol 2020-ban
nagyjabol 12,2 milliard svajci frankra nétt. A Nestlé a vilag egyik legnagyobb élelmiszer- és italgyarté
vallalata, tébb mint 180 orszagban tébb mint 2000 markaval. A Nestlé egy multinacionalis étel- és
italvallalat. 2019-ben a Nestlé Csoport legkelendébb termékei a globalis eladasok alapjan poritott és
folyékony italok voltak, amelyek tdbb mint 23 milliard svajci frankot tettek ki abban az évben [10].A
taplalkozas- és egészségtudomany a masodik helyen allt alig 15 milliard svajci frankkal; ugyanakkor
az organikus értékesités ndvekedését tekintve ez volt a legjobb termékkategoria abban az évben
(statista.com).

3.2.Nestlé globalis / lokalis érintettjei

A Nestlé megkérdezett szakért6i részérdl az érintettek tudatos és professzionalis szambavételét
tapasztaltuk. A stakeholderek kore, jelentésége és szerepe jol definialt és a szervezet altaunk elért
tagjai kérében egyértelmi. Legfontosabb stakeholdereik a befekteték, a két- vagy tébboldalu
szervezetek, a kormanyzatok, a helyi kdz6sségek, a szallitdék, a partnereik és a munkatarsaik. Az
érintettek kozott jol lathatéan megjelennek az iparagra illeszkedd csoportok is: fogyasztok,
tarsadalmi és civil szervezetek, egyetemek és kutatokdzpontok, élelmiszer szakertbk és
természetesen az FMCG vallalatok is. Ami az érintettek kezelését illeti, rendszeresek az érintetti
parbeszédek és a szakértbkkel folytatott konzultaciés férumok, valamint az iparagat képvisel6é
szovetségekkel torténd egyeztetések. Egyik interjualanyunk megfogalmazasaban: ,A CSR
tamogatasrél szol, mig a CSV értékteremtésrdl. Pl. a kdrnyezeti fenntarthatésagban tett
vallalasokban a 100% nem elég, hogyan tudnak ugy nyomat hagyni, hogy ne csak a
részvényeseknek teremtsen értéket, nem az ott éléknek is. Az aktiv creatingen van a hangsuly, nem
a keretrendszeren. Pl. ahogy a vallalat a sajat munkavallaléival banik, pl. nem csak anya mehet el
hosszabb szulési szabadsagra.”

3.3.A Nestlé CSV tevékenységének pillérei, elemei

A Nestlé az ENSZ fenntarthatésagi céljaira illeszkedd, de 6nazonos 3 pilléri stratégiai célrendszert
dolgozott ki. [7] Mindez sajat, kiforrott — globalis — munkajuk eredménye, amely jol illeszkedik a
vallalat mag-tevékenységéhez, illetve 6koldgiai és tarsadalmi labnyomahoz is. “Legfontosabb
célunk, hogy feltarjuk az ételekben rejlé erét, hogy generaciok életmindségét tegyuk jobba. Ettél a
céltdl vezérelve dolgozunk azon, hogy pozitiv hatassal legylink az emberek és hazi kedvenceik
életére, valamint a kdrnyezet egészére — most és a jov6ben egyarant.” - fogalmazott egyi
interjualanyunk. A Kézos Ertékteremtés azt jelenti megitélésében, hogy hosszu tavon az egész
tarsadalom szamara értéket teremtenek, mikdzben védik a kdrnyezeti eréforrasokat is. Céljaik és
vallalasaik 6sszhangban allnak az ENSZ Fenntarthaté Fejlédési Céljaival, és tamogatjak azokat.
Kiemelt figyelmet forditanak a felnéttek és a gyermekek egészségesebb életmddjanak
elésegitésére, a kozosségek megélhetésének javitasara, valamint a kornyezet védelmére és
visszaallitasara. A fenntarthatdésag terén végzett munkajuk és jelentéseik dsszhangban allnak a
globalis iranymutatasokkal és az éghajlattal kapcsolatos pénzlgyi jelentésekkel foglalkozé
munkacsoport elvarasaival. A Kozés Ertékteremtés a Nestlénél azt jelenti, hogy hosszl tavon az
egész tarsadalom szamara értéket teremtsenek, mikdzben védjék a kérnyezeti eréforrasokat is. A
Nestlé gyakorlatdban és kommunikaciéjaban is 3 piller néven és mentén jeleniti meg CSV
programjat, mely az egyén/csalad, a kdzosség és a bolygé fogalmai ala rendezett
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3.4.A CSR luzleti célok, maga az értékteremtés

Jol olajozott, j6l szervezett globalis vallalathoz mélté médon, nem pusztan kialakitottak a fenti
pilléreket, hanem a célokhoz utat is rendeltek, amely 2050-re tlzte ki a net zero elérését,
meghatarozott szakaszok mentén. A Nestlé CSV menedzsmentje jol tikrdzi a globalis mikddés
meghatarozo jellemzéit, hiszen a globalis kdzpont tlizte ki az iranyokat, ennek van egy régios
lebontasa (régios bontas kdzep kelet-eurdpai régié / CEE / food-on belll is), mig a regionalis piacok
mellett Iéteznek a marka kdzpontok (igy all 6ssze a Nestlé matrix szervezete), amelyek szintén
kapcsolddnak a kitlizésekhez. A Nestlé mikodése jol példazza a termékmenedzsment szintjének,
tehat a kategoridknak, illetve markaknak a megkerllhetetlen szerepvallalasat a CSV
menedzselésében. A poritott termékek (pl.a Maggi levesporok) négy célkitlizéshez is illeszkednek:
(1) taplalo étel — kapcsolodas: pillér1, (2) kényelmesség és j6 felhasznalhatésag — kapcsolddas:
pillér2, (3) Kornyezet és klimabarat kivitel — kapcsolédas: pillér3, (4) kisebb kérnyezetterhelés —
kapcsolédas: pillér3.

3.5.Bels6-kills6 kommunikacié

A kommunikacio vizsgalatanal azt tapasztaltuk, hogy a belsé kommunikacié nagyon erés — és igy
nagy bevonddassal parosul, mig a CSV témainak és eredményeinek kilsé kommunikacioja féként
a GRI jelentésekre, és az eseti program- és kutataskommunikaciéra fokuszal, mindez a témanak
elszértabb megjelenését eredményezi.

3.6.Hatasmérés

A hatasmérés sémajat sajat szerkesztésii (2.szamu) abrank mutatja be.

' mérés

ng,yaSZ,tql vergenyt{a )3 belsé érintettek
hatasmérés figyelése

J

tudatos izvilag fenntarthatdsagi dolgozéi
fogyasztok termékfejlesztés kérdések elégedettség

2. abra. Sajat szerkesztés, CSV-hatasmérés

Jél lathatd, hogy a hatas-mérésnek harom labat lehetett megkllonbdztetni: (1) Fogyasztoi
hatasmérés, ennek fokuszpontjai: fogyasztoi tudatossag mérés, a termékek izvilaganak alakitasa,
(2) versenytarsak figyelése, ennek fokusza a fenntarthatdsagi kérdésekre torténé versenytars
reakciok monitorozasa, végul (3) belsé érintettetek kérében térténé visszamérése, amely fokusza a
dolgozoi elégedettség, valamint a dolgozoi elkdtelezettség mérése. Osszességébe azt latjuk, hogy
hatasmérés pont tovabbfejlesztési lehetdséget, egyuttal kutatasi lehetéségeket is rejt. A fogyasztoi
percepcios kutatas kapcsan (Nestlé fenntarthatésagi kutatéasa 2021.) kiemelendé példaul, hogy: (1)
alig ismerik a csomagolasok Ujrahasznosithatésagara vonatkozo jeldléseket a magyar fogyasztok,
(2) a fenntarthatésag, mint vasarlasi szempont nem igazan meghatarozé tényez$ az élelmiszer
vasarlas soran, (3) a magyarok elsésorban iz, min6ség, megbizhatdsag és ar alapjan valasztanak
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termékeket, (4) a kornyezetbarat csomagolas és a termékek alapanyagainak fenntarthato
beszerzése kevésbé fontos ilyenkor szamukra. [5], [6], [12]

4.Kovetkeztetések, 0sszegzés

Jelenlegi munkankkal esettanulmany Osszeallitasa volt a célunk, amelynek foékuszaban a Nestlé
vallalat CSV tevékenységének felmérése és értékeld bemutatasa allt. Vizsgalatunk soran globalis —
lokalis — Gzletagi — brand vonalon, a szervezeti szerepl6kdn és szerepeket, dontéshozatalon
keresztil elemeztik és mutattunk be megallapitasainkat, Cramer (2005) CSR haz modellje mentén.
Kutatasunkban elsésorban a “HOGYAN"-ra kerestlik a valaszt! Megallapitottuk, hogy a Nestlé j6
példat szolgaltat a CSV stratégiai menedzselésének professzionalis megkdzelitésre és szervezett,
visszamérhetd végrehajtasara — globalis / multinacionalis kdrnyezetben. ErzékelhetSen, és
plasztikusan elvalik a globalis és a lokalis szerepkdr, kirajzolédnak a kdzponti, és a piacokat érint6é
feladatok. Példaértékiinek talaltuk a pandémiara adott gyors és felelés reagalast is, példaul 2020-
ban 420 milli6é forintot koltéttek munkavallaléik kdzvetlen pénzigyi tdmogatasara, és tovabbi 100
millié forintot egészségvédelmi és biztonsagi intézkedésekre. A munkaba jarast célzott tamogatassal
segitették, a gyaregységeikben pedig napi egyszeri ingyenes étkezést biztositottak. Anyavallalatunk
10 milli6 svajci frankkal tamogatta a koronavirus elleni kiizdelmet a vilagban, amelyet a Nemzetkozi
Voroskeresztnek és nemzeti tarsasagainak ajanlott fel. A Nestlé Hungaria Magyarorszagon kozel
100 millié forint értékl felajanlast juttatott el a nehéz helyzetben 1évé, raszoruld csaladoknak: mas
termékek mellett kdzel 12 tonnanyi husvéti csokoladét adomanyoztak a Magyar Elelmiszerbank
Egyesuletnek[8]. Ami a CSR és a CSV tartalmi megkédzelitését érinti, az eset alapjan jél lathato,
hogy a CSV tevékenység egy stratégiai, majd taktikai szintli Uzleti lebontas, amely athatja a
szervezet mikodést, és igy mindez a célvezérelt termékek (purpose-driven brands) mentén is
megjelenik, mig a CSR egy normativ megkdzelitése a fenntarthatésagi kérdések vallalati
kezelésének. A Nestlé esete jol példazza, hogy a kdvetkezetes bels6 kommunikacio jé hatassal van
a CSV értékeihez vald lojalitashoz is, amely mind er@siti annak gyakorlati, a vallalat napi
mikodésébe torténd szervesulését. [9]

Ugy itéljik meg, hogy egy-egy 6nértékelés altalaban nem kelléen objektiv vagy hiteles, mivel konkrét
erre kijelolt felelés személyek (alkalmazottak) végzik, 6hatatlanul szubjektiv, sok esetben éppen a
lojalitas korlatozza a szubjektiv értékitéletet. Javaslatként megfogalmazzuk, hogy a kidolgozott,
rétegzett, vallalati stratégiaba illesztett CSV menedzselést el6bnyds lenne még kdzelebb vinni a
fogyasztokhoz, kdzérthetévé téve azokat, ezen kivll azt latjuk, hogy tdbb fejlédési lehetbség is
kirajzolédik a CSR House keretrendszere mentén, amelyekkel még tovabb lehetne mélyiteni a
Nestlé CSV tevékenységének

hatasat: ilyen pl. fogyasztéi kommunikacioé / edukacio tovabbi erésitése, illetve a tovabbi érintetti
szint kodifikalt, médszeres visszamérési pont beépitése a gyakorlatba.

A gyakorlatban is plasztikusabban megnyilvanuld vallalati felelésségvallalas mara
nélkuldzhetetlenné valt, agy a nagyobb, mint mara a kis/kbzepes méretl vallalatok szamara. A
fenntarthaté gazdalkodas célja, hogy egyenl6 figyelmet szenteljen a gazdasagnak, a tarsadalomnak
és a kornyezetnek annak érdekében, hogy biztositani lehessen a vallalat hosszu tavu létezését, és
- nem utolsé sorban - a j6 imazsat a fogyaszték kérében. Ez magaban foglalja a kérnyezet- és
éghajlat-védelemre, a sokszin(iségre és a tisztességes kereskedelemre vonatkozo intézkedéseket
is.

Kdszonetnyilvanitas

Ezlton szeretnénk kdszonet mondani a Nestlé munkatarsainak, akik értékes észrevételeikkel,
szakmai tudasukkal és segitOkész hozzaallasukkal tamogattak kutatasunkat, legjobb tudasuk szerint
valaszoltak - esetenként szokatlan - kérdéseinkre és az AGTECO 2021. Konferenciara valo
felkészulésunk soran véleményezték a fenti témaban Osszeallitott prezentacionk tervezetét. Név
szerint: So6sné Nadaskay Lilla, Csoka Noémi, Szilva Mdnika, Tompa Gabor és H6gyész Anna.
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