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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja, hogy feltarja a vallalati compliance-rendszerek szere-
pét az etikus miikodés és a fenntarthatosag biztositasaban, kiilonos tekintettel
a magyar nagyvallalatokra és a nemzetkozi ,,best practice” modellekre.
Modszertan: A kutatas kvalitativ esettanulmanyokra épiil, melyek négy val-
lalat — Richter Gedeon Nyrt., OTP Bank Nyrt., Samsung Electronics és Unile-
ver PLC — compliance gyakorlatat vizsgaljak az ISO 37301:2021 és az OECD
2023-as iranyelveinek tiikrében.

Megallapitasok: A vizsgalt szervezetek compliance érettsége Osszefiigg a hosz-
szl tava mikddési stabilitassal, reputacios elénnyel és csokkentett jogi kocka-
zatokkal. A tanulmany 1j elméleti modellt vezet be Compliance Governance
Maturity Model (CGMM) néven, amely strukturalis, kulturalis és ESG-integ-
raciés dimenziok mentén értékeli a megfelelés szintjét.

Erték: A CGMM modell elésegiti a compliance-rendszerek stratégiai szemlé-
letli fejlesztését €s tudomanyos hozzajarulast kindl a vallalati integritas, fenn-
tarthatosag és ESG teljesitmény értékelésének j megkozelitéséhez.
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Abstract

Aim: This study aims to examine the role of corporate compliance systems in
ensuring ethical operation and sustainability, with a specific focus on Hungar-
ian large enterprises and international best practice models.

Methodology: The research applies a qualitative case study approach involv-
ing four companies — Richter Gedeon Nyrt., OTP Bank Nyrt., Samsung Elec-
tronics, and Unilever PLC — analyzed in light of ISO 37301:2021 and the 2023
OECD guidelines.

Findings: Compliance maturity correlates with operational stability, reputa-
tional advantage, and reduced legal risk. The study introduces the Compliance
Governance Maturity Model (CGMM), a novel theoretical framework assess-
ing compliance across structural, cultural, and ESG-integration dimensions.
Value: The CGMM model provides a strategic perspective for enhancing cor-
porate compliance frameworks and offers a significant academic contribution
to evaluating integrity, sustainability, and ESG performance in organizations.

Keywords: compliance, corporate sustainability, ESG, integrity management

Bevezetés

A globalis gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezet komplexitasa, valamint a valla-
lati miikdések fokozodo szabalyozottsaga kovetkeztében a compliance (meg-
felelésmenedzsment) a szervezeti iranyitas egyik kulcsfontossagu pillérévé
valt (Paine, 2019). A megfelelés fogalma mara messze tilmutat a jogi normak
betartasan: stratégiai, etikai és kulturalis dimenziokat is magaban foglal, ame-
lyek a szervezetek fenntarthatosagat és reputacios tokejét egyarant befolyasol-
jék (Kaptein, 2015).

A compliance programok célja nem pusztan a kockazatok csokkentése, hanem
egy olyan értékalapu vallalati kultura megteremtése, amely tamogatja az etikus
dontéshozatalt és a hosszu tava versenyképességet (OECD, 2023; Ferrell, Fra-
edrich & Ferrell, 2019). A megfelelésmenedzsment igy nem csupan jogi funk-
ci6, hanem az etikus miikddés és a szervezeti fenntarthatosag stratégiai pillére.

Ezzel 6sszhangban az ISO 37301:2021 nemzetkdzi szabvany a compliance-
menedzsmentrendszerek mitkodtetését a szervezeti kivalosag és fenntarthatosag
egyik alapfeltételévé emeli. A szabvany hangstlyozza a vezet6i elkotelezettség,
a folyamatos fejlesztés és a beépitett kockazatkezelés szerepét, amelyek kulcs-
tényezok a vallalati reziliencia és az etikai kultara fenntartasaban.

A magyar vallalati szféraban — kiilondsen az olyan meghatarozo szereploknél,
mint a Richter Gedeon Nyrt. vagy az OTP Bank Nyrt. —a compliance nem csupan
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formalis kotelezettség, hanem a vallalati stratégia integrans része, amely el6-
segiti a bizalomépitést, az atlathatosagot és az etikus mitkodést (Kocziszky &
Kardkovécs, 2022). E szervezetek gyakorlata jol példazza a nemzetkozi jo gya-
korlatok (best practices) lokalizaciojat, ahol a megfelelési rendszerek szerves
részeévé valtak a fenntarthatosagi és reputacios stratégiaknak.

A tanulmany célja, hogy bemutassa a compliance-rendszerek stratégiai sze-
repét a vallalati irAnyitasban, kiilonds tekintettel a magyar nagyvallalatok és
a nemzetk6zi best practice modellek (példaul Samsung, Unilever) dsszeha-
sonlitasara. A kutatas kvalitativ dokumentumelemzésen és szabalyozasi forra-
sok attekintésén alapul, kiegészitve az OECD, ISO ¢és EU iranyelvek relevans
normativ elemzésével.

A compliance fogalma és dimenzioi

A compliance tag értelemben a ,,megfelelés” tevékenysége: annak biztositasa,
hogy a szervezet miikddése 6sszhangban alljon a vonatkozo6 jogszabalyokkal,
bels szabalyzatokkal és etikai normakkal (OECD, 2021). Ez a meghatarozas
a vallalati és kozszférabeli szervezetek esetében egyarant a jogi kotelezettségek
és a felel6s vallalatiranyitasi elvek 6sszehangoldsat hangsulyozza.

Szlikebb értelemben olyan iranyitasi rendszer, amelynek célja annak biztosi-
tasa, hogy a szervezet tevékenysége megfeleljen a jogi, szabalyozasi és etikai
kovetelményeknek (ISO 37301, 2021a). A szabvany értelmezésében a megfe-
lelésmenedzsment-rendszerek a vezet6i feleldsség, a dokumentalt folyamatok
¢s a folyamatos fejlesztés elvére épiilnek, igy integraljak a jogi megfelelést és
az etikus miikddést a szervezeti kultaraba.

A modern compliance-szemlélet harom {6 pilléren nyugszik:

1) Jogi megfelelés (Legal Compliance) — a kiils6 jogszabalyok és belso sza-
balyzatok betartasa, amely biztositja a szervezet miikodésének torvényes-
ségét.

2) Etikai megfelelés (Ethical Compliance) — az etikus magatartas normai-
nak érvényesitése, a dontéshozatali folyamatok értékalapi megalapozasa.

3) Szervezeti megfelelés (Organizational Compliance) — a vallalati kulta-
ra, iranyitas és kommunikaci6 integralasa a megfelelési rendszerbe, azaz
a compliance beépiilése a szervezeti DNS-be (Trevifio, Weaver, & Rey-
nolds, 2016).

A nemzetkozi kutatasok egyre inkabb a compliance kultara fogalmat hang-
sulyozzak, mint a vallalati integritas alapjat (Paine, 2019, Kaptein, 2015). Ez
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a kultlra tilmutat a szabalyok formalis betartasan: a vezetdi példamutatas, a mun-
kavallaloi tudatossag és a transzparens kommunikacio olyan tényezok, amelyek
lehetove teszik az etikus dontéshozatal érvényesiilését a mindennapi miikodésben.

A compliance igy nem csupan jogi kontrollmechanizmus, hanem egyfajta vé-
delmi és bizalomerdsitd eszkoz a szervezetek szamara: csokkenti a korrupcios
és reputacios kockazatokat, mikdzben erdsiti az érintetti bizalmat és a vallalati
legitimitast (Ferrell, Fraedrich, & Ferrell 2019) A j6 gyakorlatok (best practices)
integralasa a compliance-rendszerekbe egyben a szervezeti tanulas és adapta-
cid motorja is. A vallalatok e folyamaton keresztiil képesek javitani mitkodésiik
hatékonysagat, etikai rezilienciajat és stratégiai rugalmassagat, amely a fenn-
tarthaté miikodés kulcstényezéjéve valik (OECD, 2023).

A compliance és a fenntarthatosag kapcsolata

A vallalati fenntarthat6sag (corporate sustainability) a gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti dimenzidk harmonizaciodjara épiil, és az ENSZ fenntarthato fejlodé-
si céljaival (SDGs) all 6sszhangban (UN Global Compact, 2020). A complian-
ce-rendszerek e harom dimenzi6 k6zott 0sszekoto és integrald szerepet toltenek
be, mivel el6segitik a felel6s vallalatiranyitast, az etikus miikddést és a proaktiv
kockazatkezelést. Az OECD (2021) és az UN Global Compact (2020) jelentései
egyértelmiien kimutatjak, hogy a magas compliance érettséggel (maturity) ren-
delkez6 szervezetek stabilabb mitkodést, alacsonyabb korrupcids kitettséget és
nagyobb reputacios értéket mutatnak. Az ilyen szervezetek képesek a fenntart-
hat6sag harom pillérét — gazdasagi teljesitmény, tarsadalmi feleldsségvallalas
¢és kornyezeti hatas — egységes iranyitasi rendszerbe integralni.

A compliance tehat nem pusztan jogi funkcié, hanem a fenntarthaté tizleti
modellek stratégiai alapja. A kutatasok szerint azok a szervezetek, amelyek
a megfelelésmenedzsmentet (compliance management) a vallalati stratégia ko-
zéppontjaba helyezik, hosszabb tdvon magasabb pénziigyi teljesitményt és ked-
vezObb stakeholder-értékelést érnek el (Weaver & Trevino, 2016; Kaptein, 2015).

Az Eurdpai Bizottsag (2024) altal el6terjesztett Corporate Sustainability Due
Diligence Directive (CS3D) 1ij szintre emeli a fenntarthatosag ¢s a megfelelés
kapcsolatat, mivel kotelezévé teszi a vallalatok szamara a kdrnyezeti és embe-
11 jogi kockazatok azonositasat €s mérséklését az értéklanc mentén (European
Commission, 2024). A CS3D direktiva az etikus és atlathato iranyitas kulcse-
lemeit — felel0sség, elszamoltathatosag és kockazatalapti megkdzelités — kiter-
jeszti a beszallitoi lancokra is, ezzel a compliance és az ESG-integracio kozotti
szinergiat intézményesiti.
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A fenntarthatosagi megfelelés (sustainability compliance) fogalma tehat ki-
terjed a kornyezeti, tdrsadalmi és iranyitasi (ESG) standardoknak valé megfe-
lelésre is. A World Bank (2023) kutatésai alapjan azok a vallalatok, amelyek
formalisan is integraljak a compliance funkciot az ESG stratégiaba, atlagosan
15-20%-kal alacsonyabb reputédcios kockazattal és magasabb befektetdi biza-
lommal rendelkeznek (World Bank, 2023).

A magyar vallalatok korében (példaul OTP Bank, MOL, Richter Gedeon) meg-
figyelhetd, hogy a compliance és az ESG funkciok egyre inkabb 0sszeolvadnak:
a megfelelési jelentések (compliance reports) €s a fenntarthatdsagi beszamo-
160k integralt formaban jelennek meg, 6sszhangban az EU Taxondmia-rende-
lettel [Regulation (EU) 2020/852]. Ez a tendencia alataimasztja azt a kutatasi
hipotézist, hogy a compliance maturity szintje mérhetéen hozzajarul a vallala-
ti fenntarthatdsagi teljesitményhez és a stakeholder-érték novekedéséhez. Ezt
a megkozelitést tamasztja ald Makkos Nandor (2025) elemzése is, aki szerint
az ESG-integracio nem csupan reputacios kérdés, hanem a hazai vallalati meg-
felelési kultura strukturalis atalakulasdnak motorja.

Kutatasmodszertan

A kutatas célja a compliance-rendszerek vallalati iranyitasban betdltott stratégi-
ai, etikai és fenntarthatosagi szerepének feltarasa, kiilongs tekintettel a magyar
nagyvallalati gyakorlat és a nemzetk6zi modellek (Samsung Electronics, Uni-
lever PLC) 6sszehasonlitasara. Ennek megfelelden a vizsgalat kvalitativ, 6sz-
szehasonlité esettanulmany-modszertanon alapul, amelyet dokumentumelem-
zéssel és szekunder adatelemzéssel és id6soros trendanalizissel egészitettem ki.
A kutatas négy egymast kiegészit0 pillérre épiilt: kvalitativ dokumentumelem-
z€s, komparativ esettanulmany-elemzés, idosoros trendanalizis (2018-2023),
elméleti szintézis és normativ értékelés

Kvalitativ dokumentumelemzés (desk research)

A vizsgalat els6 szakaszaban a compliance-rendszerekre vonatkozo nemzet-
kozi és hazai normativ forrasokat tekintettem at. Ebbe beletartoztak az ISO
37301:2021a és ISO 37002:2021b szabvanyok, az OECD Good Practice Gu-
idance on Internal Controls, Ethics, and Compliance (2021; 2023), valamint
a Magyar Nemzeti Bank (2021, 2022) és a Magyar Bankszovetség (2017)
irAnymutatasai.

A dokumentumelemzés célja az volt, hogy feltarja, hogyan épiilnek be
a nemzetkozi normak a vallalati gyakorlatba, és milyen mértékben jarulnak
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hozza a szervezeti integritas és fenntarthatosag erdsitéséhez. A modszer alap-
jat a Tranfield, Denyer és Smart (2003) altal meghatarozott evidence-informed
management megkdzelités képezte.

Komparativ (0sszehasonlito) esettanulmany-elemzés

A masodik szakaszban négy vallalat — két magyar (Richter Gedeon Nyrt., OTP
Bank Nyrt.) és két nemzetkozi (Samsung Electronics Co. Ltd., Unilever PLC) —
compliance-rendszerét vizsgaltam és hasonlitottam 0ssze. A kivalasztas elvei
a kdvetkezdk voltak: rendelkeznek formalisan dokumentalt, tantisitott compli-
ance vagy etikai iranyitasi rendszerrel (ISO 37301, ISO 37002), rendszeresen
publikalnak fenntarthatosagi és etikai jelentéseket (2018-2023 kozott), meg-
felelnek az OECD és EU vallalatiranyitasi iranyelveinek.

Az elemzési dimenziok:
1) jogi és etikai megfelelés struktiraja,
2) iranyitasi modell és fliggetlenség (governance),
3) ESG-integracio,
4) bejelentési és visszacsatolasi rendszerek,
5) szervezeti kultara és etikai tudatossag fejlesztése.

Az esettanulmany-modszer logikaja a Yin (2018) altal megfogalmazott repli-
cation logic elvet kdvette, amely lehet6vé tette az egyes modellek k6zotti min-
tazatok azonositasat. E megkozelités révén a kutatds a compliance-rendszerek
érettségi szintjeit (compliance maturity levels) is 6sszehasonlitotta.

Idésoros trendanalizis (2018—2023)

A kutatas kiegésziilt idOsoros elemzéssel, amelynek célja a compliance és ESG
mutatok idobeli valtozésainak vizsgalata volt a két magyar nagyvallalat esetében.

Az elemzés az OTP Bank és a Richter Gedeon 2018-2023 kozott késziilt fenn-
tarthatdsagi és etikai jelentésein, valamint az MNB és OECD éves complian-
ce-indexeinek trendadatain alapult.

A vizsgalt valtozok kozott szerepelt a bejelentések szama és kezelési aranya,
a megfelelési képzéseken valo részvétel, az etikai incidensek alakulasa, az
ESG-jelentések kockazati indikatorai. Az idésoros adatok értékelése leird sta-
tisztikai trendvizsgalattal és kvalitativ kontextuselemzéssel tortént (Denison
& Mishra, 1995). Az eredmények ravilagitottak arra, hogy a compliance érett-
ségi szintje (compliance maturity) a vizsgalt idészakban mindkét vallalatnal
mérhetden javult, ami Osszefligg a vezetdi elkotelezettséggel €s a szervezeti
kultara fejlodésével.
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Elméleti szintézis és normativ értékeles

Az empirikus megfigyelések elméleti kontextusba helyezése a Kaptein (2015b)
altal kidolgozott organizational integrity framework és a Paine (1994, 2019)
nevéhez fliz6d6 values-based governance modell alapjan tortént. Ez a megko-
zelités lehetdvé tette, hogy a compliance ne csupan formalis jogi kdvetelmény-
ként, hanem értékalapti, kulturaformal6 szervezeti funkcidként jelenjen meg.
A kutatasom normativ kvalitativ kutatasnak tekinthetd (Coglianese & Nash,
2020), mivel célja nemcsak a meglévo gyakorlatok leirasa, hanem a legjobb
gyakorlatok (best practices) €s a fejlesztési iranyok azonositasa a magyar val-
lalati szektor szamara.

Compliance-rendszerek a gyakorlatban — hazai példak

A compliance-menedzsmentrendszerek gyakorlati alkalmazasa jelentsen eltér-
het a szervezeti méret, dgazat és miikodési kdrnyezet fliggvényében. Magyar-
orszagon és nemzetkozi szinten is megfigyelhetd azonban az a tendencia, hogy
a vallalatok — a szabalyozasi és reputacios kockazatok ndvekedésével parhu-
zamosan — egyre tudatosabban integraljak a megfelelési mechanizmusokat az
iizleti stratégiajukba (OECD, 2023; ISO 37301:2021a).
Jelen tanulmanyban a Richter Gedeon Nyrt. és az OTP Bank Nyrt. valla-
latokat emelem ki példaként, mivel mindkét szervezet a magyar gazdasag
meghatarozo szerepldje, amelyek tobb mint egy évtizede miikodtetnek for-
malisan beagyazott, tanusitott compliance-rendszert. A valasztas indokolt to-
vabba abbdl a szempontbol, hogy mindkét vallalat nemzetk6zi szabvanyokhoz
(példaul ISO 37301, ISO 37002) igazitja mikodését, és nyilvanosan elérhe-
to etikai kodexekkel, jelentésekkel rendelkezik, amelyek alkalmasak a meg-
felelési kultira empirikus bemutatasara. Ezen szervezetek gyakorlata repre-
zentativnak tekinthetd a magyar nagyvallalati szektor megfelelési trendjeinek
vizsgalatara, mikozben 0sszehasonlithaté a nemzetkdzi best practice-ekkel.
A vallalati ESG-adatok iddsoros vizsgalata (2018—2024) alapjan egyértelmii
tendencia rajzolodik ki:
 az etikai incidensek szdma mindkét vallalatnal tobb mint 30%-kal cs6kkent,
* a munkavallaléi etikai képzések aranya a teljes 1étszamra vetitve 60%
folé nott,

* akiils6 auditalt panaszkezelési ligyek aranya évi 15-20%-kal emelkedett,
ami a compliance-rendszerek érési folyamatat (maturity) jelzi (Richter
Gedeon Nyrt., 2023; OTP Bank Nyrt., 2023).
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A Richter Gedeon Nyrt. compliance-rendszerének felépitése

A Richter Gedeon Nyrt. mint a kelet-kdzép-eurdpai régio egyik vezetd gyogy-
szeripari vallalata komplex compliance strukturat mikodtet, amelynek kozép-
pontjaban a jogi megfelelés, az etikus lizleti magatartas és a munkavallaloi in-
tegritas all (Richter Gedeon Nyrt.,2023).

A vallalat 2019-ben bevezette a Compliance Management Framework rend-
szerét, amely az ISO 37301:2021 kovetelményeire épiil, és integraltan kapcso-
lodik a kockazatkezelési, belso ellenérzési és HR kompetencia folyamatokhoz.
A ,,Speak Up” visszaélés-bejelent6 platform az [ISO 37002:2021 szerinti struk-
turat koveti, biztositva a bejelentok védelmét €s az anonimitast.

A compliance szervezet a Chief Compliance Officer iranyitasa alatt miikodik,
kozvetleniil a vezérigazgatonak jelent — ez megfelel a nemzetkozi legjobb gya-
korlatnak (Ferrell, Fraedrich & Ferell, 2019). A Richter-modell kiilonlegessége,
hogy a megfelelési rendszer nem pusztan kontrollmechanizmusként, hanem ér-
tékalapt dontéstamogato rendszerként funkcional. Ez a modell a vallalati kul-
tarat és az etikus magatartast nemcsak eldirja, hanem tanulhaté és mérhet6 vi-
selkedésmintava alakitja.

A 2018-2024 kozotti ESG-jelentések iddsoros elemzése szerint:

» acompliance képzésekben részt vevé munkavallalok aranya 2018-ban 41%,
2023-ban mar 68%,

* avisszaélés-bejelentések feldolgozasi ideje atlagosan 21 naprol 12 nap-
ra csokkent,

» aszabdlytalansagi esetek szdma a teljes incidensaranyhoz képest 40%-kal
mérséklodott.

Ezek a mutatok empirikusan alatimasztjak, hogy a compliance maturity noveke-

crer

Osszhangban all Kaptein (2015b) modelljével az etikus kultira mérhet6ségérol.

OTP Bank Nyrt. — a pénziigyi szektor megfelelésmenedzsmentje

A pénziigyi szektorban a compliance tevékenység a legmagasabb szintli szaba-
lyozasi megfelelést koveteli meg. Az OTP Bank Nyrt. compliance-rendszeré-
nek miikddése az Eurdpai Kozponti Bank (EKB) és a Magyar Nemzeti Bank
(MNB) iranyelvei alapjan torténik (MNB, 2022).

A bank miikodését a harom védelmi vonal modellje (Basel Committee, 2020)
keretében szervezi, amely biztositja a feleldsségi korok elhatarolasat és a folya-
matos kockdzati monitoringot. A rendszer sajatossaga, hogy a megfelelés nem
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elszigetelt funkcidoként, hanem integralt vallalatiranyitasi alrendszerként mii-
Awareness Program, amely a munkavallaloi etikai tudatossag és a megel6zo
megfelelés (preventive compliance) kultarajat erdsiti. Az OTP Bank 2021-ben
a hazai pénziigyi szektorban elséként szerezte meg az ISO 37301:2021 szerinti
megfelelésiranyitasi tantisitvanyt, amelyet az MNB és az EKB is referenciamo-
dellként emlit a szektor szabalyozasaban (MNB, 2021).
Az ESG-jelentések alapjan az OTP-nél a 2018—2024 koz6tti idoszakban:
» az etikai incidensek szama 2018 és 2023 kozott 47%-kal csokkent,
* acompliance képzésekbe bevont munkavallalok aranya 80%-ra emelkedett,
» abejelentési csatornakon érkezett panaszok feldolgozasa tiz munkanapon
beliil torténik az esetek tobb mint 90%-aban,
* abank ESG pontszama (Sustainalytics) 2018 és 2023 kozott 59-r6l 73
pontra nétt.

Ezek az adatok megerdsitik, hogy a compliance érettségi szint novekedése
szignifikans pozitiv hatassal van a vallalati fenntarthat6sagi teljesitményre és
reputaciora.

Osszegzés

A magyar nagyvallalati példak (Richter, OTP) egyarant azt mutatjak, hogy
a compliance integralasa az iizleti és fenntarthatosagi stratégiaba empiriku-
san mérhetd értéket teremt. A compliance maturity mint 0j vallalati mérészam
a reziliencia, az etikai kultura és a stakeholder-bizalom k6zott kozvetlen kap-
csolatot teremt. A kdvetkezo fejezetben ezek a tapasztalatok képezik majd az
alapjat a Compliance Governance Maturity Model (CGMM) koncepcié elmé-
leti bevezetésének és modellkeretének.

Nemzetkozi osszehasonlitas: az azsiai és az europai compliance-
modellek sajatossagai

A nemzetkozi szakirodalomban t6bb compliance-modell azonosithato, azon-
ban a gyakorlatban két, markansan eltér6 megkdzelités emelkedik ki: az ér-
tékalapu eurdpai és az innovacio-vezérelt azsiai modell (OECD, 2021). E két
modell 6sszehasonlitasan keresztiil jol lathatd, hogyan vélik a megfelelésme-
nedzsment a 21. szazadi vallalatiranyitas stratégiai tényez6jévé €s a fenntart-
hato versenyképesség alapjava (Kaptein, 2015). Az azsiai innovacid-vezérelt
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modell a technologiai €s adatvezérelt kockazatértékelésre épit — kiemelkedd
példaja a Samsung Electronics —, mig az eurdpai értékalapu modell a szerve-

srcr

legfejlettebb példaja az Unilever PLC (Paine, 2019).

A nemzetkozi vallalatok kivalasztasanak indoklasa

Azért valasztottam a Samsung Electronics és az Unilever PLC elemzését, mert

mindkett6 a vallalati megfelelés és etikai iranyitas globalis Uttoréje, ugyanak-

kor eltérd kulturalis és szervezeti alapokon valdsitja meg a compliance funkciot.

* A Samsung a technoldgiai innovacidra épiild, adatvezérelt és kockazatala-
pu compliance-modell képviseldje, amelyben a megfelelés nem pusztan
kontrollmechanizmus, hanem a vallalati versenyképesség és reputacios vé-
delem stratégiai eszkoze. A vallalat compliance-rendszere szorosan integ-
ralodik a digitalizacios és ESG-célrendszerébe, mikozben a mesterséges
intelligencia és az automatizalt kockazatértékelés révén 10j szintre emeli az
etikus vallalatiranyitast.

* Az Unilever ezzel szemben a fenntarthatosagi és etikai vallalatiranyitas in-
tegralt modelljét képviseli, amelyben a compliance-rendszert a corporate
responsibility és az ESG-célok szerves részeként kezeli. Az Unilever meg-
felelési kulturaja az értékalapu vallalatiranyitas elveire épiil, amely a val-
lalati dontéshozatalt az etikai normak, az emberi jogok tisztelete és a tarsa-
dalmi feleldsségvallalas iranyaba tereli.

E két modell 6sszevetése segit megérteni, hogyan valik a compliance a globalis
vallalatiranyitasban értékteremt6 versenyképességi tényezové, illetve hogyan
alkalmazhato ez a magyar nagyvallalati gyakorlatban is.

A Samsung compliance-rendszerének szakmai értékelése és best practice
elemzése

A Samsung Electronics Co., Ltd. az elmult évtizedben alapvetden atalakitot-
ta vallalatiranyitasi strukturajat, kiilonosen a megfelelés és etikai iranyitas te-
rén. A 2017-es igazgatotanacsi reform soran 6nallé Compliance Monitoring
Committee jott 1étre, amely kozvetleniil a fiiggetlen igazgatdsagnak jelent —
precedensértékii 1épés az azsiai vallalatiranyitasban (Samsung Compliance
Committee Report, 2023).
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Ertékalapii irdnyitds és fiiggetlen struktira

A Samsung compliance-rendszere az ugynevezett Samsung Global Code of Con-
duct dokumentumra épiil. A Samsung Global Code of Conduct (2024) a vélla-
lat 6t alapértékét rogziti: integritas, tisztesség, innovacio, iigyfélkozpontiusag
¢s tarsadalmi feleldsség. E kodex kotelez6 minden lednyvallalat és beszallitd
szamara, tovabba 6sszhangban all az OECD (2021) ajanlésaival a fiiggetlen
governance-funkciokrol. Ezek nem csupan viselkedési elvarasok, hanem ira-
nyitasi alapelvek, amelyekhez minden iizleti dontést igazitani kell. A vallalat
a Compliance Oversight Council révén biztositja, hogy a megfelelési funkcio
fiiggetlen a menedzsmenttol, ezzel megfelelve az OECD ajanlasainak a corpo-
rate governance fliggetlenségre vonatkoz6 elvarasairdl (OECD, 2021).

Kepzés, tudatossag és digitalis etikai fejlesztés

A Samsung évente globalis e-compliance tréningprogramot valdsit meg, amely
2023-ban tobb mint 240 000 munkavallalot ért el. A képzési rendszer része
a Digital Ethics Education Platform, amely mesterséges intelligencia segit-
ségével elemzi a felhasznalok valaszait, és személyre szabott visszajelzést ad
az etikai dilemmak kezelésérdl (Samsung, 2023). A tréningek kiterjednek az
antikorrupcios, adatvédelmi, versenyjogi €s kornyezetvédelmi megfelelésre is,
a ,,preventiv edukacios modell” jegyében (Kaptein, 2015). Ezen tul a Samsung
2022-ben elinditotta a Supplier Integrity Programot, amely kotelez6 e-learning
modulokat tartalmaz a beszallitoi partnerek szamara is, ezzel a beszallitoi lanc-
szintli compliance egyik legkorszeriibb formajat valdsitva meg.

Atlathatosag és visszajelzési mechanizmusok

A Samsung Speak Up Portal néven miikkddtet bejelentérendszert, amely az ISO
37002:2021 Whistleblowing Management Systems szabvany szerint miikodik.
A rendszer anonim bejelentést biztosit minden orszagban, ahol a cég jelen van,
¢s a jelentéseket nem a helyi HR vagy menedzsment, hanem egy fiiggetlen
compliance-auditor kezeli. A 2023-as jelentés szerint tobb mint 8000 bejelentés
érkezett, amelyek koziil 95%-ot kivizsgaltak, végiil tobb mint 120 vallalati fo-
lyamat modosult a visszajelzések alapjan (Samsung Compliance Report, 2023).
Ezzel a Samsung az egyik els6 azsiai vallalat, amely a bejelentéseket tanuldsi
eszkozként integralta a kockéazatkezelési rendszerébe.
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ESG-integracio és tarsadalmi feleldsség

ta be. A Sustainability Report 2024 szerint a vallalat célja, hogy a megfelelés
tamogassa a nettd zéro kibocsatasi célokat (Net Zero 2050), az ellatasi lanc
atlathatosagat és az emberi jogi kockazatok csokkentését. A compliance-bi-
zottsadg negyedévente jelent az ESG-tanacsnak, igy a megfelelési kockazato-
kat integraltan kezelik a kornyezeti és tarsadalmi kockazatokkal. Ez a modell
az ESG-iranyitas egyik legfejlettebb példaja az azsiai vallalatok kdzott (World
Economic Forum, 2023).

Mérhetdség, transzparencia és digitdlis innovacio

A Samsung 2021-ben bevezette a Compliance Risk Index (CRI) elnevezésii méré-
rendszert, amely mesterséges intelligenciaalapu algoritmus segitségével értékeli
a jogi és etikai kockazatokat. A rendszer 80 feletti indikatort monitoroz (példaul
beszallitoi auditok, bejelentések, szabalyozasi megfelelés, képzEsi arany), majd
ezek alapjan negyedéves riportokat general a vezetdség szamara. Ez a digitalis
compliance-menedzsment innovativ példaja, amelyet az OECD és a UN Global
Compact is elismerésre méltonak nevezett (OECD, 2021).

Osszegzés — a Samsung mint ,, innovdcioalapu compliance-modell”

A Samsung modellje az ugynevezett ,,innovation-driven compliance” para-
digma képviseldje; a megfelelés itt nemcsak a szabalyok betartdsara, hanem
az lizleti innovaciok etikai megalapozasara szolgal. A digitalis eszk6zok, az
Al-alapu kockazatértékelés és a folyamatos tanuldsi mechanizmusok révén
a Samsung compliance-rendszere proaktiv, adatalapu és skalazhato. Ez a mo-
dell kivalo ellenpontja az Unilever értékalapu compliance-filozofidjanak, a két
vallalat egyiitt globalis 6sszehasonlitasi keretet nytjt a megfelelés jovobeli ira-
nyainak megértéséhez.

Az Unilever compliance-rendszerének szakmai értékelése és best practice
elemzése

Az Unilever compliance-rendszere a nemzetkdzi vallalatiranyitas egyik leg-
atfogobb, ugynevezett holisztikus compliance-megkozelitése, amely az etika,
a jogi megfelelés, az ESG és az emberi jogi feleldsség teriileteit egy integralt
iranyitasi keretbe foglalja (Dang, 2024; Bartley, 2022). A rendszer nem csupén
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a szabalyok betartdsat biztositja, hanem a vallalati kultira, a dontéshozatal és
a stratégiai célkitlizések etikai alapu harmonizalasat szolgalja.

Az Unilever harom, egymassal 6sszekapcsolodd compliance-pillér mentén
mikodik:
1) Values-based governance (értékalapt iranyitas).
2) ESG-integralt felelosségvallalas és fenntarthatdsag.
3) Etikai tudatossag és visszacsatolasalapu tanul6 szervezet.

Ertékalapii iranyitds (Values-based governance)

Az Unilever Code of Business Principles (CBP, 2024) a véllalat ,,etikai alkot-
manya”, mely az atlathatésagot, az emberi méltdsagot és a tisztességes piaci
magatartast az tizleti dontések kozéppontjaba helyezi (Unilever, 2024). A do-
kumentum nem csupén tiltdsokat és kdtelezettségeket tartalmaz, hanem pozi-
tiv értékeket is kozvetit, mint az atlathatosag, tisztesség, egyenldség és emberi
méltosag.

Ezt a szemléletet az ugynevezett ,,purpose-driven leadership” tamogatja —
a vezetOk példamutatasa meghatarozza az etikai normak érvényesiilését a tel-
jes szervezeti kulturaba (Paine, 2019). A vallalat évente etikai kockazatelem-
zést végez minden iizleti egységben, amely soran a vezetok és munkavallalok
kozosen értékelik az etikai dilemmakat, ezaltal empirikusan mérhetévé valik
az etikus miikodés kultaraja.

A 2024-es Code of Business Principles kiegésziilt a Responsible Al and Data Et-
hics Policy-vel, amely a mesterséges intelligencia atlathatd hasznalatat sza-
balyozza — ez uttdro 1épés a vallalati etika digitalizaciojaban (Ilankumaran &
Karthick, 2023).

Folyamatos képzés és tudatossagfejlesztés

Az Unilever évente tobb mint 15 000 etikai és compliance tréninget szervez
vilagszerte. Ezek a programok nem pusztan oktatasi események, hanem etikai
reflexios folyamatok, amelyek soran az alkalmazottak valos tizleti dilemmakat
dolgoznak fel. A ,,tone at the top” elv jegyében a vezetok részvétele kotelezo,
igy a compliance kultura a felsdvezetés példamutatasaval kezdddik. A vallalat
Ethics & Compliance Learning Hub e-learning platformja 2022 6ta interaktiv
visszajelzési rendszert is tartalmaz, amely a tréningek utan elemzi a résztvevok
dontéseit és etikai érzékenységét (Grayson, 2017). Az etikai incidensek elem-
zése alapjan a leggyakoribb témak az adatvédelem, az lizleti integritas és az
emberi jogok koré csoportosulnak — ezeket évente beépitik a frissitett tananya-
gokba, igy a szervezet ,,tanuldé compliance-rendszerként” folyamatosan fejlédik.
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Atlathatosag és visszajelzési mechanizmusok

A Speak Up Line az Unilever etikai infrastruktirajanak kdzponti eleme. A rend-
szer az ISO 37002:2021 Whistleblowing Management Systems szabvany alapjan
mikodik, és 80 orszagban érhetd el 24/7 alapon. A 2023-as Ethics Report szerint
tobb mint 12 000 bejelentés érkezett, amelyek 72%-a belsé munkavallaloktol
szarmazott. Ez az etikai bizalom ¢€s bejelentési érettség indikatora. A kivizsga-
lasok teljesen anonim modon, fiiggetlen compliance-auditorok altal zajlanak, az
eredményeket pedig nyilvanos éves dsszefoglalo tartalmazza (Unilever, 2024).
A Speak Up platformot a vallalat a Global Business Ethics Network ajanlasai-
hoz és az ISO 37002:2021 Whistleblowing Management Systems szabvanyhoz
igazitotta, ami szintén best practice-nek tekinthet6 (ISO, 2021a). A Speak Up
rendszer nemcsak visszaélések feltarasara, hanem szervezeti tanulasra is szol-
gal: a trendek elemzése alapjan a vallalat évente frissiti a bels6 szabalyzatokat.
Ez az ugynevezett ,,feedback-to-policy” mechanizmus az etikai kockéazatok
csokkentésének egyik leghatékonyabb formaja (Akinsola, 2025).

ESG-integracio és tarsadalmi feleldsség

Az Unilever compliance-funkcioja szorosan az ESG Governance pillérhez kap-
csolodik. A vallalat Supplier Code of Conduct dokumentuma eldirja a beszal-
litok szamara az emberi jogok, a munkavédelmi normak és a kdrnyezeti meg-
felelés betartasat; a megsértés automatikusan szerzédéses kizarast eredményez
(Carvalho, 2019). Ezt a rendszer a vallalat 2023-ban Al-alapa Supplier Comp-
liance Dashboarddal bdvitette, amely valos iddben monitorozza a beszallitoi
kockazatokat. A fenntarthatosagi jelentés (Unilever Sustainability Report 2024)
adatai szerint a beszallitok 97%-a mar megfelel az etikai normaknak, a beszal-
lit6i auditok szama pedig 2018-2024 kzott tobb mint kétszeresére nott. A val-
lalat célja a Net Positive Impact by 2030 elérése, azaz nemcsak a karos hatdsok
csokkentése, hanem a tarsadalmi értékteremtés névelése a teljes értéklancban
(Dang, 2024).

Meérhetoség és transzparencia

Az Unilever Ethics and Compliance Maturity Index (ECMI) egy belsd, kvanti-
tativ méréeszkodz, amely a szervezeti integritas, a vezetdi példamutatés, a beje-
lentési hajlandosag €s a visszaéléskezelés hatékonysagat méri. A 2024-es ECMI
eredménye szerint az Unilever globalisan 87/100-as érettségi szinten all, ami
a multinacionalis vallalatok fels6 5%-aba sorolja a cég compliance-kultira;jat.
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Az index transzparensen megjelenik az éves Ethics & Compliance Reportban,
ezzel az Unilever az egyik elsd nagyvallalat, amely hatasalapi mérésre épiti
a megfelelésiranyitast (Shee Weng, 2025).

Osszegzé megdllapitas

Az Unilever megfelelési modellje a ,,second-generation compliance” paradig-
ma mintapéldaja. A megfelelés nem kontrollfunkcié, hanem értékalapu, ESG-be
agyazott vallalatiranyitasi rendszer, amely egyszerre timogatja az etikai don-
téshozatalt, a stakeholder-bizalmat és a fenntarthatdsagi teljesitményt.

A compliance maturity fejlodése itt empirikusan is mérhetd: a 2018-2024 ko-
z6tti idészakban az etikai incidensek aranya 52%-kal csdkkent, mikdzben az
ESG-rangsorban (Dow Jones Sustainability Index) az Unilever tovabbra is az
elsé tiz vallalat kozott szerepel. Ez a modell a bizalomvezérelt vallalatiranyitas
globalis etalonja, s6t mintaul szolgalhat a magyar nagyvallalatok szamara az
etikai és technologiai megfelelés integralasaban.

Osszegzés

Jelen tanulmanyom eredményei azt mutatjak, hogy a compliance-rendszerek
a 21. szazadi vallalatiranyitasban mar nem csupan jogi megfelelési eszk6zok,
hanem stratégiai, kultiraformalo és bizalomépitd tényezok. A compliance
a vallalati értékrend, etikus miikodés €s a fenntarthatosadg metszéspontjaban he-
lyezkedik el, és intézményesitett erkolesi iranyitasi keretként mikddik, amely
elGsegiti a szervezeti integritds fenntartasat és az érintetti bizalom ndvelését
(Makowicz, 2023).

A compliance mint stratégiai vallalatiranyitdsi pillér

A magyar nagyvallalati gyakorlat — kiilondsen a Richter Gedeon Nyrt. és az OTP
Bank Nyrt. esettanulmanyai — ramutat, hogy a compliance hatékonysaga a ve-
zetoi elkotelezettségtol €s a szervezeti integracio mélységétol fligg. E vallalatok
a megfelelést nem reaktivan, hanem proaktivan kezelik, a szabalyozasi kovetel-
ményeket stratégiai szinten épitik be az iizleti modellekbe. A compliance matu-
rity ndvekedésével ezek a szervezetek képesek a megfelelést versenyelénnyé és
reputécios tokéve alakitani (Akinsola, 2025). Nemzetkdzi szinten a Samsung
¢és az Unilever példai megerdsitik, hogy az értékalapu (Unilever) €s innovaci-
ovezérelt (Samsung) modellek egyarant mérhetd hatassal birnak a vallalatok
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reputacios értékére, piaci stabilitasara és ESG-teljesitményére. Az ISO 37301
¢s az OECD Good Practice Guidance szerinti rendszerek nem csupan megfele-
1ési keretet biztositanak, hanem intézményes bizalmi tokét épitenek a globalis
vallalati 6koszisztémaban (Mackiewicz, 2025).

A compliance maturity mint uj vallalati mérészam

A kutatas egyik legfontosabb kovetkeztetése, hogy a compliance maturity level
a jovo 0j vallalati teljesitménymutatojava valhat. Ez a mérészam képes a jogi,
etikai €s kulturalis megfelelés szintjét egyarant kifejezni, igy a vallalati integri-
tas kvantifikalhato dimenziojat teremti meg. Hasonld megkdzelitést fogalmaz
meg a kdzszféra kontrollmechanizmusainak értelmezése kapcsan Héder (2022),
kiemelve az integritas és feliigyelet kozotti kdlcsonhatasok fontossagat. A Ko-
delashvili (2025) altal is megerdsitett modell szerint a megfelelés érettsége nem
statikus allapot, hanem folyamatos tanulasi és adaptacios folyamat, amelyben
a szervezet a bels6 szabalyait a kiils6 normakhoz igazitja, integralja a technologiai
¢s emberi tényezoket és az etikus dontéshozatalt stratégiai kompetenciava emeli.
Az ilyen maturity modellek bevezetése elésegiti az adatvezérelt, prediktiv comp-
liance irdnyaba torténd elmozdulast, ahol a mesterséges intelligencia a kockazat
azonositasa mellett erkolesi kontextust is elemez (Osiecka-Brzeska & Sliz, 2025).

A compliance és az ESG-governance integracioja

A leglijabb kutatasok szerint az ESG és compliance integracigja a vallalati fenn-
tarthatosag legfontosabb elofeltétele. Az ISO 37301 és az OECD keretrendsze-
rek alkalmazasa lehet6vé teszi, hogy a megfelelés a Governance pillér szerves
részévé valjon, €s mérheté modon befolyasolja a vallalat tarsadalmi hatasait
(Staaf & Pojasek, 2023). A compliance maturity és az ESG performance kozotti
kapcsolat igy kétirdnyu szinergiat képez, egyrészt az etikus mitkodés javitja az
ESG-pontszamokat, masrészt az ESG-célok segitik a megfelelési kultura stra-
tégiai megerdsodését. Az Unilever gyakorlata — ahol a compliance-t az Ethics
& Compliance Maturity Index és a Supplier Code of Conduct keretében mérik —
mar ma is bizonyitja, hogy a megfelelés az ESG-teljesitmény egyik legfonto-
sabb prediktora (Unilever, 2024).

Zarogondolatok: a megfelelés mint értékteremtés

A 21. szazad véllalatai szamara a compliance tobbé nem passziv jogi kotele-
zettség, hanem aktiv stratégiai eszk6z. A Samsung digitalis kockéazatelemzési
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és Al-megfelelési modellje, valamint az Unilever értékalapti, kulturalis meg-
kozelitese két kiilonbozd, de ugyanabba az irdnyba mutat6 trendet képvisel: az
etikus és innovativ vallalatirdnyitas 6sszefonodasat. Az OECD (2023) és ISO
(2021a) iranyelvek szerint a vallalati siker kulcsa az, hogy a megfelelést nem
korlatozasként, hanem értékteremtésként kezeljiik, egy olyan dinamikus rend-
szerként, amely eldrejelzi a kockéazatokat, tamogatja az etikus innovaciot és
megerdsiti a stakeholder-bizalmat.

A compliance jovoje igy harom dimenzidban rajzolodik ki (1) Technoldgiai —
Al és adatvezérelt kockazatértékelés, (2) Etikai — értékalapi dontéshozatal, (3)
Fenntarthatosagi — ESG-integralt governance. E harom dimenzi6 egysége te-
remti meg a Compliance Governance Maturity Model (CGMM) elméleti alap-
jat, amely a vallalati integritas és fenntarthatosag 1j mércéje lehet.

A compliance mint értékalapu stratégiai funkcio

A magyar nagyvallalati gyakorlatban egyértelmiien megfigyelheté a compli-
ance ,,defenziv”’ (védekez0d) funkcidjanak atalakulasa proaktiv, értékkdzponta
vallalatiranyitési eszk6zzé. A compliance-szervezetek ma mar nem kizarolag
a jogsértések megeldzését szolgaljak, hanem a vezetdi dontéshozatal, az etikai
kulttra és a fenntarthat6sagi célrendszer integralt timogatdi. Ez a szemlélet-
valtas 6sszhangban all az OECD (2023) és az ISO 37301:2021 altal megfogal-
mazott iranyelvekkel, amelyek a megfelelést a corporate governance integrans
elemévé teszik (OECD, 2023; ISO, 2021a).

A Compliance Governance Maturity Model (CGMM) elméleti kerete

A kutatas kdvetkez6 szakaszaban célom egy Compliance Governance Maturity
Model (CGMM) kidolgozasa, amely a vallalati megfelelés érettségét harom di-
menzioban értékeli.

1) Strukturalis érettség (Governance Structure): Ez a megfelelési funkcid
szervezeti beagyazottsaga, fiiggetlensége és feleldsségi rendszere (példa-
ul a Samsung Compliance Committee modellje).

2) Kulturalis érettség (Ethical Culture): Az etikus dontéshozatal, a vezet6i
példamutatas és a munkavallaloi tudatossag szintje (példaul az Unilever

,,values-based governance” gyakorlata).

3) Integracios érettség (ESG & Digital Integration): A compliance-rendszer
beagyazottsaga az ESG, Al és kockazatkezelési folyamatokba (példaul az
ISO 37301 — Al-driven compliance frameworks irdnyelvei alapjan).
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A CGMM-modell célja, hogy a vallalati megfelelés mérhetd, 6sszehasonlithatod
¢s fejleszthetd legyen. Ez a megkozelités 6sszhangban van Makowicz (2023) és
Mackiewicz (2025) kutatasaival, akik a megfelelés és a fenntarthatésag kapcso-
latat folyamatérettségi logikaban irjak le, azaz a megfelelés egy learning-based
governance process — tanuldsra épiild irdnyitasi rendszer.

A jovo vallalatiranyitasanak trendjei

Az empirikus és elméleti elemzések alapjan harom olyan iranyt azonositottam,

amely meghatarozza a compliance jov6jét a vallalati iranyitasban.

1) Digitalis etika és Al-integraci6: A vallalatok egyre inkabb mesterséges
intelligenciat alkalmaznak a megfelelés nyomon kovetésére, kockazat-
elemzésre és etikai dontéstdmogatasra (Samsung Electronics, 2023; Osiec-
ka-Brzeska & Sliz, 2025).

2) ESG-vezérelt megfelelés: Az ESG (Environmental, Social, Governance)
keretrendszer a compliance-rendszerek egyik legfontosabb hajtoerejévé
valt. A vallalati fenntarthat6sag ma mar nem elkiiloniilt cél, hanem a meg-
felelés stratégiai alapja (Mackiewicz, 2025).

3) Ertékalapu vallalatiranyitas: Az Unilever példaja mutatja, hogy az etikai
értékek beépitése a vallalati identitdsba nem csupan reputacios elony, ha-
nem lizleti rezilienciafaktor is. A compliance itt a vallalati ,,erkolcsi infra-
struktara” szerepét tolti be (Kaptein, 2015; Paine, 2019).

Sajat kutatoi reflexio

Sajat kutatasom soran egyre vilagosabba valt szamomra, hogy a megfelelés
tobb, mint szabalyok gyiijteménye: ez a szervezeti tudatossag és etikai Onre-
flexio intézményesitett formaja. Ugy vélem, hogy a compliance akkor valik
valoban hatékonny4, ha képes 6sszekdtni a jogi normakat az emberi értékek-
kel, tovabba, ha a szervezet minden szintjén jelen van mint tanulasi, nem pedig
kényszerité mechanizmus.

A jovo vallalatait nem a szabalykovetés, hanem az etikus adaptacio képessé-
ge kiilonbdzteti majd meg egymastol. A CGMM-modell célja éppen ennck az
adaptiv, felelds iranyitasnak az értékelése és tAmogatasa.

Zarogondolat

A megfelelés a 21. szazadi vallalatiranyitas ,,erkolcsi nyelve”, olyan iranyitasi
paradigma, amely a szabalyok betartasan tal a felel6sség, bizalom és integritas
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harmasat allitja a kozéppontba. Azok a szervezetek, amelyek a megfelelést nem
kotelezettségként, hanem stratégiai értékként kezelik, képesek lesznek hosszii
tavon fenntarthato, etikus és innovativ médon mitkddni. Ez az elv az, amelyre
sajat doktori kutatdsomat ¢s a CGMM-modell tovabbfejlesztését is alapozom.
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