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A KORNYEZETTUDATOS STRATEGIAI
MENEDZSMENT KONCEPCIOJA

A tanulmany célja egy olyan stratégiaimenedzsment-koncepcié bemutatasa, amelynek kozéppontjaban a kor-
nyezettudatossag all. A cikk eldszor a kornyezettudatossag fogalmabdl és vallalati szintii értelmezésébdl Kiin-
dulva a vallalat stratégiai pozicionalasianak Kiils6 és bels6 tényezdit hatarozza meg. A kovetkezg 1épésbhen a
kornyezettudatos stratégiai valtozatok képzésének lehetdségeit foglalja dssze a stratégiai viselkedés és a straté-
giai orienticié alapjan. Ezutan leirja, hogy Kiilonb6z6 kontextusokban az egyes stratégiai valtozatok hogyan va-
l6sulnak meg. Végiil a tovabblépés lehetdségeinek felvazolisa azokra a teriiletekre iranyul, amelyeken tovabbi
kutatdsokat kellene végezni a kornyezetorientalt vallalati stratégiak sikeres gyakorlati bevezetése érdekében.
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A XXI. szdzad véllalatainak az elmult évszdzadok ten-
dencidi mellett dj, egyre nagyobb jelent&séggel bird
kihivasokkal kell szembenézniiik. A fenntarthatésag,
a kornyezettudatossag és a kornyezetvédelem napjaink
vallalatdnak egyik kozponti kérdése. A vdllalati kor-
nyezetvédelmi feladatok részben a vallalati stratégia
kidolgozasahoz kapcsolhatok, részben napi feladatok.
E két tevékenységcsoportbdl a véllalatok szadmara csak
az utobbi volt eddig érzékelhets, mert azt kiilonféle
rendeletek kézzelfoghatéva tették a vezet6k szadmdra.
A kornyezetvédelem, mint a véllalati stratégiat alakitd
tényezd, altaldban nem jelent meg. Ezért is fontos, hogy
az lizemi kornyezetvédelmi tevékenységnek a vallalati
stratégia alakitdsdban betoltott, illetve betdltendd sze-
repét hangsulyozzuk, mert anélkiil improduktivnak,
terhesnek és sokszor feleslegesnek tlinhet a vallalaton
beliil a kornyezetvédelmi tevékenység, szervezet. Bar
szdmos véllalat életében meghatdrozé médon van jelen
a kornyezeti tudat, mégsem mondhatjak el magukrol,
hogy kornyezettudatos stratégia alapjan mitikodnek az
ezzel kapcsolatos stratégiai elvek és mddszerek isme-
retének hidnyossigai miatt.

A vallalati fenntarthatésag és
kornyezettudatossag elvi alapjai

A vdllalati fenntarthat6sdg fogalmat Wilson (2003)
szerint gyakran haszndljak a fenntarthat6 fejlédés vagy
a véllalatok tdrsadalmi felelGsségvallaldsdnak szinoni-

madjaként. A véllalati fenntarthatésdgot a hagyoményos
novekedési és profitmaximalizaldsi modell egy alterna-
tivdjanak tekintik a vallalatvezetdk.

Valéjdban egy Uuj, kialakul6ban 1év6 paradigma.
Bar elismeri a profitabilitds irdnti igényt, kiilonbozik a
hagyomanyos novekedési és profitmaximalizaldsi mo-
dellektsl. Elvdrja a véllalattdl a kdrnyezeti célok szem
elStt tartdsat, kiilonosen a fenntarthaté fejlédéshez
kapcsol6dé célokét, igymint a kornyezetvédelem, tar-
sadalmi igazsdgossdg és méltdnyossag, valamint gaz-
dasagi novekedés. A véllalati fenntarthat6sag négy jol
megalapozott fogalomra épit, melyek az aldbbiak:

— fenntarthat6 fejlédés,

— avéllalatok tarsadalmi felelGsségvallalasa,

— az €érintettek elmélete,

— a vallalatok beszdmolasi kotelezettsége.

A koztiik 1€v6 viszony jol lathat6 az 1. dbran.

Eszerint a fenntarthato fejlodés hozzéajaruldsa a val-
lalati fenntarthatésdghoz kétiranyd. Egyrészt segit meg-
hatdrozni azokat a teriileteket, amelyre a vallalatnak
fokuszélnia kell: kornyezeti, tarsadalmi és gazdasigi
teljesitmény. Mdsrészt kozos tarsadalmi célt biztosit a
véllalatok, onkormanyzatok és civil szervezetek sza-
madra: okoldgiai, tarsadalmi és gazdasdgi fenntarthat6-
sdg. Azonban a fenntarthat6 fejl6dés maga nem ad elég
indokot arra, hogy a véllalatoknak miért kell ezekkel a
kérdésekkel foglalkozniuk. Erre a véllalatok tarsadalmi
felelGsségvallaldsa és a stakeholder-elmélet ad valaszt.
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1. dbra  ve olyan tevékenységekrdl
A villalati fenntarthatésag kialakulasa vald beszamolasra utal,
rP—— melyekért valaki felelGs. A
0Zzajarulas a 2 . 2
Tudomanyteriilet Koncepcid vallalati Vauaflaton ]?,elfl ”SOk beszd-
fenntarthatosaghoz molédshoz k6t6dS kapesolat
" 1étezik, de jelen kontextus-
oL ) Targymeghatarozas és 4 £l &
] Fenntarthat6 tarsadalmi célok \::> bfm a, VallalatVfize:[Ol.( cs a
fejiédeés 5sszességének leirasa részvényesek kozotti kap-
L csolat a relevans. Ez a kap-
Etikai érvek, miért csolat a bizalmi modellen
a“ra“alai kella vallalatoknak a]apu], me]yet Ijgyndkel-
tarsadalmi a fenntarthatosagon . . Jetnek is hivnak (J
feleldssége iolgoaniik Vallalati mélemek is hivna (Jensen
o — Meckling, 1976; Fama,
R T\ Uzleti ervek, miert fenntarthatosag 1980; Fama —Jensen, 1983;
agiai kell a vallalatoknak .
i‘fnfii;e . L Gtk s el e ,:: > Arrqw, 1985; Holmstrom
7 céljan dolgozniuk - Tlrole, 1989). A valla-
Etikal 6rvek_mirtkel a latvezetd az ligynok és a
[ vallalatoknak . részvényes a megbiz6. A
S pa beszamolniuk a \:l’/ kapcsolat egyfajta szerzG-
Uzeti jog beszamolasi fenntarthatosagi . p
kitelezettsag tefjesitmenykrol dés, melynek keretében az

A vdllalatok tdrsadalmi felelbsségvdllaldsa az iizlet
tarsadalomban betoltott szerepével foglalkozik. Alapelve,
hogy a villalatvezetSk kotelessége a tarsadalom igénye-
it figyelembe venni és kielégiteni, és hogy ne kizdrdlag
a részvényesek vagy sajat érdekiik szerint cselekedje-
nek. A tdrsadalmi felelGsségvallalds abban jarul hozza
a véllalati fenntarthatésaghoz, hogy etikai érvet ad arra
vonatkoz6an, hogy miért kellene a vallalatvezetGknek a
fenntarthat6 fejlédésért dolgozniuk. Ha a tarsadalom gy
gondolja, hogy a fenntarthat6 fejlédés egy érdemleges
cél, akkor a vallalatoknak etikai kotelessége, hogy segit-
sék a tarsadalmat ebbe az irdnyba elmozdulni.

Az érintettek elmélete egy modern fogalom. ElsG-
ként 1984-ben Freeman népszertisitette a Strategic
Management: A Stakeholder Approach cim( konyvével.
Az érintettet egy csoportként vagy egyénként definidlta,
aki hatdssal van, vagy akit befolydsol a szervezeti cé-
lokkal elért eredmény. Az elmélet alapelve, hogy minél
szorosabb a vdllalat kapcsolata egy kiils§ szerepldvel,
anndl konnyebben egyeznek meg kettejiik iizleti céljai.
Az érintettekkel valé szoros kapcsolat alapja a bizalom,
azelismerés és az egyiittmiikodés. A stakeholder-elmélet
célja, hogy segitse a véllalatok kapcsolatdt szorosabba
tenni a kiils§ csoportokkal azért, hogy versenyelSnyét
ezzel is fokozza. A fenntarthat6 fejl6dés elényben ré-
szesitése a vallalati miikodés sordn is ezt erdsiti, igy a
véllalati fenntarthat6saghoz jarul hozza.

A negyedik és egyben utolsé fogalom a vdllalat
beszdmoldsi kotelezettsége. Ennek jelentése jogi vagy
etikai felelGsségrdl valé beszamold készitésére, illet-
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igazgatd megbizza az ligy-
nokot tékéjének kezelésé-
vel, és az ligynok feladata, hogy az igazgat6é legjobb
érdekei szerint jarjon el. Az igazgat6 felelGsségre von-
hatja az ligynokot a tekintetben, hogy hogyan hasznélta
a t6két és mennyi hasznot hozott a befektetéssel. Ter-
mészetesen a vallalatok mds stakeholder-csoportokkal
is kotnek szerz6déseket a mindennapi iizlet részeként,
és ezek a szerz6déses megéllapodasok szolgéltatnak
alapot a beszamolasi kotelezettségen alapulé kapcso-
latokhoz. A beszdmoldasi kotelezettség tigy jarul hozza
a vallalati fenntarthatésdghoz, hogy segit meghataroz-
ni a véllalatvezetSk és a tarsadalom tobbi része kozotti
kapcsolat természetét, és megmagyardzza, hogy miért
kellene a véllalatoknak a kornyezeti, tirsadalmi és gaz-
daségi tevékenységiikrsl beszdmolniuk.

Jelenleg nem minden vallalat mikodik a véllalati
fenntarthat6sag elvei szerint, és valészintitlen, hogy va-
laha is mindegyik eszerint fog. Azonban jelentds sza-
mu vallalat nyilvanosan elkotelezte magat a kdrnyezet-
védelem, a tarsadalmi igazsidgossag és méltinyossag,
valamint a gazdaséigi fejlédés mellett.

Forrés: Wilson (2003)

A kornyezettudatos stratégiai menedzsment
alapelemei

A vallalati stratégidk 1j megjelenési formdjat ma a kor-
nyezettudatos vallalati stratégidk adjik. Ezek — Buday
— Séntha (2002) tanulmanyat idézve — ,,a vdllalati te-
vékenységek harmonikus és kiegyensiilyozott fejleszté-
sének és a kornyezetet tiszteletben tarto, fenntarthato,
infldcio nélkiili novekedésének”, tovabba a kornyezet
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érdekeinek a vallalat tevékenységében torténd figye-
lembevételének fontossdgat hangsilyozzak. Kerekes
és Kindler (1997) egy kordbbi munkdjanak szellemé-
ben pontosabban is fogalmazhatunk, miszerint a kor-
nyezettudatos stratégia olyan felelGsségteljes vallalati
stratégiai tevékenységekre helyezi a hangsulyt, ame-
lyek a kornyezetvédelem kérdését a villalat fejleszté-
si és novekedési lehetdségének tekintik, és érvényre
juttatjdk minden tevékenységi teriileten. A kdrnyezet-
tudatos stratégia célja a magas foku prevencid, amely-
nek az eldvigydzatossdg elvén kell alapulnia. Ennek
érdekében a fenti (6koldgiai) kdvetelményeket be kell
épiteni a vallalat egyéb stratégiai (gazdasagi) céljainak
meghatdrozdsaba és megvaldsitdsdba ugy, hogy az ne
vezessen a véllalat versenyképességének romldsdhoz
és miikodSképességének zavardhoz. A kornyezettuda-
tos stratégia ily mdédon ad konkrét segitséget a valla-
latoknak a gazdasigi és az Okoldgiai kovetelmények
0sszhangjdnak megteremtésére és kornyezetkiméld te-
vékenységiik végzésére.

A kornyezettudatos stratégia egyik legnagyobb
problémdja Kerekes és Szlavik (2001) nézete szerint
az, hogy a vallalatok kornyezetvédelmi jellegli kolt-
ségeivel a varhat6 gazdasagi eredményiik nincs 6ssz-
hangban. Az eredményes kornyezettudatos stratégia
alapvetd feltétele, hogy hogyan sikeriil a tarsadalmi
és a véllalati érdekek kozot-
ti ellentmondast feloldani és a
vallalati érdekeltséget megte-
remteni. Ehhez az elényok és
a hétrdnyok olyan rendszerét
kell kialakitani, amely a valla-
lati cselekvést a kivant irdnyba
tereli.

A kornyezettudatos  stra-
tégiai menedzsment lehetGvé

teszi az iizleti szféra, és benne
a vallalatok szdmara azon gaz-
dalkodasi moédok és eszkdzok
fejlesztését, alkalmazdsat, ame-
lyek segitségével a természeti
kornyezet megdvdsa, s ezzel
az emberek joléte biztosithato.
A ,,mindennapok nyelvére” for-
ditva ez olyan dltaldnos vdlla-
lati  feladatok meghatarozasat
jelenti, amelyek megval6sitdsa
esetén a véllalat, annak stratégai
menedzsmentje kornyezettuda-

tosnak tekinthetd:
— atermészeti kdrnyezethez
valé viszony alapelveinek

Stratégiai
viselkedes

Stratégiai
orientacio
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Stratégiai
valtozatok
képzése donteés,

meg kell jelennie a véllalat kiildetésének megfo-
galmazdsaban,

— meg kell valdsitani a kornyezeti hatdsok szdm-
bavételét,

— menedzsmentrendszerében alkalmaznia kell a
nemzetkozi és kiilfoldi kornyezeti normadkat,

— konkrét kdrnyezeti célokat és teljesitménymércé-
ket kell meghatdrozni, s ezeket rendszeresen ki
kell értékelni,

— azonositani kell a 6 felelGsségi teriileteket, s meg-
felel6 rendszereket kell miikodtetni az e teriileteken
hozott dontések megvaldsitdsara és ellendrzésére.

A fenti meghatarozdsok alapjan konnyen beldtha-
t6, hogy a kornyezettudatos stratégiai menedzsment
tartalmi elemei erGsen helyzetfiiggsk. Ugy gondoljuk
azonban, hogy a kornyezeti stratégiai menedzsment
alapelemei, f6 tevékenységei ennek ellenére is meg-
hatarozhat6ak. Ezek Johnson, Scholes és Whittington
(2006) nemzetkozileg elismert konyvére tdmaszkodva
a kovetkezdk:

— avéllalat stratégiai pozicionaldsa,
— a kornyezettudatos stratégiai véaltozatok képzése,
— a kornyezettudatos stratégia megvalOsitdsa.

A kornyezettudatos stratégiai menedzsment elemei-
nek koncepciondlis modelljét a 2. dbra szemlélteti.

2. dbra

A kornyezettudatos stratégiai menedzsment elemeinek modellje

A strategia
egvalositasa

Kontextualis
jellemzék

Forras: sajat szerkesztés (2010)
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A modellben azok az elemek, tevékenységek sze-
repelnek, amelyek végzése sordn a kornyezeti szem-
pontok jol figyelembe vehetSk és a kivant eredmény
elérését leginkdbb befolydsoljak. Természetesen az
egyes elemek nem elkiiloniilten, hanem egyideji kol-
csonhatdsban jelennek meg a véllalatnél, amelyeket a
jobb megértés és a tovabbi tényez&k konnyebb integra-
l4sa miatt kiilon pontokban targyalunk.

A vdllalat stratégiai poziciondldsa

A viéllalat fenntarthat és kornyezettudatos straté-
giai pozicidjdnak meghatirozasa egyrészt a kornyezet-
védelmi kovetelmények id6ben torténs felismerését, az
werintettek” altal érvényesitett, varhatéan egyre er6s0dd
nyomds figyelembevételét jelenti, ami megkdveteli a
szabélyozas, illetve a tarsadalom kornyezeti értékrend-
jének (kiilsd tényezok) folyamatos elemzését, mdsrész-
rol feltételezi, hogy a véllalat ismeri és folyamatosan
értékeli bels6 erGforrdsai €s sajat tevékenysége (belsd
tényezok) kornyezeti hatésait.

A poziciondlds kiilsé tényezoi

A villalat stratégiai poziciondldsa sordn mindenek-
el6tt lefrjuk azokat a kiilsé tényezdket, amelyek hossz
tdvon formdljak a vallalat altalanos és versenykornye-
zetét. Bz a kornyezeti trendek és fenyegetések elemzését
jelenti, ami kiterjed a jogi, gazdasagi szabalyozas kere-
teinek, a piaci kényszereknek és a kialakul6 lehet&sé-
geknek a megismerésére.

Kornyezeti szabdlyozds: torvények, szabvanyok. Az
utébbi évek jellegzetes tendencidja a direkt szabdlyo-
zdstol valé elmozdulds az Ggynevezett onszabdlyozds
irdnyaba. Az dnszabalyozés lényege, hogy a kdrnyezeti
problémdk megolddsat az azokat okozd, ezért valdszi-
niileg az azokat leginkdbb ismer$ véllalatokra bizzak.
Természetesen az Onszabdlyozas is csak megfelel§ in-
tézményrendszeri tdimogatdssal mikodik. A kdrnyezet-
barét fejlodést valasztd vallalatok szdmara a kornyezeti
szabédlyozds domindns tipusdnak ismerete mellett ta-
lan még fontosabb, hogy a szabdlyozds kiszdmithatd,
vagyis a valtozds irdnya jol prognosztizdlhat6 legyen.

A kornyezeti érdekek érvényesitését nagyban se-
gitik a nemzetkozi szabvdnyositdsi torekvések, de on-
magukban ezek sem jelentenek biztositékot arra vo-
natkozdan, hogy a szabvanyok bevezetésének hatdsara
valéban csokken a kornyezetterhelés. Erre probaltunk
utalni kordbban a kdrnyezettudatos stratégiai menedzs-
ment helyzetfiigg6ségének a hangsilyozasaval; azaz a
kornyezeti menedzsmentnek testre szabottnak, a kor-
nyezeti lehetGségekhez, fenyegetésekhez, a véllalat
bels§ erGforrasaihoz €s sajat tevékenységeihez igazo-
dénak kell lennie, az univerzdlis megolddsok veszé-
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lyeket hordoznak a véllalat szdméra. A gyakorlatban
mégis komoly eréfeszitések torténnek a jonak tartott
kornyezetimenedzsment-rendszerek kifejlesztésére és
elterjesztésére.

Piaci kényszerek: vasarlok, lakossidgi vélemény.
Megitélésiink szerint a fenntarthatdsig biztositdsa és a
kornyezeti teljesitmény novelése nemcsak az dllam és a
vallalatok felelGssége, hanem a benne €16, azt minden-
napi életvitelével, fogyasztdsdval és vasdrldsaival ter-
held allampolgaroké is. Eredményes kornyezettudatos
vallalati stratégiat kidolgozni, sikeresen végrehajtani
ugyanis csak megfelel6 fogadokészséggel rendelkezd
kozegben és adekvdt intézményrendszeri timogatdssal
lehet. E tekintetben mindenekeltt fontos a tiszta kor-
nyezet irdnti tdrsadalmi igény, vagyis a jol informalt és
magas kornyezetmindségi igényt tdmaszto lakossdg.

Az 1980-as évek végétsl megfigyelhetd, hogy az
emberek Okoldgiai érzékenységének, tudatossdganak
novekedésével parhuzamosan vésarldsi dontéseiknél
egyre nagyobb szerepet kapnak a kornyezeti megfon-
tolasok. Aki igazan érdekelt a kornyezetbarat termékek
hasznélatdban, olyan kritériumok alapjan dont, me-
lyeket beszerzései el6tt gondosan mérlegel. A kornye-
zetbarat termékek eladhatésagdhoz a legtobb esetben
sziikség van arra, hogy a megcélzott vasarl6i kor meg-
felel6en kornyezettudatos legyen. A kornyezeti tudatos-
sdg 0sszetett fogalom. A szakirodalom Rokeach (1973)
nyomén 6t dimenzidt kiilonit el: ismeretek, attitidok,
értékek, cselekvési hajlandésag és tényleges cselek-
vés. A legnagyobb probléma a fogyasztok kornyezeti
tudatossdgaval kapcsolatban az, hogy a cselekvési haj-
landosdg és a konkrét cselekvés kozott a valdsdgban
gyakran igen mély a szakadék.

Kialakulo lehetdségek: koltségesokkentés, termé-
kek/szolgéltatasok. A kornyezeti szabalyozds és a piaci
kényszerek mozgésteret szlikit6 hatdsaval egyidejtileg
Uj lehetdségek is keletkezhetnek a kornyezetorientalt
vallalatok szamara. Koziiliik az Gj termékek és szolgdl-
tatdsok megjelenésével jard koltségcsokkentésnek van
kiilonos jelentGsége. El6fordulhat ugyanis, hogy a zold
termék elGallitasi koltsége alacsonyabb nem kdrnyezet-
barét valasztéktarsaihoz képest. Ekkor a varhat6 alacso-
nyabb értékesitési dra miatt joval nagyobb szimpétidra
lehet szamitani a vasarlok részér6l. Feltételezvén a f6
funkcidk teljesitési mértékének azonossagat, a vevdk
hajlandébbak kiprébélni az 1j terméket, amennyiben az
a hagyomdanyos markdknal olcsébban allithaté el és
vasarolhaté meg. Ebben az esetben is fontos az §szin-
te kommunik4cid, nevezetesen annak magyardzata,
hogy a koltségcsokkentés a forrdsok megtakaritdsanak
koszonhetd amellett, hogy az 4j termék rdadasul még
kornyezetkimélbb is. Ez a lehet§ség ugyanakkor ma-
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gdban rejti azt a problémat, hogy az alacsony koltség,
ar tobbletfogyasztisra 0sztondz, még ha a kornyezetki-
méld termék fogyasztisardl is van sz6. Ezért a felmerii-
16 lehetGségeket folyamatosan és természetesen a jovE
szempontjabol kell értékelni.

A poziciondlds belsd tényezoi

A villalatok a kornyezet kihivésaira bels§ erdfor-
résaira és sajat tevékenységeire tdimaszkodva vélaszol-
nak. Ezért a stratégiai poziciondlds nélkiilozhetetlen
részét képezi a bels§ er6forrdsok és a vallalati tevé-
kenységek vizsgalata.

CIKKEK, TANULMANYOK

magukban, hanem bonyolult 6sszekapcsolédasaikban
termelnek értéket. A belsd er6forrdsok értékét, meny-
nyiségi és mindségi paramétereit erdforrds-elemzéssel
lehet megallapitani. Az erdforrds-elemzés célja, hogy
azonositsuk a vdllalat szdmdra rendelkezésre dllo esz-
kozoket és feltdrjuk haszndlatuk kornyezeti hatdsait,
amelyekre tdmaszkodva megvaldsithatja kornyezettu-
datos stratégidjdt.

Az elemzések kiindul6pontja a vallalati er&forrasok
csoportositisa és szdmszerdsitése. A véllalat rendelke-
zésére all6 erGforrasokat a kovetkezSképpen lehet cso-
portositani (1. tdbldzat).

1. tdabldzat

A belsé erdforrasok csoportositisa

Forrasok F& jellegzetességek Fé indikatorok
Pénziigyi — acég hitelképessége, hitelezési kapacitdsa — addssag/vagyon hanyados, hitelbesorolds stb.
forrasok — asajat forrdsok likviditdsa, jovedelemtermel§ képessége
— atermeléshez sziikséges telephely, épiiletek — az alléeszkozok értéke, elhasznalddottsaga,
Fizikai — gépek, berendezések alternativ hasznositdsi lehet&sége
forrasok — nyersanyagok, alapanyagok — kapacitdskihasznaltsag
— anyersanyagok és az alapanyagok elérhetGsége
— adolgozok szama, képzettsége, tapasztalata — képzettség, végzettség
Emberi — a foglalkoztatottak tanuldsi képessége, rugalmassiga, | — a munkahelyi képzés
e elkotelezettsége, lojalitdsa — bérkoltségek, Osszevetve a versenytdrsakéval
er6forrasok oL P a4 -
— a munkaiigyi vitdk szdma, hidnyzdsok mértéke,
kilépdk ardnya
— atermeléshez sziikséges technoldgiai eljardasok — atechnoldgia korszertisége, rugalmassaga
L. — asziikséges mindség-ellendrzési rendszerek, szabadalmak, | — a taldlmédnyok szdma, a K+F kiaddsok mértéke, a
Technoldgiai . P P .
erdforrdsok licencek, taldlmanyok K+F dolgozo6k ardnya az dsszes foglalkoztatotthoz
— az innovicid szervezetei, tudomdnyos kapcsolatok képest
— az évenként bevezetett 4j termékek ardnya
— aszervezeten beliili munkamegosztds — a munkamegosztés elve: funkciondlis, targyi,
— a hataskori viszonyok regiondlis elv
— a koordinacidés mechanizmus — a dontési centralizacid, decentralizacié mértéke
Szervezet — aszervezeti felépités — akoordin4cids eszkozok: technokratikus
modszerek, strukturalis, személyorientalt
megoldéasok
— aszervezet mélységi, szélességi tagoltsiga
— aszervezetbe bedgyazddott hitek és meggy§z&dések — amunkaszervezés méodja
, — az elfogadott k6zos értékek — az emberek irdnyitdsdnak elve
Kultira . . P . PR . <
— a dontéshozatalban haszndlatos gondolkoddsméd — a szabdlyok és eljarasok fontossdga az eredmé-
— az éltaldnosan érvényesiil§ viselkedési mintdk nyekhez képest
— a vdllalat és termékeinek ismertsége — a mdarkatermékek ardnya
Hirnév, — afogyasztéi kapcsolatok szinvonala — arkiilonbozet a versenytermékéhez viszonyitva
elismertség — abeszallitok altaldnos megitélése — dijat nyert termékek
— acég elleni jogi igyek — a visszavasdrlasi ardny, cserekoltségek

Belsd erdforrdsok

A vallalat kordbbi fejl6dése soran rendkiviil sokféle
er6forrast halmoz fel. Vannak kozottiik technoldgiai-
ak, emberi ismeretekre és szervezeti kulttirara épiilsk,
a vallalatrdl kialakitott képen alapuldk, és természe-
tesen pénziigyi jellegtiek is. Ezek azonban nem 0On-

Forras: Fiilop (2008)

Az er6forrds-audit a véllalat rendelkezésére 4ll6
erdforrdsokbdl valamiféle ,,pillanatfelvételt” ad. Am a
kornyezetorientalt véllalat szimara nemcsak az er&for-
rasok megléte, érték- és jovedelemteremtd képessége,
hanem azoknak a fenntarthat6sdghoz és a kornyezetvé-
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delemhez val6 hozzdjaruldsa is fontos. A kovetkezSk-
ben ezeket a lehet&ségeket vessziik sorra az 1. tablazat-
ban szereplS csoportositds szerint.

Pénziigyi forrdsok

A véllalat pénziigyi vezetSinek feladata a miko-
déshez sziikséges pénzforrasok biztositdsa és a pénz
gazdasdgos felhaszndldsa. A pénziigyi forrdsok azért
is birnak kitiintetett jelentdséggel, mivel pénzért vasa-
rolhat6 meg a tobbi erSforrds. Ugyanakkor a pénziigyi
dontések is a véllalat més céljainak rendelddnek alé.

A pénziigyi forrasokat kornyezeti szempontbdl Ggy
értékelhetjiik, hogy a finanszirozasra forditott Osszes
pénzosszeget a vdllalat kornyezetvédelmi kiaddsaihoz
viszonyitjuk, s a kapott eredményt Osszevetjiik az ipar-
agi atlagértékekkel.

Ezzel kapcsolatosan emlitést kell tenni a véllalati
forrdsokat bdvits pénziigyi tdmogatdsok kiilonbozd ti-
pusairol:

— juttatdsok, amelyek a pénziigyi tdmogatasoknak
nem visszatéritend$ formdi, 4ltaldban a jovébeli
szennyezGdés csokkentése érdekében nyujtjak,

— kedvezményes, ,,puha” kolcsonok, ahol a kamat-
14b alacsonyabb a piacindl, a szennyez§ akkor
kapja, ha megtesz bizonyos szennyezddéscsok-
kentd intézkedéseket,

— a tdmogatdsok harmadik forrdsa a , megijulo
alapok”, ilyen alapokat egykor kornyezetvédel-
mi célokra hoztak 1étre, és lejart (puha) kolcso-
nok visszafizetéseibdl és alkalmi adoméanyokbol
tartanak fenn.

A kornyezettudatos véllalkozdsok erSteljesebb fi-
nanszirozésdra jelenleg fél tucat dgynevezett tdrsadal-
milag felelds alap fut. Az alapokba csak olyan cégek
keriilhetnek, amelyek atmennek a fenntarthatosdgi szii-
ronek nevezett értékelésen.

Fizikai forrdsok

A vallalat fizikai forrdsainak feltérképezése, elem-
zése soran nem lehet figyelmen kiviil hagyni azt a ko-
rilményt, amelyet a nyersanyagkészletek emelkedd
dra, a volatilitds, s6t akdr még hidnyok is jellemeznek.
AMcKinsey Globalis Gazdasdgkutaté Intézet vezetSinek
(Beinhocker — Davis — Mendonca, 2009) meggy&z8dése,
hogy a kovetkez6 években az ,,erdforrds-termelékeny-
ség” (vagyis az egységnyi olaj-, energia, viz- vagy mads
energiaforras-input nyoman létrehozott output) kdozponti
szerepet kap a vallalatok versenyképességében. Az erd-
forrds-termelékenység novelését segiti el§ a gondos bi-
ndsmadd, tovabbd az 0kohatékonysdg koncepcidjanak a
gyakorlatba valé iiltetése. A gondos bdndsmaod elemzési
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és intézkedési modszer (Nafti — Miller 2000) ellen6rzé
listdk alkalmazdsdval, szervezeti kérdésekre, koltségek
és megtakaritdsok kiszamitasara és a termelési folyamat
bemeneti és kimeneti oldaldnak elemzésére vonatkozd
javaslatokkal segiti a nyersanyag-, energia- és vizfel-
haszndlas racionalizdldsat, a hulladékmennyiség és a
karos kibocsatdsok csokkentését.

Okohatékonysdg elérése: a fogalom Jorg (2004) meg-
hatdrozésa szerint ,,a piaci feltételeknek megfelelS ter-
mékek és szolgdltatdsok nyujtasit jelenti oly médon,
hogy azok alkalmasak legyenek az emberi sziikségletek
kielégitésére és jaruljanak hozzd az életminGség javi-
tdsdhoz, mikozben egyre kisebb kornyezeti hatdssal €s
erSforrds-felhaszndldssal jarnak.” Az Okohatékonysdg
koncepcidjanak sikerét az indokolja, hogy az dkoldgiai
hatékonysdg gazdasigi hatékonysaggal jar egyiitt. Ez
népszerlvé teszi alkalmazdsét a vallalatok korében, hi-
szen a kornyezetvédelmi intézkedésekkel novelhetik el-
fogadottsagukat, presztizsiiket, mikdzben racionalizéljak
er&forrds-felhaszndldsukat és megtakaritdsokat érnek el.

Emberi erdforrdsok

A humin er6forrds kornyezeti szempontd mindsi-
tése soran jo tudni, hogy a kdrnyezettudatos vallalati
gazdalkodas csak akkor lehet eredményes, ha a felsd
vezetés elfogadja, és azonosul a kornyezettudatossig
eszméjével, ugyanis a kornyezettudatos stratégia meg-
alkotdsdhoz és megvaldsitasahoz sziikség van az elko-
telezettségiikre. A kornyezettudatos vallalati tevékeny-
ség azonban azt is jelenti, hogy a szervezet minden
egységét, valamennyi dolgozéjat athatja a kornyezeti
szempontok figyelembevétele. A célok megvaldsita-
sa ugyanis nagymértékben fiigg az alkalmazottaktol.
Amennyiben nem ismerik az Gjszerd megkozelités els-
nyeit, nem vonjdk be Sket a véltozasba, akkor cs6dot
is mondhat annak megvaldsitdsa. A gondolkoddsmo-
dot, a szokdsokat is meg kell valtoztatni, és mivel ezek
az egész szervezetre, szervezeti kultirara is kihatnak,
csak akkor lehet sikeres a valtozds, ha a dolgozdk is
elkotelezettek a program irdnt. A kornyezeti normdk
magasabb szintll kovetése a gyakorlatban tobb szinten
is megmutatkozik. Hogyha a dolgozék megfeleld el-
kotelezettséget mutatnak a kornyezetiik védelme irdnt,
és megfelel6 szaktuddssal rendelkeznek a kornyezeti
szempontok érvényesitésére, akkor lesznek képesek a
munk4juk sorédn is a kornyezettudatossag szellemében
hatékonyan tevékenykedni.

Az embereken kiviil egy madsik teriilet, ami a val-
lalat kdrnyezettudatossdgat mutatja a véllalaton beliili
mindennapi élet sordn, azok a munkakoriilmények: Ez-
alatt értjiik a biztonsadgos munkakornyezetet is, vagy a
kornyezettudatos magatartds kialakit4sat is.
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Technologiai eréforrdsok

A poziciondlds bels§ tényezGi vizsgalatanak része-
ként jelenik meg a kornyezeti szempontd technoldgia-
értékelés:

— elsdként le kell irnunk a széban forgé technol6-

giai eljarasokat,

— madsodikként meg kell hatdroznunk a felhasznalt
erGforrds mint input, és a 1étrejott hasznos termék
mint output ardnydt, tovabba a hulladék-termék
aranyat,

— harmadikként fontos a részeire bontott folyamat
egyes alkotéelemeinek megfeleld silyozésa.

A rdforditdsi mutatok jegyzékbevételénél fontos an-
nak eldontése, hogy mi tartozik az értékelési folyamatba
és mi nem. Nincsenek szigord szabdlyok, ezért prakti-
kussdgi alapon fog nyugodni az, hogy minden technikai
sziikségszertiséggel bird hatétényezd rakeriiljon a lis-
tira. A munkaerd esetében a leghelyesebb, ha a 1étezd
technoldgidndl alkalmazott személyek szdmat nézziik
meg, és ezutdn szamitjuk ki az dj technolégia bevezeté-
sével kapcsolatban valészindsithetd valtozdsokat.

A tékerdforditdsok annyiban jelenthetnek problé-
mat, hogy dtfedésben vannak az anyagraforditasokkal.
Az anyagraforditdsokat abban az esetben és oly mér-
tékben kell szamba venniink, illetve a kibocsatasok-
hoz val6 ardnyukat kiszadmitani, amennyiben azoknak
fontossdgot tulajdonitunk a kdrnyezettudatos stratégiai
megfontoldsok miatt vagy az erGforrds-kitermelési sza-
kasz kornyezeti hatdsai miatt.

Az energiaraforditasokat részben mint a termelési
folyamat bels6 energiafolyamatait, részben mint a ter-
mészetbdl jovo flitéanyagokat kell szdmba venniink.

A potencidlis kornyezeti hatdsmutaték szamszert-
sitése maga utdn vonja a kornyezetbe keriil§ hulladék-
mennyiség kiszamitasat is. A szamba vett technolégidk
raforditasi és kibocsatasi jellemz&inek értékelésekor
sulyozdsi eljdrdst kell alkalmaznunk, hogy megkapjuk
a kiilonféle mutatdk relativ fontossagat. Ertékelni kell
azt a hatést is, amely a helyettesitd termék elGallitdsdval
kapcsolatban felmertil.

Szamitasba kell venni az djrahasznositdshoz kap-
csol6dé kornyezeti hatdsokat is.

Szervezet

A villalati kdrnyezetvédelmi szervezet ma még, kii-
16ndsen az 4talakulé gazdasdgokban, fejl6dd szakasza-
ban van, és csak ritkan illeszkedik szervesen a vallalat
szervezeti-irdnyitasi rendszerébe. Ez részben fiigg dssze
azzal, hogy a kornyezetvédelmet mint funkciét sok eset-
ben a véllalatok csak kiils6 kényszer hatdsara teljesitik,
a vallalat eredeti céljai kozott a kornyezetszennyezés
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elkeriilése nem szerepel. Ha a kiils6 kornyezet megko-
vetelné a vdllalatoktdl, hogy azok minden, a rendszerbe
keriilt anyag- vagy energiaféleség sorsardl elszamol-
janak, akkor a kornyezetvédelmi szervezet feladata és
helye is egyértelmden tisztdzédna a vallalati szervezet-
ben. Addig csak az az éltaldnos tanics adhatd, hogy a
kornyezetvédelmi szervezet megfeleld feladatdt és helyét
vdllalatonként, a vdllalat céljaitol, méreteitdl és szerve-
zeti felépitésétdl fiiggden egyedileg kell meghatdrozni.

Ha értékelni akarjuk a kornyezetvédelmi funkci6-
nak a véllalati szervezetben valé megjelenitését, akkor
erre — f6leg a nagyvallalatokndl — alkalmas a Pataki
és Téth (2000) kutatdsai sordn kifejlesztett ,, kornyeze-
ti szervezet fejlettségének indexe”. Az index nullatél
10-ig terjedS értéket vehet fel, anndl er&sebb, minél
inkabb beépiilt a kornyezetvédelem a véllalat szerveze-
tébe. Ezt jelzik a minél magasabb vezetdi szinten levd
kornyezetvédelmi szakemberek, a kornyezetvédelmi
bizottsag, ondll6 osztaly, kornyezeti javaslattételi/jutal-
mazdsi rendszer, zold munkacsoportok, minél atfogébb
oktatds, a kornyezetvédelmi szempontok figyelembe-
vétele az alvéllalkozok és a szallitok kivalasztdsanal, a
kornyezeti koltségek elkiiloniilt kimutatdsa, valamint a
kornyezettudatos magatartas az dj beruhdzasok és pro-
jektek tervezésénél.

Kultiira

Mair a bels§ er6forrasok csoportositdsandl is utal-
tunk arra, hogy a vallalati kultura jellege és megnyilva-
nuldsai a poziciondlds, majd késébb a stratégiaalkotds
szempontjdbol rendkiviil fontosak. Eppen ezért a szer-
vezeti kultdra értékelése, vizsgalata megkeriilhetetlen
feladat, ha nem akarunk a nem megfelel§ poziciéra
épitett stratégidval kudarcot vallani. A kornyezeti telje-
sitmény szempontjabdl dontd fontossdguak a fenntart-

hatésdggal és kornyezetvédelemmel kapcsolatosan

a szervezetbe bedgyazddo hitek és meggydzddé-
sek,

— az elfogadott kozos értékek,

a dontéshozatalban haszndlatos gondolkodds-
mad,

az dltaldnosan érvényesiild viselkedési mintdk.

Ugyancsak dont6 fontossdgi — kiilondsen a kor-
nyezetvédelem jovdje szempontjabdl — az uj vezetdi
generdciok erkdlcsi attitiidje. Nem fogadhaté el az a
cinizmus, ami a ,,Miért ne tenném, ha mindenki mas
teszi?” kijelentés mogott hizodik. Ez az etikai attitid
forrasa lehet ugyan rovid tavid intézkedéseknek, de a
vezet6knek dontési helyzeteikben nem szabad elfelej-
teni azt, hogy az 4ltala vezetett vallalat tevékenysége

hogyan hat misokra.
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A véllalati kultdra célirdnyos vizsgélatdra alapvets-
en két empirikus médszer tisztult le az id6k folyaman:

2.

a funkciondlis megkozelitéssel, kérddivvel folytatott,
kvantitativ értékelést lehet6vé tevd, valamint az inter-
pretdlo megkozelitésre, interjiira és megfigyelésre épii-
16, kvalitativ feldolgozdst igényl6 modszerek. Eszko-
zeik: dokumentumelemzés, megfigyelés, kérdGives
adatgytjtés és interju. Kornyezettudatos kulturdlis te-
repre utal példdul, ha a véllalatnél a kornyezet védelme
irdnti elhivatottsdg alapbedllitodottsag és a kornyezeti
teljesitmény javitisira EMAS (Eco-Management and
Audit Scheme) rendszert épitenek ki; vagy ha a dol-
goz6i megelégedettség mérdszdmdanak meghatdrozd
eleme az ISO 14001 tandsitvdny megléte, miutdn az
intézkedések otletaddi a motivalt munkavallaldk.

Hirnév, elismertség

A vallalat kornyezetvédelmi imdzsdnak, hirnevének
és elismertségének kialakitasa a kovetkezSket jelenti:
a véllalat fogyasztéinak meggy&6zése a vdllalat kor-
nyezetbardt viselkedésérdl, ezdltal piaci elonydk szer-
zése a konkurensekkel szemben. Ez magdban foglalja
olyan célok megfogalmazdsdt, amelyek a kozvélemény
szdmdra fontosak. Példaul az anyag- és energiataka-
rékossag részét képezi a ,takarékos vallalat”-rél ki-
alakitott imdzsnak, ugyanakkor a névekvd energia- és
nyersanyagarak mellett a vallalat szdmara megtakari-
tast is jelenthetnek. A kornyezeti atvilagitas, kornye-
zeti jelentés célja ekkor az e céloknak valé megfelelés
ellendrzése.

A jelentések sikerének kulcskérdése, hogy mennyire
tlnik hitelesnek az olvasé szemében. Ha nem sikertil el-
nyerni bizalmukat, akkor a legjobban megirt, legszebb
kivitel munka sem ér sokat. De hogyan lehet novelni
a hitelességet? Ennek elismert eszkoze a kiilsd fél dltali
tanusitds, mindsités, melyet egyre tobb vallalat vélaszt.
A hatékony vdllalati kiilsé’ kommunikdcio és arculat is
elengedhetetlen tényezd. A kiilsé kommunikaci6 érté-
kelésére hasznélhatjuk a kérnyezeti kommunikdcio fej-
lettségének indexét, melyet Pataki és Téth (2000) hata-
rozott meg els6ként Magyarorszdgon. Az index anndl
erésebb, minél inkabb kihasznaljak a kornyezettudatos
véllalati mikodés pozitiv imdzsjavitd hatdsat a véllalati
kiils6 kommunikacidban, a termékek reklamozasakor.
Ezt jelzi a vésarlok tdjékoztatasa a termék kdrnyezet-
kimél§ haszndlatdrdl és artalmatlanitdsarél, a kornye-
zetbarat jelleg kiemelése a termékek csomagoldsan,
reklamjaban és a vallalati hirdetésekben, az alkalma-
zottak rendszeres tdjékoztatdsa kornyezeti témakrol, a
nyilvanossdgnak sz616 kornyezeti kiadvanyok (példaul
éves kornyezeti jelentés), valamint lakossagi férumok
a tevékenységhez kapcsol6doé kornyezeti kérdésekrol.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Sajdt tevékenységek

A sajdt tevékenységek vizsgélata azért fontos, mert
segit tudatositani, hogy a véllalat tobb, mint bizonyos
eszkozok és kapacitdsok, gépek, emberek és pénziigyi
forrdsok véletlenszer( halmaza. Ezek a forrasok akkor
nyerik el értelmiiket, ha értéket elGallité rendszerbe
szervezddnek, és minél tobb értéket hoznak 1étre a po-
tencidlis fogyasztok szamdra. A véllalatok értékterem-
t6 folyamatainak, alaptevékenységeinek altalanos ha-
tékonysdgi kritériumai jol ismertek: koltség, mindség,
megbizhat6sdg, rugalmassdg, fogyasztéi kiszolgalds.
E kritériumok mar nem elegendSek, hanem ezeket
kombindlni kell a ,,megoldds” kornyezeti josdgdnak
értékelésével kapcsolatos OsszetevOkkel. A kovetke-
z6kkel a vallalatok tevékenységeinek, folyamatainak
kornyezetszempontd elemzéséhez, értékeléséhez és
tervezéséhez szeretnénk hozzdjarulni.

Marketing

A kornyezettudatos vagy zold marketing kialaku-
lasa Nagy (2004) szerint a marketingtudomdnynak és
-gyakorlatnak a hagyomanyos marketing altal indukalt
— kornyezeti vonatkozdsi problémdkra adott — racio-
ndlis vdlaszaként értelmezhetd. Kiindulopontja a kor-
nyezetvédelem, alapvetd célja a kornyezeti elényoknek
a kornyezettel nagyobb osszhangban dllé termékeken
és szolgdltatdsokon keresztiil torténd vdsdrloi és ver-
senyelényokké valo alakitdsa, és a marketingeszkozok
mindegyikénél a kornyezeti megfontoldsok dominan-
cidjdnak biztositdsa. A véllalati marketingtevékeny-
ség ,.kornyezetbarit” jellegét konkrétan a legfonto-
sabb marketingeszkdz, a marketingmix elemeinek
,kornyezetkonform” értelmezésével lehet érzékeltetni.

Termék

A termeld, gydrto vdllalatok, amelyek maguk végzik
a terméktervezést is, mar az els§ 1épéseknél, a termék
tervezésénél gondolkodhatnak dkoszempontok alapjan.
Meghatdroz6 szerepe van a termék anyagosszetételének,
eldallitasi technolégidjanak, csomagoldsanak, illetve az
Ujrahasznositds lehetGségének. A kereskedd vdllalatok
termékpalettajuk dsszedllitdsandl donthetnek gy, hogy
csak kornyezetbardt termelGktSl szerzik be druikat,
ezzel sajat imdzsukat is épitik, a fogyasztok szdmara
megkonnyitve a kornyezetbardt termékek beszerzését.
A szolgdltatdsok piacén is egyre tobb olyan lehetGség
adédik, mely a kornyezettudatos fogyasztokra épit.
Ar

Altaldnossagban a kornyezetbarat termékek el6allita-
si koltsége magasabb, mint a hasonlé kategéridji egyéb
terméké, ezért a bevezetésnél figyelembe kell venni a
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megcélzott fogyasztoi kor arérzékenységét. A kdrnyezet-
tudatos fogyasztok egy része hajlandé megfizetni a maga-
sabb drat is az igazoltan okotermékért, ebben az esetben
a lefolozd dr alkalmazésa is indokolt. Ha azonban a cél
a gyors piaci terjeszkedés, akkor az alacsonyabb beha-
tolo dr alkalmazdsa ésszertibb. A termék bevezetésekor
alkalmazott drat persze sziikségszerdien befolydsoljik a
termék kifejlesztésével kapcsolatos koltségek is. Ameny-
nyiben a kornyezetbarat termék 1étrehozdsa a véllalatra
jelent8s tobbletkoltségeket r6, a véllalat részlegesen at-
hérithatja koltségei egy részét a fogyasztokra.

Elosztds

A marketingmix harmadik eleme az elosztdsi/ér-
tékesitési csatorndk megvalasztasaval fiigg Ossze. Itt
is érvényesithet6k a kornyezetvédelmi szempontok.
A zold szdllitds és elosztds — az alabbi elvek megval6-
sitdsdval — nem is olyan koriilményes:

— a szllitas és a szallitéi csomagolds minimalizalésa,

— a korszerd anyag- és energiatakarékos szallitasi
rendszerek elényben részesitése,

— tobb disztribucids lehetGség esetén a legtisztabb
értékesitési csatorna valasztasa,

— afogyasztok bevondsa a szdllitds okozta kornye-
zeti problémdk megoldédsaba,

— az ugynevezett retrodisztribiicios csatorndk ki-
épitése, amelyek az elhaszndlt termékek, illetve
csomagoldanyagaik ellentétes irdnyd dramldsat
biztositjak.

Kommunikdcio

A z6ld kommunikécié fontos elemei a csomago-
lason feltiintetett kiilonboz8 védjegyek, okojelek, il-
letve a hagyomdnyos eszkdzok megfelel6i, mint a
kornyezetkonform reklamozas, a kdrnyezetorientdlt
Public Relations (PR), a kornyezetorientdlt eladdsosz-
tonzés és személyes eladds.

Innovdcio

Az innovicié szorosan Osszefiigg a megeldzd szem-
lélet térnyerésével a kornyezetvédelemben. A megels-
706 kornyezetvédelem gyakorlati megvaldsitasat dltala-
ban a tisztdbb termelés elvéhez kothetjiik. A tisztabb
termelés definicié szerint kdrnyezeti és/vagy gazda-
sdgi szempontbol hatékonyabb megolddst jelent, mint
az dgynevezett csdvégi kornyezetvédelem. Az a tény,
hogy a termelés sok teriiletén a kornyezetkiméls tech-
nolégidk még nem alakultak ki, illetve azok rendki-
viil koltségesek, bizonyos mértéki kompromisszumra
kényszerit benniinket, és tovdbbra is sziikségessé teszi
olyan megolddsok alkalmazésat, amelyek az emisszi6t
csak csokkentik, de nem sziintetik meg.
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A tisztabb termelés, és dltaldban a kornyezetvédel-
mi innovicid elterjedése természetesen ellendlldsba
iitkozik. A valtozdsoknak lehetnek a vallalaton beliili
szervezeti akaddlyai, ellenérdekeltsége lehet péld4ul
a kornyezetvédelmi hivataloknak, de el6fordulhat az
is, hogy nincs megfelel§ tdrsadalmi tdmogatottsd-
guk. A technoldgiai innovacié kornyezeti-okoldgiai
értékelése tehat nemcsak tudoményos vagy gazdasagi
racionalitds, hanem tarsadalmi elfogadottsiag kérdése
is. A technoldgidk kozotti vdlasztds egyszeribb eset-
ben a redlbérek, illetve a t6ke megtériilési ratdjanak
elvart szinvonalatél fiigg. A komplex értékeléshez
arra kell felkésziilniink a jovSben, hogy a technol6-
giai alternativak kozotti vdlasztasban egyre nagyobb
lesz a szerepe a technolégia igynevezett ,.kdrnyezeti
értékének” vagy kornyezetkonformsiaganak (Kindler,
1989).

Emberierdforrds-gazddlkodds

E pont alatt az emberierSforrds-gazdédlkodds fel-
adatrendszerét ismertnek véve csak a kornyezetvé-
delem szempontjabdl nagyon lényeges oktatdssal és
képzéssel kapcsolatosan, a vezetSk és az alkalmazot-
tak tuddsdnak a szervezet céljai érdekében val6 mene-
dzselésérdl szolunk. A vallalat tuddsmenedzsmentjének
eredményeként létrehoz, kezel, hasznosit egy tudasts-
két, amelynek Polanyi (1994) harom {6 alkotéelemét
kiilonbozteti meg.

— az emberi tuddstéke: az emberek fejében 1€vE,
példaul kornyezetvédelmi ismeretek, tapasztalat
képesség stb.

— szervezeti tuddstdke: ,,ez az, ami megmarad, ami-
kor az emberek este hazamennek™. Ilyenek lehet-
nek példdul a kornyezeti szabvanyok, kdrnyezet-
védelmi informacids rendszerek, kdrnyezetbarat
technoldgidk és termékek.

— kapcsolati toke: az érintettekkel valé kapcsola-
tok tuddstartalma (kornyezettudatos fogyaszt6i
magatartds, kornyezeti lobbikapcsolatok, a tar-
sadalmi kornyezetre valé bedgyazottsdg stb.). E
tuddstSke felhaszndldsdra a véllalatnak sokféle
teriileten van sziiksége és lehetGsége: beépitheti
z0ld termékeibe és szolgaltatasaiba, felhasznal-
hatja sajat értékteremtd folyamatai kornyezeti
teljesitményének novelésére, értékesitheti kor-
nyezetvédelmi szakérti megbizasok keretében.

Ahhoz, hogy a tudastSke hatékonyan alkalmazhat6
legyen, sziikség van egy olyan sajdtos kozeg biztositd-
séra, amelyben sor keriil a tudast6ke mindhdrom ele-
mének vallalaton beliili szintetizalasara, illetve a szer-
vezeti tanulds kereteinek megteremtésére is.
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Informdcioval valé gazddlkodds

Ahhoz, hogy tobbnyire az oksédgi dsszefiiggések hi-
anyos ismeretében hozott kornyezeti dontéseink karos
kovetkezményeit el tudjuk keriilni, pontos informaci-
okkal kell rendelkezniink kornyezetiinkrdl, tevékeny-
ségeinknek és termékeinknek a kornyezetre gyakorolt
hatdsardl, a természeti elemekben valé terjedésének
modjardl stb. Ehhez Buday-Santha (2002) szerint a
méréstechnika fejlesztésére, adatbankok létrehozdsdra,
az informdciok dramldsdt eldsegitd informdcids rend-
szerek létrehozdsdra van sziikség.

A fenntarthaté kornyezeti informdcios rendszer
mindig nyitott, amely jellemzi annak létrehozdit és
mikodtetdit altaldnossdgban a kovetkezd irdnyelvek
betartdsara 6sztonzi:

— a vdllalat valamennyi bels§ és kiilsG érintettjé-
nek dltaldnos informaldsa a kdrnyezet dllapotérdl,
példaul a kornyezetéllapot-beszamoldk rendsze-
res nyilvanossagra hozéasa révén,

— barki, ajogos érdekeltség igazoldsa nélkiil, szabadon
hozzéférhet a vdllalati és a kornyezetvédelmi szer-
vezeteknél meglévd kornyezeti informacidkhoz.

Ezeknek az informéciés rendszerekkel szemben ta-
masztott kovetelményeknek a teljesitését, mint a vélla-
lat stratégiai poziciéjat befolydsold belsS tényez6t igy
értékeljiik, hogy ,,mérjiik”, hogy a széban forgé dontés
hatékony meghozataldhoz minimadlisan sziikséges in-
formdcidigényhez képest mennyi adat és a kornyezeti
hatdsmodellezés milyen szintje 4ll a dontéshozé rendel-
kezésére.

Logisztika — anyagi folyamatok és készletek

A logisztika szintetizdlé tevékenységei koziil itt
csak azokkal foglalkozunk, amelyek a kornyezetvéde-
lem szempontjabdl a legfontosabbak és a legnagyobb
megtakaritasi lehetSséget adjdk. Ezek: a zold beszer-
z¢€s, valamint a kornyezettudatos hulladékgazdalkodas.

Zold beszerzés

A beszerzés ,,zoldebbé tétele” azt jelenti, hogy a vd-
sdrlo intézmények, vdllalatok a mindség, az dr, a funkcio
vagy a biztonsdg alapkovetelményeinek meghatdrozd-
sdn til kornyezeti igényeket is tdmasztanak szdllitoikkal
szemben. Ahhoz, hogy sok zold beszerzés ne hitsuljon
meg, a szervezeteknek pontos célokat kell kittizniiik e
tevékenység szdmadra és elszdmoltatdsi rendszert kell
kiépiteniiik. A zold vasarlds Gjabb feltétele az, hogy a
beszerzéssel foglalkozok ismerjék a kdrnyezetbarat ter-
mékjeleket, jeloléseket, valamint pontosan tisztiban le-
gyenek azzal, hogy milyen kritériumokat kell figyelem-
be venni a kdrnyezetbarat termékek kivalasztasahoz.
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Kornyezettudatos hulladékgazddlkodds
Ahulladékgazdalkodés kornyezeti szempontja kétfé-
le teriileten meriilhet fel egy vallalat tevékenységében.
Szinte minden véllalatot érint a kommundlis hulladék
képzbdése, mely szelektiv gy(ijtés alkalmazdsa nélkiil
tartalmazza a papir, mtianyag és fémhulladékot is, az
ennek megfelels szallitasi koltségekkel. Mésik teriilet
a szigortan vett termelési vagy szolgdltatdsi folyamat,
ahol ugyan nincsenek 4ltaldnosan alkalmazhat6é minték,
de a tapasztalatok alapjén a vdllalatok jelent6s megta-
karitasokat tudnak elérni ezen a teriileten. A kornyezet-
védelmi intézkedéseket a kornyezeti javulas tiikrében a
beruhdzasi raforditds, a miikodési koltség, a megtakari-
tds és a megtériilési id6 fiiggvényében értékelhetjiik.

Termelés és szolgdltatds

A kornyezetbarat termelés/szolgaltatds a piaci verseny
koriilményei kozott alapvet§ kovetelmény. A kornyezet-
védelemnek a teljes termelési tevékenységre, st még
azon tulra is ki kell terjednie. A kornyezetbardt, maskép-
pen tisztdbb termelés megvalésitisdhoz olyan tevékeny-
ségeket, folyamatokat, rendszereket kell kifejleszteni,
amelyeknek nincsenek kornyezeti hatdsaik; biztonsago-
sak a folyamatos hasznélatban; anyag-, energia- és termé-
szetierSforrds-felhaszndldsuk hatékony; a hulladék, illet-
ve veszélyes anyagok recirkuldlhatok vagy biztonsdgosan
tarolokba helyezhetSk. Gyakorlati intézkedései kozé so-
rolhatdk Engel és T6th (2000) listdja alapjin az

— Okotérképezés és gondos badndsmadd alkalmazisa,

— véltoztatds a terméken, példaul kornyezetbarat
alapanyagok hasznélata,

— véltoztatds a technolégidn, példdul anyag-, ener-
gia- és viztakarékossag,

— bels§ visszaforgatds, példaul anyagok tdjrahasz-
nositasa,

— alap- és segédanyagok kivdlasztasa, példaul kor-
nyezetkimél vegyszerek, adalékok alkalmazasa,

— kiils6 recycling, példaul strukturdlis vagy anyag-
beli djrahasznositas,

— visszaforgatas a biogén korfolyamatokba,

— 4rtalmatlanitds hagyomdnyos kornyezettechni-
kéak alkalmazasaval, a fenti lehetGségek kimeri-
tése utdn.

Az intézkedések beruhdzasigényessége és megtérii-
1ési ideje jelentSsen eltérhet, és az is beldthatd, hogy
a nagyobb vaillalatok nagyobb volumend megtakari-
tasokkal valaszolhatnak. Nyilvan szamukra kdnnyebb
el6teremteni a beruhdzasokhoz sziikséges Osszegeket
is. Azonban a kisebb véllalkozdsok szdmara is adott a
lehet&ség, hogy ésszertien atgondoljak tevékenységiik
kornyezeti hatasait.
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Pénziigyek

A pénziigyek a véllalati miikodés egészét atfogd
tevékenységi kor, hiszen a pénz mind a raforditasok,
mind az eredmények legéltaldnosabb kifejezGje, mér-
céje. Amikor pénziigyi elemzést végziink, valdjaban az
egész vallalat mikodését tessziik vizsgalat targyava.
Ennek soran feltérképezziik a vallalat kiilonboz8 rovid
és hosszu tavi pénzaramlast eredményezd folyamatait.
Nem konny( dolog azonban ehhez hasznalhat6 adato-
kat gydjteni. A kornyezeti informacidk legfontosabb
eléallitéja a kornyezettudatos vdllalati gazdalkodds
alapjdnak is tekinthetS kornyezeti szdmvitel. A kornye-
zeti szamvitel Csutora (2001) szerint a szdmvitel olyan
teriileteként hatdrozhato meg, amely azokat a tevékeny-
ségeket, modszereket és rendszereket foglalja magdban,
amelyek egy meghatdrozott gazdasdgi rendszer kor-
nyezetvédelmi problémdit, vagy a kornyezetvédelmi te-
vékenységek gazdasdgi hatdsait tartjdk nyilvdn, elem-
zik és jelentésekbe foglaljdk. Eszerint a meghatdrozds
szerint a kornyezeti szdmvitel két alrendszert foglal
magéban: az egyik a kérnyezetvédelem dltal indukdlt
pénziigyi hatdsokkal, vagyis a kdrnyezeti kiaddsokkal
és megtakaritdsokkal foglalkozik. A mdsik pedig a
vdllalat gazdasdgi tevékenységének kornyezeti hatdsa-
ival, vagyis azzal, hogy hogyan véltozik a természeti
kornyezet a véllalat mikodése kovetkeztében. E pénz-
tigyi tevékenységek elemeibsl és a hozzdjuk tartozd
beszamoldk informécidtartalmabdl kovetkeztethetiink
a vdallalat pénziigyeinek kornyezetorientaltsagéara, mely
gondolkoddsmdédnak — kiilondsen gazdasdgi recesszid
idején — kiemelked$ szerepe van stratégiai pozicidja
meghatirozéasiban.

A kornyezettudatos stratégiai valtozatok képzése

P

Az el6z6 fejezetben targyalt stratégiai poziciondlds
soran megvizsgaltuk a véllalat kornyezeti stratégidjat
meghataroz6 kiilsG és belsé tényezdket, illetve a véllalat
adottsdgait, lehet&ségeit. A poziciondlds eredményeire
épitve tudatos stratégia kialakitdsdra, stratégiai vdlto-
zatok képzésére nyilik lehetGségiink, amelyek explicit
moédon kifejezik a vdllalat alappoziciéjat a kdrnyezet-
védelem fliggvényében. Ezek a kornyezeti stratégiak a
St. Gallen-i Egyetem Gazdasdgi és Kornyezeti Intéze-
te munkatarsai (Dyllick és mdsok, 1997; Gminder és
mdsok, 2002) altal az elmuilt 10-15 évben kiilonbozd
ipardgakban végzett gyakorlati felméréseinek eredmé-
nye alapjan kategorizdlhatok a vallalat stratégiai orien-
tdcioja és a stratégiai viselkedése szerint.

Az orientdcid szerint Ugy osztdlyozhaté a straté-
gia, hogy a vallalat kiils§ érintettjeinek két kiemelkedd
szereplGje: a piac és a tdrsadalom kozil melyik all a
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stratégia kozéppontjdban. Ily médon megkiilonboztet-
hetjiik a piac- és a tarsadalomorientalt stratégidkat. Mig
a piacorientdlt stratégidk célja a piaci igények minél
jobb kielégitése, addig a tdrsadalomorientdlt stratégi-
dk 16 célja a tarsadalmi elvardsoknak val6 legnagyobb
mértékd megfelelés.

A viselkedés alapjan a vallalatgazdasigtan (lasd Szi-
geti, 2004; Vagasi, 2004)] a lehetséges stratégidkat a
szervezeti magatartds két meghatarozé jellemzgje sze-
rint tipizalja. Megkiilonbozteti a reaktiv €s a proaktiv
stratégidkat. Reaktiv: a jogi és gazdasdgi véltozdsokra
utélag, kovets jelleggel reagdl, inkdbb a kényszer ereje
dominal, mint a kihivdsok felismerése. A stratégia leg-
feljebb a kozvetlen veszélyek elharitasat teszi lehetdvé,
atiitd erdt semmi esetre sem biztosit. Proaktiv: a kornye-
zetvédelemben rejlé lehetGségeket kihivasként értékeli
és kihaszndlja stratégiai pozicidja erGsitésére, imdzsdnak
javitdsara. A vallalati stratégidba beépiil a kornyezetvé-
delem kérdése, a cégstratégiat €s a teljes vallalati maga-
tartst a felelGs vallalati koncepcid hatja at.

Ha az orientécio és a viselkedés szempontjit 6ssze-
kapcsoljuk, akkor a 3. dbran 1évS lehetGségekhez — és
az igy megfogalmazhaté stratégiai valtozatokhoz — ju-
tunk. Itt jegyezziik meg, hogy a ,,Biztonséagi stratégia”
(,,Safe”) tipust nem tiintettiikk fel az 4dbrdn, mivel az
minden stratégiai valtozat szdméra konnyen megval6-
sithat6 altalanos lehetség. Ennek és az dbrdban sze-
repl§ stratégiai valtozatok gyakorlati bevezetésébdl a
kovetkezdképpen szdrmazhat el6ny a véllalat szdmdra:

3. dbra.
A kornyezettudatos stratégiai valtozatok
Stratégiai
orientacié . .
PP Tarsadalom Piac
Stratégiai
viselkedés
Hitelességi ,.Hatékonysagi
Reaktiv stratégia” stratégia”
(,,Credible”) (,.Efficient”)
,,Transzformacios JInnovativ
Proaktiv stratégia” stratégia”
(,,Transformative’) (,,Innovative”)

Forras: Bieker (2003)

— ,,Biztonsdgi stratégia”, melynek célja a kocka-
zat csokkentése és kezelése. Kornyezetvédelmi
problémadkkal és kihivasokkal, példdul a klima-
valtozassal, biotechnolégidval stb. kiizdenek a
politikai rendszerek, piacok vagy a tarsadalmak,
és ennélfogva hatdssal vannak a véllalati kocka-
zatok létrejottére. Ezek a kockdzatok befolyéassal
lehetnek a vallalatok pénziigyi, vezetési rendsze-
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rére vagy hirnevére. Példaul a Shell nem tudott
megszabadulni az északi-tengeri furétornyaitdl,
a genetikailag moédositott szervezeteket (GMO)
gyartékat kritizaljdk az aktivistdk, és folyamato-
san szdmithatnak a részvényeik értékének a csok-
kenésére. Ahogyan arrél Hernadi (2009) dolgoza-
taban beszdmol, a nagyobb vegyipari véllalatokat
egyre nagyobb pénzbirsigok és hitelfelvételi
kockézat terheli. A kdrnyezetvédelem menedzs-
mentjének a célja ebbdl a szempontbdl ezeknek
a kockdzatoknak a csokkentése, elkeriilése vagy
kezelése lehet.

., Hitelességi stratégia”, melynek célja a véllalat
jo hirnevének megtartdsa. A kornyezetvédelem
tarsadalmi és politikai fontossagdnak kovetkezté-
ben a hitelesség és a hirnév értékes immateridlis
javakat jelent egy vdllalat szdmadra. Ezek megvéd-
hetik a cégeket a hivatalokkal és mas érintettekkel
valé konfliktusoktdl. Hozzdjarulnak a megfeleld
alkalmazottak megnyeréséhez és a vevGi igények
kielégitéséhez. Ugy tiinik, hogy mint hitelességi
t6ke nagy szerepe van a krizishelyzetekbdl vald
kildbalds soran is, példaul balesetek elGfordula-
sa, vagy kritikus iizleti projektek inditdsa esetén.
Olyan iparokat, mint a vegyipar, a gyégyszer-,
az olaj-, az autéipar stb., vagy olyan technol6-
gidkat, mint a nukledris, a mobil kommunikaci6,
a klorvegyészet, vagy a multinaciondlis véllala-
tokat (csak egyszertien méretiiknél vagy globa-
lis hatasukndl fogva) kiillondsen nagy hitelességi
kockézat terheli. EzErt a j6 hirnévvel vald tor6-
dés, ami a tarsadalom és a politika szempontja-
bdl felelSs vallalati magatartdsra utal, egy biztos
befektetés. Ennek a stratégidnak a célja felépite-
ni, megerdsiteni, megtartani és megvédeni a hite-
lességi vagy ,,hirnévi t6két”. Az ehhez sziikséges
eszk6zok haszndlata torténhet egyrészt reaktiv
vagy proaktiv médon, és célhoz lehet érni mind
aktiv tevékenységek, mind pedig kommunikécid
révén. Gyakoribb az inkabb reaktiv eszkdzok
hasznélata, melyek fékusza a relevans érintettek-
kel valé kommunikacids kérdésekben van, és ez
a megkozelités kozelebb 4ll az el6zGekben ismer-
tetett ,,biztonsdgi stratégia” megvaldsitdsdhoz.
Az inkabb proaktiv eszkdzok hasznalatanak célja
a kornyezettudatos termékek és technoldgiak ki-
fejlesztése, és val6jaban a kovetkez&kben ismer-
tetésre keriil§ ,,innovativ stratégia” véltozathoz
all kozelebb. A ,hitelességi stratégia” azokban az
ipardgakban mikodd véllalatok szdmadra ajanlott,
amelyekben nagy lehet6ségek vannak a hitelesség
erGsitésében, mint az élelmiszer-, textil-, kozme-
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tikai iparban, a finanszirozés, a kdzszolgaltatas
teriiletén stb., vagy olyan technolégidk esetében,
mint a nap, vagy a szélenergia, a vizszolgaltatas,
biogazdalkodas stb.

., Hatékonysdgi stratégia”, mely javitja a terme-
lékenységet és a mikodési hatékonysigot. Ez a
stratégia jol ismert a kornyezeti menedzsment
terliletén, és széles korben alkalmazzidk az Ggy-
nevezett ,, okohatékonysdg” elérésére. Az ipar-
ban ez tlinik a legkivalébb kornyezetvédelmi
stratégidnak, mert hatékonyan elGsegiti mind a
koltségek, mind az ,,0kolégiai ldbnyom™ csok-
kentését, a kevesebb energia, vizfogyasztds és
anyagfelhasznalds révén. A tdrsadalom oldal-
6l nézve ez a stratégiai valtozat megprébdlja a
wtdrsadalmi hatékonysdgot” is novelni. Ezt az
altal éri el, hogy egyszerre segiti az alkalmazot-
takat munkdjuk termelékenységének emelésében
és a munkdjukkal val6 megelégedés mértékének
novelésében (példaul rugalmas munkaidd és bé-
rezési rendszer bevezetésével). A ,hatékonysagi
stratégia” célja az iizleti folyamatok oko- vagy
tarsadalmi hatékonysdganak javitdsa. E cél érde-
kében az eszkdzok hdrom szinten hasznélhatok:
a véllalati tevékenységek, miikodési folyama-
tok szintjén, vagy a termékéletgdrbe kiillonbozs
szakaszaiban, példdul, amikor egy nyomda tobb
Ujrahasznositott anyagbdl késziilt papirt hasznal.
Végiil, de nem utolsésorban hasznalhatdk a valla-
lati szervezet szintjén.

,Innovativ stratégia”, melynek célja a kornye-
zetkimél termékek kindlata. A kornyezeti és tar-
sadalmi hatdsok mérlegelése gyakran ad lehet&sé-
get a vallalatoknak arra, hogy megkiilonboztessék
termékeiket a piacon. Kdrnyezetkiméls termékek
és szolgaltatdsok szamos piacon és szektorban
taldlhatok (ilyen példdul az élelmiszeripar, autd-
ipar, a tisztességes kiskereskedelem, a természe-
tier6forrds-menedzsment az erd6gazdalkodasban
vagy a haldszatban), melyek egyedi értékesitési
ajanlatokat teremtenek. Ennek a stratégidnak a
célja, hogy a forgalmat és a nyereséget kornye-
zetkimél§ és tarsadalombarit termékek innova-
ci6jan keresztiil novelje. Erre lehetGséget ad a
termékek tulajdonsdgdnak megvaltoztatdsa (pél-
daul egészséges élelmiszerek, textilidk természe-
tes anyagokbdl, csicsmindségli termékek tartds
haszndlattal, zold energia kevesebb kockdzattal
stb.), ami kornyezeti és tarsadalmi el6nyt bizto-
sit a gyartas, fogyasztis soran, vagy a hulladék-
elhelyezési fazisban. A kornyezeti és tdrsadalmi
értéktobblettel bird termékekhez olyan piaci ko-
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rilmények sziikségesek, ahol a vasarl6 érzékelni
tudja ezt az értéket a fogyasztdsi és hulladékke-
zelési fazisban. A gydartdsi folyamatban vagy az
ellatasi lancban 1étrejovs értéktdbbletet viszont
erGsen kommunikdlni kell.

— ,, Transzformdcids stratégia”, melynek segitsé-
gével 4j piacok alakithatok ki, illetve a jelenlegi
piac szerkezeti dtalakitdsa lehetséges. Ez a straté-
gia sokkal inkdbb alapvetdnek latszik, mint ma-
sok, mert a meglév§ piacok atalakitdsa, vagy 4j
piacok kialakitdsa intézményi vdltozdsokat hoz
létre az emberi sziikségletekben, politikdkban,
vagy az intézményi keretekben. llyen atalakuldsok
figyelhet6k meg a munkaerd-mobilitds teriiletén
(példaul a megosztott gépkocsihaszndlat), az ener-
gia- (a decentralizélt elektromosenergia-termelés
kovetkeztében) vagy a lakdviszonyok (az alacsony
energiaigény( hazak tervezése révén) vonatkoza-
séban. Sok esetben az emberi sziikségleteket vagy
a vasarl6i szokasokat modositani lehet. Kovetke-
zésképpen ennek a stratégidnak a célja a piacok és
a politikdk intézményi keretének strukturdlis meg-
vdltoztatdsa, vagy ebben val6 részvétel. Ennek le-
hetséges eszkozei: a mikods politikai szervezetek
munk4jdban valé részvétel (példaul az Egyesiilt
Nemzetek Energiapolitikai Tandcsa), kdrnyezetvé-
delmi ipari standardok és termékjelolések tervezé-
se vagy bevezetése (példiul a Globdlis Ellendrzési
Kezdeményezés, vagy a Tisztességes Kereskede-
lem Cimkék stb.). Szintén megfelel§ eszkoz lehet
a proaktiv lobbitevékenység folytatdsa a jelenlegi
szabalyok és torvények megvaéltoztatdsa érdeké-
ben az iizleti szférdban.

Az el6z6ekben ismertetett Ot stratégia alkalmazhat6
Osszvdllalati és lizletagi szinten, de sikeresek lehetnek
bizonyos termékekkel vagy technoldgidkkal kapcsola-
tosan is. Ugyanakkor ez az osztilyozdas idealisztikusnak
tlinik, mivel ezek a stratégiai vdltozatok a gyakorlatban
atfedésbe keriilhetnek, és nem lehet egyértelmtien kii-
16nbséget tenni kozottiik.

A kornyezettudatos stratégiak megvalositasa
kiillonb6z6 kontextusban

A kornyezettudatos stratégiai menedzsment harmadik
6 eleme a stratégia megvaldsitdsa, ami dltaldban olyan
feladatokat foglal magéban, mint az akci6k megterve-
zése, a sziikséges forrdsok meghatdrozdsa, szervezetala-
kitas, irdnyitds és vezetés. Ebben a részben eltekintiink
e tevékenységek részletes ismertetésétdl. Ugyanakkor
leirjuk a stratégidk bevezetését, teljesitményét nagyban
befolydsol6 kontextus hatésait.
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A kisvdllalati kontextus

A kisvéllalatok rendszerint egy vagy kevés szdmu
piacon jelennek meg kis termék-, illetve szolgaltatds-
valasztékkal. Mkodésiik emiatt kevésbé stratégiai
jelent6ségli kérdés, mint a nagyobb szervezetek eseté-
ben. Nem val6szint, hogy a kisvéllalatoknak valaha is
lesz kdzponti tervezdrészlege, amely komplex elemzé-
seket és piackutatdsokat végez. Inkdbb a vdllalat veze-
tGje vagy tulajdonosa az, aki kapcsolatot tart a piaccal,
és akinek az ebbdl szdrmaz6 tapasztalata meghatdrozo.
Valéjdban a kisvéllalatokndl a vezet6k — akik egyben
a tulajdonosok is — értékei és elvardsai a legnagyobb
jelent8ségiiek. Ezek fogjdk az egész véllalat alapvetd
értékeit, elvardsait reprezentdlni és a vallalati kultdrat
donté médon befolydsolni. Ha a vallalat kornyezettu-
datos stratégidt kivan kovetni, akkor elengedhetetlen,
hogy a tulajdonos-vezetd elkotelezett legyen a kdrnye-
zet megdvasa irdnt.

A kisvéllalatnak az is jellemzGje, hogy amig a cég
nem specializdlédik bizonyos piaci szegmensekre, ki-
élezett versenyhelyzetnek van kitéve. Altaldban az
ilyen méret vallalatoknak olyan piaci lehetSségeket
kell talalniuk, amelyek illeszkednek a vallalat er6for-
rasaihoz, illetve szakértelméhez. Mivel a tulajdonos és/
vagy véllalatvezet$ az, aki ismeri a piac elvéardsait, az
6 feladata, hogy meghatarozza azt a vevdkort, amely
érdeklddik a kdrnyezetbarat termékek irant.

A kisvallalati stratégidkat befolyésolja az is, hogy
magdanvallalkozasok. Emiatt a vallalat tGkeszerzési és
novekedési lehetGségei korldtozottak. Ha ezeket a cé-
lokat szeretné elérni, j6 kapcsolatot kell fenntartania
olyan szervezetekkel, amelyek segithetik kdrnyezet-
védelmi céljai elérésében. Példdul, ha egy kisvdllalat
kornyezetbarat termékek gyartdsit szeretné beindita-
ni, akkor ezt a célt a hitelezd bank j6 szemmel nézi.
Ugyanakkor a kornyezetbarit termékek gydrtdsa na-
gyobb koltséget jelent a vallalat szdmara, mint a ha-
gyomdnyos termékek elGéllitisa. E tobbletkoltségek
fedezetéhez hozzdjarulhatnak olyan szervezetek, me-
lyek f6 célja a kornyezetvédelem. Tehat a kisvallalatok
stratégidjanak megvaldsitasdban f§ szerepet kap a meg-
feleld, kornyezettudatos célpiac kivalasztisa, valamint
a vallalat magasabb koltségeit is finanszirozo forrdsok
biztositasa.

A multinaciondlis, globdlis vdllalatok
Multinaciondlisnak tekintjiik mindazokat a szerve-
zeti, intézményi, vallalati képz6dményeket, amelyeken
beliil ketténél tobb nemzet, allam, illetve az azokhoz
tartoz6 természetes vagy jogi személyek szervesen 0sz-
szefonddott részvétele a jellemzS. A globdlis vdllalat

globalis alapon osztja fel az erGforrdsokat annak ér-
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dekében, hogy beléphessen a legmagasabb mindség,
legalacsonyabb art termékekkel a legjobb piacokra.

A multinaciondlis és a globdlis vallalatok szerveze-
ti, miikodési kiilonbségeit a 4. dbraval szemléltetjiik.

A globalis vallalat és a multinacionalis szervezet
kozotti kiilonbség
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bdl a zold beszerzés és a kdrnyezettudatos hulladékgaz-
délkodés a legfontosabb logisztikai tevékenység. A zold
beszerzés esetén a cég a szallitokkal szemben kdrnyezeti
igényeket tdmaszthat, illetve a kdrnyezeti igényeket ki-
elégitd célokat hatdrozhat meg. A kornyezet-
tudatos hulladékgazdalkodas a kornyezeti
terhelés csokkentésére, valamint a veszélyes
hulladékok, a termelésben haszndlt veszélyes

4. dbra

. Termék/szolgiltatias
Multinacionalis
-

anyagok ujrahasznositdsara irdnyul.
Globalis

> A termelo- és szolgdltato szervezetek

+

Nemzeti piacra korlatozott

(=]

. Eroforras, felelosség és ellenorzés
Multinacionalis

-

Standardizalt a globalis piac szamara

A termelési tevékenység soran a vallalat
a rendelkezésre all6 erSforrasok egy részét

Globalis £1: 2 2 2
‘ felhasznélja arra, hogy més er&forrdsokon

-
MNemzeti szervezethez decentralizalt

>
Globalis alapon central izalt

tartés valtozdsokat végrehajtva 4j javakat
hozzon létre. A szolgdltatdsok abban kii-

Ghelvi™ g termek fejlesziés

és 1 termék fejlesziés

3. Domin:ins erocsoport és kultira . .. .. L . .
Nttt Globalis 16nboznek a termeléstdl, hogy az éltaluk
< P e e létrehozott 1) termékek természete rend-
Helyi vezetdk. fiiggetlen kultira “entralizalt funkeiok. figed kultira . . o,

: = szerint olyan, hogy természetes mértékegy-

4. Kutatis, fejlesztés és innovicio Globalis ségben val6 szambavételiik nem lehetséges
Multinacionalis e k4 4
Mfmscinis _ | (Chikén, 2003). Azok a vallalatok, amelyek
Nemzeti lehetdségek. Centralizalt K+F szolgdltatdsokkal versenyeznek, outputként

nem kézzelfoghat6 termékeket mutatnak

Forrdas: Fiilop (2001)

A multinaciondlis, globdlis véllalatok mind ter-
mékekben, mind piacokban sokszintiek. Ez azért van
igy, mert kiilonbozg iizleti egységekben a termékek
széles valasztékdval foglalkoznak lednyvéllalati vagy
diviziondlis szervezeti formaban. Ennek kovetkeztében
a legf6bb stratégiai kérdések a multinacionalis, globa-
lis véllalatok szdmara

— a szervezeti struktdra és a vdllalati szint{ irdnyi-
tés, valamint
— az anyavallalat és a lednyvallalatok kapcsolata.

A kornyezetvédelemnek a szervezeti struktirdban
nemzetkozi szinten, illetve a fels§ vezetSk szintjén
kell megjelenni. Lényeges, hogy a kornyezetvédelem a
gyakorlatban ne a termelést hatraltaté tevékenységként
jelenjen meg, hanem mint a vallalati tevékenységrend-
szer fontos része. Kovetkezésképpen nem szorulhat
hattérbe, a kornyezetvédelem nem lehet mds, mint a
vallalat sajat érdeke. A kornyezetvédelmi szemponto-
kat fokozottabban figyelembe kell venni az 4j projek-
tek, beruhdzasok inditasanal is.

Az anyavillalatok szdmadra a f6 stratégiai kihivas az
tizleti egységek eltér§ sziikségleteit figyelembe vevd
erdforrds-allokdcio és koordindcio. A kiillonbozd iizleti
egységek és orszagok kozotti logisztika koordinaldsa kii-
16ndsen nagy jelentGségili. Kornyezetvédelmi szempont-
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fel. Emiatt a versenyel6nyt, a vev$ szdma-
ra értéket jelent§ nem kézzelfoghat6é dolgok jelentik.
A termeld véllalatok stratégidjanak kozéppontjaban a
kézzelfoghat6 termék all, a szolgaltatidsok ezt egészitik
ki. A fogyaszték azonban a kiillonb6z6 gyartok termé-
keit hasonlénak talalhatjak. gy a termelScégek a kap-
csolt szolgéltatdsok vagy a markanév altal érhetnek el
el6nyt.

A kornyezettudatos piac, illetve fogyasztok eseté-
ben a véllalat szamdra a kornyezetkimélG termelés, il-
letve szolgdltatdsnyiijtds jelent versenyelOnyt, igymint
alacsony viz- és energiafelhasznélds, kornyezetbarat
alapanyagok haszndlata, kevés vagy tjrahasznosithatd
csomagolds stb. Ezért a termeld és szolgéltat vélla-
latok stratégidjanak megvaldsitdsa sordn a fogyasztoi
igények minél kornyezettudatosabb kielégitése keriil a
fékuszba.

Stratégia a kozszférdban

A kozszféra fogalmat sokféleképpen értelmezik.
Dinya (2000) a kovetkez6képpen hatdrozta ezt meg:
,K0zszféra a kozsziikségletek (kozosségi, illetSleg
kollektiv igények) kielégitését biztosité intézmények
egyiittese.”

A kornyezeti stratégia ugyandgy fontos a kozszféra-
ban, mint az iizleti szféra vallalatainal. Sok kozszolgal-
taté cég ugyanigy nyujt szolgaltatist a fogyasztdinak,
mint versenyszférabeli tarsai. A kdzszféraban azonban
a politika szerepe nagyobb jelentGségti a stratégiai me-
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nedzsment soran, mert olyan tevékenységet, szolgalta-
tast 14t el, amelyet az iizleti szféra nem tud, vagy nem
akar magdra vallalni. Egy dllami irdnyitdsu vallalat
tervezési horizontjat sokkal inkabb politikai, mint piaci
feltételek hatdrozzdk meg, és tGkebefektetései, illetve
pénziigyi forrdsai is korlatozottabbak.

Mds kozszolgdltato szervezetek szinte monopOli-
umként miikodnek és finanszirozdsuk ad6kbdl torténik,
nem pedig a fizets iigyfelek teszik ezt lehetdvé. Emiatt
stratégiai lehetGségeik kisebbek; példaul nem tudnak
bizonyos szolgdltatdsokra vagy vevdkre specializalod-
ni, ehelyett univerzdlis szolgéltatdst kell nydjtaniuk.
A stratégiai prioritdsokat is a finanszirozast biztositd
személy vagy szervezet hatdrozza meg, s nem a szol-
galtats igénybe vevéje. gy a miikodés ebben a szféra-
ban tipikusan politikai kérnyezetben, a kritikus er&for-
rasokért torténik. EbbSl eredendSen a zold beszerzést
alkalmaz¢ véllalatok el6nybe keriilnek. A legjobb érté-
kd output felmutatdsa irdnti igény, az 6kohatékonysag
elérése egyre fontosabbd valik. A hangsily eltolédott
a hivatalok kornyezetvédelmi egyiittmitkodésére azért,
hogy a k6zos munka eredménye nagyobb kornyezeti
hasznot eredményezzen a tarsadalom szdmdra. gy a
kornyezetvédelmi stratégiai szovetségek kialakitasa-
nak és fenntartdsdnak képessége elényt jelent a vallalat
szdmdra. A kozszolgéltatovallalatokndl magatol értetd-
dé belsd érdek a felelGs magatartés, odafigyelés a kor-
nyezetre. Mivel tevékenységiiket az egész tarsadalom
el6tt végzik, kovetends példat kotelesek mutatni a kor-
nyezettudatos magatartas terén is.

Onkéntes és nonprofit szektor

Az onkéntes szervezetek olyan szervezetek, mely-
nek tagjai tevékenységiiket elsGsorban nem anyagi
ellenszolgéltatdsért végzik, és munkdjuk mas személy
vagy a tarsadalom hasznat szolgélja (Bartal, 2005). Az
onkéntes szektorban az alapvetd értékek és alapelvek
a kornyezeti stratégia kialakitdsdban és megvaldsita-
sdban meghatarozé szerepet toltenek be. Ez kiilonosen
akkor igaz, ha a szervezet 1étrehozdsanak oka ezeknek
a kornyezeti értékeknek a képviselete és nem a profit-
szerzés.

A nonprofit szervezet olyan magan-, nem allami,
nem profitorientalt, hivatalosan bejegyzett szervezet,
amely az onkéntesség és az Onigazgatds minimalis
szintjét fel tudja mutatni, tevékenységére a kozhasz-
nusag és a politikai semlegesség jellemzd. A nonprofit
szervezetekben — példaul j6tékony szervezetek, egyha-
zak, magéniskoldk, alapitvdnyok stb. — a finansziroz4si
forrasok rendkiviil sokfélék, és nem a szolgéltatasok
kozvetlen haszonélvezdje ajanlja fel azokat. Emellett az
is sajatossaguk, hogy joval a szolgdltatds nyujtdsa elStt
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biztositjdk a forrdsokat, példdul adomanyok forméja-
ban. A stratégiai elvek és Osszefiiggések azonban itt is
érzékelhetGek. Az a helyzet, hogy a finanszirozdsnak
szamos forrdsa létezik — a finansziroz6 szerv kiilonféle
kornyezetvédelmi céljaihoz és elvardsaihoz kapcsol6-
déan —, ami oda vezet, hogy nagyaranyud a politikai
érdekvédelmi csoportok jelenléte. Ez a kornyezeti stra-
tégia bevezetése sordn problémakat okoz. Ilyen példaul
az is, hogy a finansziroz6 intézmények elvarjik, hogy
a nonprofit szervezetek a stratégiai dontéshozatalt és
a feleldsségvdllaldst centralizdljdk, és kiils6 hatdsok-
nak rendeljék ald, ahelyett, hogy delegdlndk azokat a
szervezeten beliil. Az dnkéntes és nonprofit szervezeti
kontextusban a kornyezeti stratégia megvaldsitdsanak
a fentieken tdl tovabbi sdlypontja lehet a figyelemfel-
keltés a kornyezetvédelemre, a kornyezetvédelmi isme-
retek bovitése, valamint a példamutatds a kdrnyezettu-
datos viselkedésben.

Osszefoglalé és tovabblépési lehetGségek

Tanulmanyunkkal azt a nézetet igyekeziink megerd-
siteni, ami szerint a vallalatok miikodési feltételei-
nek biztositdsa, hosszi tdvid versenyképességének
kialakitdsa sordn a véllalatvezetSk tobbé mar nem
hagyhatjdk figyelmen kiviil a fenntarthatésagot és a
kornyezetvédelmet mint kozponti tényezst. Ezt egy
logikai modell segitségével tgy értiik el, hogy atfo-
gban vizsgaltuk az 4ltaldnos stratégiai menedzsment
alapelemeinek a kornyezettudatossag szempontjabol
relevdns OsszetevSit. A kornyezettudatos stratégi-
ai menedzsment f§ tevékenységeinek leirdsa, befo-
lydsol6 tényezSinek meghatdrozdsa szdmos ujszerd
eredményt hozott, amelyek koziil dsszefoglaldsul a
kovetkezbket emeljiik ki:

A fenntarthatésdgban, kornyezettudatossdgban élen-
jar6é cégeknek hiarom kulcsteriileten kell valtozasokat
bevezetnie.

— A kornyezetvédelmi megolddsokat nyujté valla-
latoknak szisztematikusan elemezniiik kell stra-
tégiai poziciojukat az aktudlis kornyezetvédelmi
kovetelmények, az érintettek széles korének el-
varésai, valamint az alapvet§ képességei, kritikus
erGforrdsai és alaptevékenységei szerint. Mind-
ezek sordn a vdllalatoknak alkalmazniuk kell a
kornyezettudatossag kovetelményének megfele-
16 4j menedzsmentstruktirdkat, folyamatokat és
modszereket, ami sziikségessé teszi a hagyoma-
nyos véllalati eszkoztar felfrissitését.

— Ha mar a vallalatok biztos alapon nyugvé analiti-
kus adatokkal rendelkeznek stratégiai pozicidjuk-
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kal kapcsolatosan, nekildthatnak az értékteremtés
jovoképével Osszhangban levd kornyezettudatos
stratégidk kialakitdsdhoz. Bar a stratégiai valtoza-
tok képzése nagyrészt tovabbra is a véllalatok bel-
ligye lesz, egyre nagyobb ardnyban alkalmaznak
majd nyilt forrdsi megkdzelitéseket és 1) perspek-
tivakat is, ,kiviilallok™ bevondsaval. Els6k kozott
lesznek azok a véllalatok, amelyek proaktiv médon
viselkednek. A proaktiv vallalatok célként kezelik
a kornyezetvédelmet, mivel a kornyezetvédelem
ndluk mindig is a fejlesztés szoros része lesz.

— A kornyezeti menedzsment djabb alapeleme, a
poziciondlds és a stratégiaalkotds mellett, a stra-
tégia megvaldsitdsa, lehetSleg tgy, hogy kozben
a sziikséges kompetencidk is megujuljanak. Eh-
hez gondoskodni kell a sziikséges er6forrasokrol,
a szervezeti keretek kialakitasardl és az érintettek
megfeleld tdjékoztatdsardl. Egy letisztult stratégi-
at az egyes vallalatok 1ényegesen eltér§ kontex-
tusban val6sithatnak meg. A gazdalkod6 szerve-
zetek miikodését, versenyfeltételeit meghatdrozo
szabdlyok és kezdeményezések ismerete fontos
teljesitménytényezé.

Tanulmanyunkkal a kdrnyezettudatos stratégiai me-
nedzsment magyarorszagi alapjainak megteremtéséhez
kivantunk hozzdjarulni, ugyanakkor a tovabbi teendd-
ink kozott szamos olyan elem akad, amelyekre részle-
tesen ki kell térniink a jov6ben. A késGbbiekben ennek
szellemében az aldbbi kutatdsi feladatokra szeretnénk
hangstlyt fektetni:

— ki kell dolgozni a kdrnyezettudatos stratégiai po-
zicionalds mddszertanat: az adekvat elemzési és
tervezési modszerek Osszegydjtése és alkalmaza-
sanak bemutatasa,

— meg kell tervezni a vallalati kornyezeti teljesit-
mény komplex mérési modszerét: Kornyezeti
Stratégiai Mutat6szamrendszer,

— le kell irni a vallalati gyakorlatban alkalmazott
kornyezeti stratégiatipusok azonositdsi mddsze-
reit: az azonositas tényezdinek leirdsa és Ossze-
vont mutatészdmainak megalkotasa,

— tovabbi kutatast igényel a hazai vallalatok kornye-
zeti stratégiaalkalmazdsi gyakorlatanak feltérképe-
z€se és a fejlesztési javaslatok megfogalmazasa.

Mindezek miel6bbi elvégzését a Nidumalu, Prahalad
és Rangaswani (2010), illetve a Lubin és Esty (2010)
cikkében leirt ama felmérés Osztonzi, ami szerint a
fenntarthat6 fejlédésnek, és ennek révén a kdrnyezet-
tudatossdgnak nincs alternativija.
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