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A tanulmany célja, hogy felhivja a figyelmet a kdrnyezeti menedzsment és a
kiilonbozo vallalatiranyitasi gyakorlatok integralasara. Az integralasbol szarmazo
elényok bemutatasa utan kitériink néhany konkrét 6sszekapcsolasi lehetoségre. Ezt
kdvetden egy, a hazai termeld vallalatok korében végzett kérddives felmérés alapjan
kisérletet tesziink a kdrnyezeti menedzsment és az egyéb menedzsment gyakorlatok
Osszekapcsolodasanak vizsgalatara a vallalati gyakorlatban.

A kornyezeti menedzsment és a viallalatirdanyitds integrdldsanak elonyei

A szigorod¢ allami szabalyozas, az egyre er6sddo tarsadalmi és a piaci elvara-
sok hatasara a legtobb termeld vallalatnal kialakult valamilyen szinti kornyezeti
menedzsment gyakorlat. Az elsé 1épéseket leggyakrabban a kdrnyezetvédelmi jog-
szabalyok nyomon kovetése és a megfelelést célzo intézkedések meghozatala jelenti.

A kornyezetvédelmi tevékenység azonban sokszor az egyéb vallalati teriiletek-
tol elkiiloniilten, a kiils6 elvarasoknak valéo megfelelést biztositandd tAmogatd funk-
cioként jelenik meg. Nem kapcsoldodik szorosan a vallalati stratégidhoz, azaz a leg-
tobb vallalat nem tekinti a kdrnyezetvédelmet versenyelonyt biztositd eszkdznek,
inkabb csak nem akar emiatt hatranyba keriilni, illetve tevékenységét ellehetetlenite-
ni.

Az alabbiakban a kornyezetvédelmi tevékenység €s a vallalati miikodés egyéb

teriileteinek integralasabol szarmazo lehetséges elonyoket tekintjiik at roviden:
1. A kornyezetvédelemmel kapcsolatos célok hatékonyabban érheték el. Kor-
nyezetvédelemmel Osszefiiggd kérdések a vallalati miikodés minden teriiletén (ter-
melés, beszerzés, marketing, alkalmazottak tovabbképzése stb.) felmeriilnek, ezért
kivanatos, hogy a kornyezetvédelemmel Osszefiiggd feladatok és feleldsségek is
megjelenjenek az egyes vonalbeli teriileteknél. Nem szerencsés a kornyezetvédelmet
teljes mértékben kiilon funkcioként elkiiloniteni, vagy pedig egy sziikebb teriilet
(mint példaul termelés) ala rendelni. Bar ez a vallalati gyakorlatban sokszor megfi-
gyelhetd, ez esetben fennall a veszély, hogy minden kdrnyezetvédelemmel kapcsola-
tos feladatot automatikusan ennek a szakositott, kdrnyezetvédelemmel foglalkozo
részlegnek (példaul kornyezetvédelmi osztalynak) delegdlnak, ami kdnnyen annak
izolaloédasahoz vezethet.

Kornyezetileg sokkal kedvezdbb lehet, ha a kiilonboz6 vallalati teriiletek felels-
sek bizonyos kornyezetvédelmi kérdésekért (példaul a beszallitok kornyezetvédelmi
szempontl értékelése a beszerzés, vagy a veszélyes anyagok kivaltasdnak meghata-
rozasa a termelés soran), hiszen ekkor a kdrnyezetvédelmi szempontok kdzvetleniil
beépithetok a dontésekbe, sokkal hatékonyabban, mintha azokat késdbb probalnak
meg ebbdl a szempontbol korrigalni. Ebben az esetben a kornyezetvédelmi teriilet
(osztaly) pedig az egyes vonalbeli teriiletek kornyezetvédelemmel kapcsolatos tevé-
kenységét koordinalja, illetve részt vesz a stratégiai szintli tervezésben, hogy a kor-
nyezetvédelemmel kapcsolatos célok a vallalati stratégiaban is helyet kapjanak.
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2. A kornyezetvédelem legitimacioja javul a vallalaton beliil. Részben Gssze-
fiigg az el6z6 ponttal, hogy — amennyiben bizonyos feladatok egy adott vonalbeli te-
riilet vagy szervezeti egység hataskorébe tartoznak,— sikeriilhet athidalni az adott és
a kornyezetvédelmi teriilet kozott fennallé amtgy gyakori konfliktusokat. Természe-
tesen az érdekkonfliktusok ebben az esetben sem szlinnek meg teljesen, de az
internalizacio révén a kornyezeti célokat kevésbé zokkendmentesen é€s esetleg ki-
sebb szervezeti ellenallassal lehet érvényesiteni. Példaul, ha egy adott teriilet képzési
programjaba a kornyezetvédelmi szempontokat is beépitik, sikeriilhet elkeriilni azt
az ellenallast, ami akkor keletkezne, ha az amuigy is tilterhelt munkatarsaknak kiilon
kornyezetvédelmi képzésben kell részt venniiik.

3. Gazdasagi elényok. Amennyiben a vallalatnal korabban egyéb, meghatarozott
struktaraju menedzsment rendszert vezettek be, célszeri a némiképp hasonlé rend-
szerek kozotti szinergiat kihasznalni. Ez kiilondsen az auditalhato, nagymértékben
standardizalt és formalizalt, jelentds adminisztracios igényii rendszereknél (példaul
mindség-, egészség- vagy biztonsagi menedzsment rendszereknél) vezethet eréforras
megtakaritashoz. Az ISO 14001 szerinti kdrnyezetkézponta iranyitasi rendszer fel-
épitése és alapfilozofidja nagymértékben hasonlit a korabban kidolgozott ISO 9001-
es mindségkozpontl iranyitasi rendszerhez. Ha tehat egy vallalatnal korabban beve-
zették példaul az ISO 9001 rendszert, és a kdrnyezetvédelmi tevékenység rendszerbe
foglalasahoz az ISO 14001-et is be kivanjak vezetni, a rendszer kiépitését és fenntar-
tasat érdemes lehet 6sszekapcsolni az el6zével. Ez nemcsak a mar megszerzett ta-
pasztalatok hasznosithatosagat segiti eld, hanem jelent6s anyagi megtakaritashoz is
vezethet. Szamos szerzé mutat ra ugyanis (példaul Csutora és Kerekes [2004],
p-120.), hogy a kiilonb6z6 kornyezeti (vagy egyéb) menedzsment rendszerek eseté-
ben a bevezetés és a fenntartds magas koltségei foleg a kisebb vallalatok esetében
komoly versenyhatranyt jelenthetnek. Dyllick és Hamschmidt ([2000], p.106.)
ugyanakkor arra hivja fel a figyelmet, hogy a mindség- és a kornyezeti menedzs-
ment rendszerek integralasa a fenti elonyok ellenére csak szuboptimalis megoldas-
hoz vezet, és ezért keriilendé. A rendszerek ugyan formailag sok szempontbol ha-
sonlitanak egymashoz, de fennall annak a veszélye, hogy a kornyezetvédelmi tevé-
kenység a szabvanyokban leirt szabalyok betartasdban meriil ki. Mint ahogyan a ké-
sObbiekben még visszatériink ra, az ISO 14001 szerinti KIR nem fektet kellé hang-
sulyt a kdrnyezetvédelem €s a vallalati stratégia Ssszekapcsolasara.

A vallalatiranyitasban egyidejiileg tobb célkitlizés figyelheté meg, a kornyezeti
dimenzio6 integralasa soran ezt mindenképpen figyelembe kell venni (3. abra). Ter-
mészetesen a felsorolt specialis célokon kiviill még egyéb teriiletek is emlithetok, de
a kornyezetvédelem integralasa szempontjabol talan ezek a legfontosabbak.
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(Dyllick és Hamschmidt [2000] alapjan)

A kovetkez6kben néhany lehetdséget tekintiink at arra vonatkozoan, hogyan le-
het a kornyezeti dimenziot a vallalatiranyitasba integralni €s ilyenforman a vallalati
kornyezeti teljesitményt javitani:

1. A kdrnyezeti menedzsment és egyéb specialis menedzsment rendszerek (példaul
mindség- vagy egészség-, ill. biztonsagmenedzsment rendszerek) integracidja.

2. Kornyezeti szempontok figyelembevétele pénziigyi-szamviteli mutatok altal

dominalt értékelés soran.

A kornyezeti dimenzid beépitése a folyamatorientalt vallalatiranyitasba.

4. Kornyezeti szempontok integralasa a komplex vallalatiranyitasi rendszerekbe
(példaul Balanced Scorecard).

(%)

A felsorolt lehetéségek nem zarjak ki, hanem inkabb kiegészitik egymast, egy
vallalat esetében koziiliik egyszerre tobb, akar az 6sszes is megvalosithato.

Hogyan valdsithato meg a kornyezeti menedzsment és a vdllalatiranyitds
integrdlasa?

A kornyezeti menedzsment és egyéb specialis menedzsment rendszerek
integracioja

A vallalati gyakorlatban meglehet6sen gyakori, hogy a kdrnyezeti, illetve a mi-
ndéség-, egészségiigyi és biztonsagi menedzsment dsszekapesolodik. Ennek tobb oka
is van:

1. Tartalmi atfedés. A 4. abra a vallalati kornyezetvédelem, a mindségme-
nedzsment, az egészségvédelem és a munkahelyi biztonsag kozotti kapcsolatot
szemlélteti.

Gondoljunk csak arra, hogy a mindségmenedzsment egyik kozponti gondolata,
a hibaarany ¢és a selejt minél nagyobb mértékii csokkentése 0sszecseng a kornyezeti
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menedzsmentnek azon erdfeszitésével, hogy a hulladékok és egyéb karos kdrnyezeti
kibocsatasok mennyisége csokkenjen, illetve javuljon a nyersanyag-felhasznalas ha-
tékonysaga.

Kornyezeti
menedzsment
Mingség- Munkahelyi
menedzsment egészségvédelem/
biztonsag

4. abra: A vallalati kérnyezeti menedzsment és néhany egyéb teriilet kozotti
kapcsolat

Hasonloképpen, az ilizemi balesetek megeldzése, illetve megfeleld kezelése
egyarant biztonsagtechnikai, egészségvédelmi és kornyezetvédelmi kérdés.

2. Szervezeti 6sszefonddas. Részben az el6z6 ponttal fiigg Gssze az a bevett
vallalati gyakorlat, hogy a mindségmenedzsment, a kdrnyezetvédelem és az egész-
ségvédelem egy szervezeti egység felelosségi korébe tartozik. Ez azonban masfeldl
arra is visszavezethetd, hogy hagyomanyosan mindegyik teriilet a termelésnek volt
alarendelve annak ellenére, hogy ezek a feladatok nemcsak a termelés soran jelento-
sek, tehat az dsszekapcsolodas a szervezeti hagyomanyoknak is koszonheto.

3. Hasonlo felépitésii menedzsment rendszerek. Az emlitett teriiletek iranyi-
tasara, illetve standardizalasara vonatkozé menedzsment rendszerek felépitése
nagymértékben hasonld. Az ISO 14001 szerinti KIR szamos hasonloésagot mutat az
ISO 9001-es mindségiranyitasi rendszerrel. Az ISO 14001-es szabvany j verzioja,
amely varhatéoan 2004 novemberétdl fog a korabbi, 1996-0s szabvany helyébe 1épni,
kiilon mellékletben kdveti végig az ISO 9001:2000 szabvannyal vald kapcsolodasi
pontokat (ISO 14001 [2004], p.27-30.)

A kornyezeti menedzsment rendszerek bevezetésénél érdemes figyelembe ven-
ni az egyéb specifikus menedzsment rendszerek (a gyakorlatban leginkabb mind-
ségmenedzsment) alkalmazasa soran szerzett tapasztalatokat. A hasonld felépités és
tartalmi atfedések szamos elényt kinalnak a vallalat szamara, ha tobb kiilon rendszer
helyett egyetlen integralt rendszert miikodtet az érintett tertileteken.

Az éves mitkodtetés, illetve a tanusitas elokészitése soran is megtakaritasokat
érhet el a vallalat. A tantsitvany megszerzése mindenképpen fontos része a rendsze-
reknek, ez foleg a korabbi években volt igy, amikor még csak kevés vallalat rendel-
kezett tanusitott KIR-rel vagy egyéb hasonl6 rendszerrel, a tanusitvanyok marke-
tingeszkozként valod felhasznalasa sokszor a rendszer bevezetésének egyik f6 moti-
vacios tényezoje volt (erre a jelenségre a hazai vallalati gyakorlatot vizsgalo résznél
is kitériink majd). Az integralt rendszer gondolata az auditalassal kapcsolatos ISO
19011:2002 szabvanyban is megjelenik.
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Kornyezeti szempontok figyelembevétele pénziigyi-szamviteli mutatékon
alapulo értékelés soran

A hagyomanyos vallalati teljesitményértékelési rendszerek elsésorban pénz-
igyi-szamviteli mutatokra épiilnek. Ennek szamos elonye van, a mutatok viszonylag
konnyen eldallithatok, hiszen a sziikséges informaciok altalaban rendelkezésre all-
nak (a kiilsé érintettek felé torténd beszamolasi kotelezettség miatt), standardizaltak,
lehetové teszik az aggregaciot, igy dsszehasonlithatova valik a kiilonboz6 szervezeti
egységek teljesitménye a tevékenységiiktol fiiggetleniil, a pénz mint k6zos nevezo
segitségével.

Ugyanakkor a leegyszer{isités miatt szamos, a hosszl tavi eredmény szempont-
jabol meghatarozo, illetve pénzben nem kifejezhetd tényezo a kdrnyezetvédelemmel
Osszefiiggd legtobb tényezd ilyen figyelemmel kisérése nehezen megoldhato. A
pénziigyi-szamviteli mutatok eldnyeit és korlatait az 1. tablazat foglalja ossze.

Elényok Hatranyok
e Standardizaltsag eRGvid tava szemlélet
e Objektivitas eMobdszertani kiilonbségek
e Osszehasonlithatosag e Aggregalas informacidveszteség-
e Egyszeriiség hez vezet
o Erthetdség eNem szamszerlsithetd tényezok
e Rendelkezésre allas kimaradnak

1. tablazat. A hagyomanyos pénziigyi mutatok alkalmazasanak elonyei és
korlatai a villalati teljesitményértékelés soran (Wimmer [2002]
munkajanak felhasznalasaval)

A pénziigyi-szamviteli elemzések soran a kornyezeti szempontok tobb teriileten
is figyelembe vehetok:

1. Pénziigyi elemzések. A kornyezetvédelmi szempontok figyelembevétele
modosithatja a beruhazasokhoz kapcsolodo pénzaramlasokat, ami a beruhazasi don-
téseket is befolyasolhatja. Ha tehat egy beruhazas tervezésénél annak kornyezeti ha-
tasait is szamszerlsiteni probaljak, modosulhat az eredmény, lehet, hogy egy kedve-
zOnek tiind, de kornyezetszennyezd beruhazas a kdrnyezetvédelmi birsagok vagy a
jovébeli karmentesitési koltségek kovetkeztében mégsem hoz nyereséget a vallalat
szémara.

Csutora ¢és Kerekes ([2004], p.96.) az alabbi koltségkategoriak figyelembe-
vételét javasoljak az egyes beruhdzasi dontések elOkészitésénél: 1. Hagyomanyos
vagy szokasos koltségek; 2. Rejtett koltségek; 3. Feltételes koltségek; 4. Intangibilis
koltségek; 5. Externalis koltségek. Gyakori probléma, hogy a nehezebben szamsze-
rusithetd (rejtett, feltételes, intangibilis, illetve externalis) koltségeket és megtakari-
tasi lehetdségeket nem veszik figyelembe, pedig a kornyezeti hasznok, illetve kolt-
ségek csokkenése altalaban pontosan ilyen jellegli. Az emlitett koltségek, illetve
hasznok (ndvekvo birsag, varhato kartéritési kotelezettség stb. vagy ennek elmara-
dasa) szamszerlisitése tehat pontosithatja a beruhdzasi szamitasokat, azonban a
szamszertsités lehetdségei sokszor korlatozottak (vo. 1. tablazat).
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A kornyezetszennyezés a finanszirozasi lehetdségeket is befolyasolhatja, bizo-
nyos esetekben a bankok kornyezeti tényezoket is vizsgalnak a potencialis iigyfelek
mindsitésénél.

Kornyezetvédelmi szempontokat a likviditasi elemzések soran is érdemes fi-
gyelembe venni, egy szennyezett talaju ingatlan példaul sokkal nehezebben, illetve
kedvezdtlenebb feltételekkel értékesithetd.

2. Koltség- és eredményszamitas. A koltség- és eredményszamitas célja, hogy
meghatarozza az egyes termékek (vagy szolgaltatasok) eléallitasdnak koltségét, il-
letve az adott termékek jovedelmezdségét. Ez az ellendrzo funkcid mellett a termék-
struktirara vonatkozo dontések megalapozasahoz is nagyon fontos, azaz mely ter-
mékeket érdemes gyartani és melyeket nem, mert azok nem jovedelmezoek a vallal-
kozas szamara. A koltségszamitas soran a vallalatnal felmeriil6 koltségeket aszerint
osztjak fel koltséghelyek, illetve koltségviselok kozott, hogy melyik milyen mérték-
ben jarul hozza a koltségekhez.

A fennmaradd koltségeket valamilyen potlékkules (példaul gépoéra) alapjan
osztjak fel. A gyakorlatban sokszor ez olyan esetben is megtorténik, amikor a kor-
nyezeti szempontokat figyelembe véve a koltségek realisabb felosztasa is megoldha-
t6 lenne. A probléma abban all, hogy rengeteg olyan kornyezetvédelmi koltséget te-
kintenek altalanos koltségnek, amely valdjaban egy bizonyos termékre vagy kolt-
ségkozpontra raterhelhet6 lenne (példaul veszélyes hulladékok artalmatlanitasi kolt-
sége, a kornyezetvédelmi birsagok fizetése). (A kornyezeti jellegli koltségek felosz-
tasaval részletesen foglalkozott Schaltegger et al. [1996], illetve Csutora [2001].)

3. Kornyezeti informaciok a szamviteli rendszerben. A pénziigyi szamvitel
elsdsorban nem a vallalatiranyitast szolgalja, hanem a tulajdonosok és a kiilso érin-
tettek (els6sorban hitelezok, hatdsagok, pénziigyi elemzdék) informalasat. Mivel
azonban a vallalati dontések soran is gyakran hasznaljak a beszamolasi kotelezettség
kovetkeztében mar eldallitott mutatokat, érdemes megvizsgalni, hogy a szamviteli
kimutatasok milyen kdrnyezeti informacidkat tartalmaznak.

Az éves beszamolon belill a mérleg €s az eredménykimutatas olyan szamviteli
okmanyok, amelyek pénzértékben és Osszevontan tartalmazzak a vallalat eszkozeit,
forrasait és hozamait. Egyes tételeikben ugyan szerepelnek kornyezeti informaciok,
de ez a magas aggregaltsagi fok miatt altalaban rejtve marad. Ilyenek lehetnek pél-
daul a mérlegben eszkozoldalon a befektetett eszk6zoknél a targyi eszkdzokon beliil
a kornyezetvédelmi célokat szolgald miiszaki berendezések, gépek, jarmiivek; kor-
nyezetvédelmi beruhazasok stb., vagy az eredménykimutatdsban az értékesités nettd
arbevételén belill a hulladék- vagy esetleg kornyezetbarat termékek értékesitésébdl
szdrmazo6 arbevétel.

A kiegészitd mellékletben kozlendd kornyezeti informacidkkal kapcsolatban vi-
szont konkrét elvarasokat fogalmaz meg a szamviteli torvény [2000]. A kiegészitd
mellékletben részletezni kell példaul a kdrnyezetvédelmi célu targyi eszk6zok adata-
it, a kornyezetbarat anyagok vagy esetleg a veszélyes hulladékok allomanyvaltozasat
stb. (Szamviteli torvény [2000], 94. §).

Az lzleti jelentés a multbeli és a varhato jovobeli adatok alapjan probal meg
valds képet adni a vallalkozas iizletmenetérdl. Erre a pénziigyi-szamviteli kimutata-
sok korabban hidnyossagként emlitett multbeli orientdcidja miatt van sziikség. A
szamviteli torvény ([2000], 95. § (3)) elbirasai szerint az tizleti jelentésnek be kell
mutatnia:
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e a kornyezetvédelemnek a vallalkozo pénziigyi helyzetét meghatarozo, befolya-
solo szerepét, a vallalkozo kornyezetvédelemmel kapcsolatos feleldsségét;

e a kornyezetvédelem teriiletén tortént és varhatd fejlesztéseket, az ezzel Gssze-
fliggd tamogatasokat;

e a kornyezetvédelem eszkozei tekintetében a vallalkozo altal alkalmazott politi-
kat;

e akornyezetvédelmi intézkedések bevezetését, a munkak allasat.

Az éves beszamolo szintjén megjelend informaciok mellett részletesebb ada-
tok nyerhetdk a fokonyvi szamlakbol (csak pénzértékben) és az analitikus kimutata-
sokbol (természetes mennyiségekben is) a kdrnyezeti teljesitmény jellemzéséhez. A
fokonyvi szamlak rendszere és az analitika rugalmassaga is nagyobb, a szamviteli
torvény nagyobb szabadsagot enged meg a vallalkozoknak kialakitasukhoz. Eppen
ezért altalanossagban nagyon nehéz bemutatni az e rendszerbdl nyerhetd adatokat,
hiszen minden vallalkozas maga valasztja meg, milyen szamlakat vezet, amit a val-
lalkozas tevékenységi kore is befolyasol.

A kornyezeti dimenzio beépitése a folyamatorientalt vallalatiranyitasba
A folyamatkézpontu iranyitas 1ényege, hogy a hagyomanyos funkcionalis munka-
megosztas helyett az egyes tevékenységekre, folyamatokra koncentral. Olyan komp-
lex tevékenység, mint példaul egy 0j termék kifejlesztése, egy vallalaton beliil tobb
funkciot is érint. Kérdés, hogy megvan-e a vallalatnal a sziikséges fejlesztdi kapaci-
tas (K+F); el6allithato-e majd gazdasagosan a vallalatnal az adott termék (termelés);
milyenek a fogyasztok mostani €s jovobeli elvarasai (marketing); rendelkezésre all-
nak-e a kifejlesztéshez €és a bevezetéshez sziikséges eréforrasok (pénziigy) stb. Ezen
kiviil lehet, hogy a termék sikere a vevo sikerességén is mulik (példaul egy egyedi
igények alapjan kifejlesztett gépsor esetében).

Az alapkoncepcié Michael Porter [1986] értéklanc-modelljére vezethetd vissza.
A modell a vallalati értékteremtési folyamatot bontja kiillonb6z6 tevékenységesopor-
tokra (elsddleges ¢€s tamogato tevékenységek).

A vallalati értékteremtd tevékenységeket, illetve a sziikséges vezetési feladato-
kat egymassal Osszefiiggd folyamatokként™ jellemezhetjiik. A folyamatkézpontt
megkozelités szerint idealis esetben egy vallalat nem mas, mint egymassal ok-
okozati kapcsolatban 1év0, illetve idoben egymas utan kovetkezé vagy egymas mel-
lett futd folyamatok Osszessége. A vallalati folyamatok f6- és részfolyamatokra, il-
letve feladatokra bonthatok (Gleich [2001], p.81.). A vallalati teljesitmény a folya-
matok kozotti relaciok segitségével kovetheté nyomon. Riiegg-Stiirm a vallalati fo-
lyamatokat részben Porter modelljére alapozva vezetési, iizleti és tamogatd folyama-
tokra bontja (Riiegg-Stiirm [2002], p.68.).

Az egyes szervezeti egységeket, illetve vallalatokat Gsszekapcsold folyamat-
lancok feltérképezése és elemzése segithet az ok-okozati kapcsolatok megértésében
¢és igy hozzajarulhat a vallalati teljesitmény javitasdhoz. A folyamatkdzpontu meg-

% Folyamatnak meghatarozott kezds- és végponttal jellemezhetd, céliranyos transzforméaciot
neveziink. Minden folyamat egymasra ¢épiilé tevékenységekbdl all, amelyek soran inpu-
tokbdl egyéb eréforrasok felhasznalasaval outputok keletkeznek. Az inputok lehetnek
termékek, szolgaltatdsok vagy informaciok, a keletkezd outputok pedig szintén 10 termé-
kek, szolgaltatasok vagy informaciok, amelyek egy kovetkezo folyamat inputjaként szol-
galhatnak (Hamschmidt [2003] alapjan).
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kozelités kivald lehetdséget nyujt a kornyezeti menedzsment vallalatiranyitasba vald
integralasara (Hamschmidt [2003] alapjan):

1. A vallalati miikodéssel Osszefliggd kornyezetvédelmi kérdések altalaban nem
egyetlen funkcionalis egység tevékenységével fliggenek 6ssze. Nem szerencsés tehat
a kérdést kizarolag az adott vonalbeli (vagy esetleg egy szakosodott kornyezetvé-
delmi) szervezeti egység feleldsségi korébe utalni. Mindenképpen sziikséges a kii-
16nb6z0 szervezeti egységek kozotti egylittmiikodés megvalositasa.

2. Sok kornyezetvédelmi kérdés még az egész vallalat szintjén sem kezelhet6 haté-
konyan, mert a vallalatnak nincs kdzvetlen rahatasa valamilyen karos kornyezeti ha-
tasra, amely azonban részben az adott vallalat tevékenységének is kovetkezménye®’
Ez esetben az elemzési keretet a teljes ellatasi lancra érdemes kiterjeszteni.

3. A kornyezeti menedzsment eszkdztaraba tartozo kiilonboz6 anyag-, illetve ener-
giadram elemzések felépitése hasonld az egyes vallalati folyamatok abrazolasahoz.
Valojaban nemcsak formailag, hanem tartalmilag is hasonlitanak a folyamatelem-
zéshez, hiszen a vallalati tevékenységeket/folyamatokat vizsgaljak abbol a szem-
pontbol, hogy az inputok (nyersanyagok, segédanyagok, energiafolyamatok) milyen
mennyiségben és hatékonysaggal alakulnak outputokka (késztermékek/szolgal-
tatasok, kornyezeti emissziok, hulladék stb.). Az anyag- és energiadram elemzések-
nél a kdrnyezeti- és vallalati hatékonysag sokszor egybeesik.

4. Tovabbi hasonlosag, hogy mind a kdérnyezeti menedzsment, mind pedig a fo-
lyamatmenedzsment esetében fontos cél a folyamatos javitas, fejlesztés. A folyama-
tos fejlesztés soran megkiilonboztethetd evolicios jellegii teljesitményfejlodés, ami
a meglevd folyamatok hatékonysaganak javitasat jelenti, illetve radikalis teljesit-
ményjavulast, ami esetenként a kiilonboz6 vallalati folyamatok radikalis atalakitasa
révén kovetkezik be (business process reengineering).

Az eddigiek alapjan a folyamatkdzpontl kdrnyezeti menedzsment a 5. abra sze-
rint vazolhato fel.

¥ V6. Hamschmidt ([2003] p.6.) direkt és indirekt kérnyezeti tényezéket kiilonbdztet meg. A
direkt kornyezeti tényezok esetében az adott kornyezeti hatast kozvetleniil a vallalat
okozza, és a negativ kdrnyezeti hatasok csokkentésére is kozvetlen rahatasa van a valla-
latnak. Az indirekt kornyezeti tényezok altal okozott hatasok csokkentése viszont kiviil
esik a vallalat lehetdségein. Ebben az esetben csakis az egyéb érintettekkel (vevok, be-
szallitok, hatosagok, iparagi szovetségek) egylittmikodve sikeriilhet a kornyezetterhelés
csokkentése.
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Folyamatkoézpontu kérnyezeti menedzsment

Piac Vezetési folyamatok Kornyezeti
hasznok

Villalati célok Uzleti folyamatok Villalati hasznok

Termelési  Termékhez

Nyersanyagok/ folyamatok kapcsolodd Hasznok az

beszallitok foly amatok iigyfelek szAmara

Jogszabalyok Tamogaté folyamato Tarsadalmi

hasznok

Innovaci6o & Tanulas

Befolyasolé tényez6k  Cselekvési teriiletek Eredmények

5. abra: A folyamatorientalt kornyezeti menedzsment elvi vazlata (Hamschmidt
[2003], p. 9.)

A kornyezeti szempontok integralasa a komplex vallalatiranyitasi rend-
szerekbe (a Balanced Scorecard példajan keresztiil)

A Balanced Scorecard (BSC) olyan integralt vallalatiranyitasi rendszer, amely koz-
vetleniil a vallalati stratégiabdl és a kiildetésbdl vezeti le a célkitiizéseket, folyama-
tos visszacsatolason keresztiil a stratégia megvalositasat segiti eld. A BSC tehat a
vallalati stratégia és a teljesitményértékelés integralasara hivatott ,,kiegyensulyozott,
stratégiai mutatoszamrendszer” (Kaplan és Norton [2000]). A hagyomanyos pénz-
ligyi nézOponttal egyiitt 6sszesen négy perspektivat, nézépontot javasolnak a szer-
z0k:

e Tanulas és novekedés

e Miikddési folyamatok

e Vevok

e Pénziigyek.

Minden nézépont a stratégiabol és kiildetésbdl levezetett célokbol, a célok
megvaldsitasat mérni hivatott mutatokbol, a mutatdk értékeire vonatkozo elvarasok-
bol, €s az elvardsok teljesiilését szolgald intézkedésekbol all. A mutatészamrend-
szerben egyarant megtalalhatéak pénziigyi és nem pénziigyi mutatok. A mutato-
szamok kozott vannak multorientalt eredménymutatok (lagging indicators, outcome
measures), illetve jovoorientalt teljesitményokozok (leading indicators, performance
drivers). Nem torvényszeri, de a pénziigyi mutatdk altalaban a multra fokuszalnak, a
vevOi és a mikddési folyamatok nézépont altalaban a jelenbeli, mig a tanulas és no-
vekedés nézépont mutatdi a varhato jovobeli teljesitményrdl nyujtanak informaciot.
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Az egyes perspektivak (részben az iddorientacionak is koszonhetden) ok-
okozati relacioban allnak egymassal. Példaul az alkalmazottak képességei (tanulas
és fejlodés nézdpont) nagymértékben befolyasoljak a folyamatok mindségét és atfu-
tasi idejét (miikodési folyamatok nézdpont), ez fontos szerepet jatszik a pontos ren-
delésteljesités megvalosithatésagaban, ami elengedhetetlen a fogyasztoéi hliség ki-
alakitasahoz ¢€s fenntartasahoz (vevoéi nézépont). Mindez nagymértékben hozzajarul
a miikodo téke megtériiléséhez (pénziigyi teljesitmény nézdpont) (Norton, Kaplan
[2000], p.38.).

A BSC megfelel6 keretet biztosit a vallalati kdrnyezetvédelmi tevékenység stra-
vallalati BSC rendszerbe hogyan lehet beépiteni a kdrnyezeti dimenzidt (példaul
Kaplan és Norton [2000], Schaltegger és Dyllick [2002], Epstein és Wisner [2001],
Dias-Sardinha et al. [2002]). Természetesen a kornyezeti dimenzid mellett a szocia-
lis-tarsadalmi dimenzio is beépithetd, erre tesznek kisérletet a fenntarthatosagi BSC-
ok (Sustainability Balanced Scorecards). A kornyezetvédelmi szempontok elvileg
haromféleképpen jelenithet6k meg a BSC-kban:

1. A kornyezeti dimenzié integraliasa a meglevé négy nézépontba. Ebben az eset-
ben olyan kdrnyezeti szempontokat lehet figyelembe venni, amelyek a vallalati tel-
jesitményt a piaci mechanizmuson keresztiil javitjak, azaz az 6ko-hatékonysag javi-
tasahoz jarulnak hozza. Ekkor viszont azzal is szamolni kell, hogy — mivel terjede-
lem-korlatozott (Kaplan és Norton [2000] 6sszesen 16-25, azaz nézépontonként 4-6
célt javasol), — a vallalati, vagy iizleti egység szintii scorecard-ban nem biztos, hogy
akar a legfontosabb kdrnyezeti szempontokat is konnyen figyelembe lehet venni.

2. A kornyezetvédelem mint ajabb nézépont jelenik meg a BSC-ban. A BSC
rendszerben nincs szigortian megszabva a nézépontok szama, a hagyomanyos négy
csupan ajanlas. Ezt a lehetdséget akkor érdemes alkalmazni, amikor egy vallalatnal a
kornyezeti tényez6 stratégiai fontossagli, de nem a piacon, hanem egyéb mechaniz-
muson keresztiil érvényesiil (kdrnyez0 lakossag tiltakozasa, torvényi szabalyozas).
Példaul egy szennyez6 lizem esetében a kdrnyez6 lakossag protestalasa komoly gaz-
dasagi hatranyhoz vezethet, de ez nem feltétleniil a piacon keresztiil jelenik meg,
ezeket a kornyezeti, illetve tarsadalmi tényezoket nehéz lenne a meglevo négy nézo-
pontba integralni. Ebben az esetben emellett tobb fontos kdrnyezeti tényez6 keriilhet
be a BSC-be, a terjedelmi korlat kevésbé szigoru. Ennek a lehetdségnek viszont az a
veszélye, hogy a kdrnyezetvédelmi szempontok izolalodhatnak, hiszen az Gjabb né-
zOpont nehezen illeszthetd be a masik négy nézépont kdzott fennalld ok-okozati lan-
colatba.

3. Kiilon kornyezeti, a vallalati scorecardbol levezetett scorecard. Ebben az
esetben a vallalati szinti BSC alapjan, a meglevo négy nézépont felhasznalasaval 1j
scorecard késziil, amely kifejezetten a kdrnyezetvédelemmel Osszefiiggd célkitiizé-
seket és feladatokat tartalmazza a négy hagyomanyos perspektiva mentén. Ez lehe-
tové teszi az Osszes stratégiai szintl kornyezetvédelmi kérdés egységes keretbe fog-
lalasat és a vallalati altalanos célokhoz torténd kapcsolasat (amelyek az altalanos
BSC-ben jelennek meg). Ugyanakkor a kornyezeti dimenzi6 eltavolitasa az ,,alap”
BSC-bol a kdrnyezetvédelem izolalodasahoz vezethet.

Természetesen az emlitett harom lehetdség nem zarja ki egymast. Az els6 két
lehet6ség megvalosithatd dnmagaban vagy egyszerre, mig a harmadik inkabb kiegé-
szit6 jelleggel, a vallalati kornyezetvédelmi tevékenység koordinalasahoz hasznalha-
to.
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A Tableau de Bord-ot (TdB) a BSC-hoz hasonld atfogd mutatdészamrendszer
(bovebben lasd példaul Epstein, Manzoni [1997], Malleret et al. [2001], Wimmer
[2002]). Bar az el6zénél régebben fejlesztették ki, elterjedése foleg a francia nyelv-
teriiletre korlatozodik. A TdB esetében az elérni kivant célokat a vallalati missziobol
és viziobol vezetik le. A célok mérhetdségéhez sikertényezok (key success factors)
definialasara van sziikség, amelyek szamszer(sitéséhez mutatdoszamokat (key
performance indicators) hasznalnak. A TdB alkalmazésa esetén is nagyjabol a BSC-
hoz hasonldan célszerli a stratégiailag jelentds kornyezeti célokat integralni, illetve a
beszamolo rendszerben megjeleniteni.

A kornyezeti és egyéb menedzsment gyakorlatok integrdcioja a hazai fel-
dolgozoipari vallalatok korében

Ebben a részben kisérletet teszlink annak mérésére, hogy a hazai termel6 vallalatok
kornyezetvédelmi gyakorlata milyen mértékben kapcsolodik Gssze egyéb menedzs-
ment gyakorlatokkal. Az elemzés arra is kiterjed, hogy az esetleges integracié mi-
lyen alapvaltozoktol fiigg, illetve hatassal van-e a vallalat kornyezeti teljesitményé-
re.

Az elemzés az OECD 2003-as, ,,Kornyezet-politikai eszk6zok és vallalati szin-
tli menedzsment €s gyakorlat” kérddives kutatds magyarorszagi részének adatbazisa
alapjan késziilt. A vallalati megkérdezésekre Gsszesen hét orszagban (Egyesiilt Al-
lamok, Franciaorszag, Japan, Kanada, Magyarorszag, Németorszag, Norvégia) ke-
riilt sor 2003 tavaszan és nyaran. A hazai megkérdezés dsszesen 1530 hazai termeld
vallalatra terjedt ki (az 1380 100 fonél tobb alkalmazottat foglalkoztato és 150 vélet-
lenszertien kivalasztott 50-99 f6t foglalkoztatd véllalat keriilt a mintaba’™). A meg-
kérdezésre Osszesen 466 értékelhetd valasz érkezett, ami 30% feletti valaszadasi
aranyt jelent. A minta bévebb jellemzése, illetve a vallalati kdrnyezetvédelmi gya-
korlatot bemutaté leird statisztikak részletesen Kerekes és szerzotarsai [2003] irdsa-
ban talalhatok meg.

A mostani elemzés a vallalati kornyezetvédelmi menedzsment gyakorlat, illetve
annak egyéb menedzsment gyakorlatokkal és rendszerekkel vald 0sszekapcsoloda-
sanak vizsgalatara koncentral.

A felmérés Osszesen hat egyéb kiilonbozé menedzsment gyakorlat, illetve rend-
szer vizsgalatara tért ki:

Minéség menedzsment rendszer (QMS)

Egészségligyi €s biztonsagi menedzsment rendszerek (HSMS)

Teljes koltség vagy tevékenység alapu konyvvitel (FCA)

Vezet6i szamviteli rendszer (MAS)

Folyamat vagy munkakor ellendrzési rendszer (PCS)

Készlet- és anyagsziikséglet tervezés (IRP).

Az alabbi abran egyrészt a felsorolt gyakorlatok bevezetésének gyakorisaga lat-
hato, illetve az, hogy a kdrnyezetvédelmi tevékenység mennyire integralodik az
érintett menedzsment gyakorlatokkal.

% A KSH 2002. IV. negyedévi adatai alapjan.
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6. abra: A kornyezetvédelmi és egyéb menedzsment gyakorlatok integraltsaga a
mintiaban

A valaszadok 79%-a rendelkezik mindségmenedzsment rendszerrel, 48%-uk
valaszai alapjan pedig a kornyezetvédelmi gyakorlat integralodik a mindségme-
nedzsment gyakorlattal. A tobbi menedzsment gyakorlat esetében azok meglétének
gyakorisaga, és foleg a kdrnyezetvédelem integracioja sokkal alacsonyabb. A mind-
ségmenedzsment rendszerekkel ellentétben (amelyek leggyakrabban az ISO 9000-es
szabvanyok alapjan tantsitva vannak) ezek a legtobb esetben nem valamilyen tanu-
sitott rendszert jelentenek. Igy fennall a veszélye annak, hogy a valaszado esetleg
nem is tudta, hogy a vallalatnal 1étezik az adott gyakorlat, de mindenképpen nehe-
zebb megitélni a kornyezetvédelemmel torténd esetleges integralodast’. Ezekben az
esetekben tehat mindenképpen sokkal dvatosabban kell eljarni a kapott eredmények
értelmezésénél.

A kornyezeti menedzsmentet és az integraciot meghatarozé tényezok

A kovetkezokben azt vizsgaljuk meg, milyen kapcsolat all fenn a kdrnyezeti me-
nedzsment intézményesiiltsége (kornyezeti menedzsment eszkozok szintje””, KIR

! Tobb esetben el6fordult, hogy a valaszadok egyrészt azt valaszoltak, hogy nem létezik né-
luk az adott gyakorlat, de a kdrnyezetvédelmi tevékenység mégis dssze van kapcsolva ve-
le. Az ellentmondas feloldasa érdekében ezek a valaszok a ,,nem létezik az adott gyakor-
lat” kategoriaba keriiltek (fiiggetleniil a kdrnyezetvédelem integraltsagara adott valasz-
tol).

2 KM szintje: dsszevont valtozo, kiilonboz6 kornyezeti menedzsment eszkdzok alapjan (pél-
daul kornyezetvédelmi képzés, kornyezeti teljesitmény indikatorok, kdrnyezeti bench-
marking, kornyezeti szamvitel stb. alkalmazasa). Ertékei: »alacsony”, , kozepes”, ,,ma-
gas”.
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bevezetése) és egyéb menedzsment gyakorlatokkal valo kapcsolata, valamint néhany
vallalati jellemzd és a vallalatra hat6 kiils6 tényezo6 kozott:

e Villalatméret”

Iparag™

Piac jellege”

Vallalati érintettek kornyezetvédelemmel kapcsolatos elvarasai’®
Alaptevékenység kornyezeti intenzitasa®’.

A 2. tablazat az egyes valtozok kozotti dsszefiiggéseket foglalja 6ssze. A ko-
vetkezokben a vizsgalt alapvaltozok hatasat mutatjuk be roviden.

= 2 B =5

> S s NS

3 & 2% 228 | 228

5 5 g2 EES | FES

= S ) =S5 | <5 E
KM szintje + + + + +
KIR + + + + 0
QMS* + + + + 0
HSMS* + + 0 + 0
FCA* 0 0 0 + 0
MAS* 0 + 0 0 0
PCS* 0 0 0 + 0
IRP* + + 0 + 0

2. tablazat. A kornyezeti menedzsment és az alapvaltozok kapcsolata.

*: a kornyezetvédelem integralddik-e az adott menedzsment gyakorlattal (v6. 6. abra)
+: kapcsolat 95%-os szignifikancia-szinten
0: nincs kapcsolat 95%-os szignifikancia-szinten

Méret. A vallalatméret hatasat illetden lathato a szinte kdzismert Osszefiiggés,
miszerint minél nagyobb egy vallalat, annal val6sziniibb, hogy kiilonb6z6 kdrnyeze-
ti menedzsment eszkdzoket (irasos kornyezeti politika, kdrnyezetvédelmi auditok,

9 Kategoriak az alkalmazottak szama alapjan: 50-99 £6, 100-249 {6, 250-999 {6, 1000 6 fe-
lett.

% TEAOR kategériak szerint: 15-16 Elelmiszer-, dohanyipar; 17-19 Textilipar; 20-22 Fa- és
papiripar; 23-25 Vegyipar; 26 Egyéb nemfém asvanyi termék gyartasa; 27-28 Fémgyar-
tas; 29-33 Gépipar; 34-35 Jarmiigyartas; 36-37 Egyéb feldolgozoipar.

% Ide val6jaban két véltozé tartozik, a 1étesitmény kozvetlen vevéje (foleg mas termeld val-
lalatok/ kis- és nagykereskedok/ haztartasok/ vallalaton beliili egyéb 1étesitmények) és a
létesitmény piaca (globalis, regionalis, nemzeti, helyi), de az azonos iranyu Osszefliggé-
sek miatt célszerlinek latszik egyiittesen kezelni 6ket.

% A kiilonboz6 kiils6 és belsé érintettek kornyezetvédelmi elvarasainak osszegzésével ké-
sziilt. Az ,,alacsony”, ,.k6zepes”, illetve ,,magas” értékek relativak, Ggy lettek megallapit-
va, hogy mindharom kategoériaba a valaszadok koriilbeliil harmada tartozzon.

7 A lehetséges negativ kornyezeti hatasok sulyossaganak megitélése. A kornyezeti intenzitas
szintén egy Osszevont valtozo, az egyes kornyezeti elemekre gyakorolt lehetséges negativ
kdrnyezeti hatasok 0sszegzésével késziilt ugy, hogy az ,,alacsony”, ,.kdzepes” és ,,magas”
kategoridkba megkdzelitdleg ugyanannyi valaszado keriiljon.
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kornyezetvédelmi indikatorok, kdrnyezetvédelmi képzés, kornyezeti szamvitel stb.)
alkalmaznak vagy KIR-t (ISO 14001 vagy EMAS) vezetnek be. Az elemzés alapjan
az is elmondhatd, hogy a minéségmenedzsment ¢és a készlet/anyagsziikséglet terve-
z¢ési rendszerek megléte, illetve a kornyezetvédelmi gyakorlattal torténd Osszekap-
csolddasa nagyvallalatok esetén sokkal gyakoribb. Az egészségligyi €s biztonsagi
menedzsment gyakorlat esetében az 50-99 kozotti alkalmazotti 1étszam esetében ta-
pasztalt nagyobb mértékii integracié esetleg magyarazhat6 azzal, hogy a kornyezet-
¢és az egészségvédelem egyetlen személy hataskorébe tartozik, igy azokat integralt-
nak tekintik. Ezzel egyiitt az egészségiigyi/biztonsagi menedzsment rendszerek el6-
fordulasanak magas gyakorisaga a legkisebb vallalatméret esetében meglepd, min-
denképpen dvatosan kell kezelni.

Iparag szerinti hovatartozas. Mind a KIR bevezetése, mind a kiilonb6z6 kor-
nyezeti menedzsment eszkdzok alkalmazasa a vegyipari vallalatoknal a leggyako-
ribbak (50%-uk vezetett be KIR-t, 42%-nal magas a KM eszkdzdk szintje), mig ha-
gyomanyosan a legalacsonyabb a kdrnyezeti menedzsment intézményesiiltsége a
textil- (4%, illetve 2%) és az ¢lelmiszeripari vallalatok (12%, illetve 9%) esetében.

A kornyezetvédelem és a mindségmenedzsment rendszerek kapcsolodasa a
vegyipari, gépipari és jarmiigyartassal foglalkozo vallalatoknal a leggyakoribb, de a
kornyezeti menedzsment eszk6zok alacsony szintjéhez képest az élelmiszeriparban
is meglepden erds.

Az egészségiigyi és biztonsagi menedzsment rendszerek gyakorisaga, illetve a
kornyezetvédelem ezzel valo kapcsolata az élelmiszeripari vallalatok korében mesz-
sze a legmagasabb. A készlet- és anyagsziikséglet tervezési rendszerek esetében az
integracid a vegyipari €s jarmigyartassal foglalkoz6 (valamint az egyéb feldolgozo-
ipari) vallalatokndl a leggyakoribb, bar a készlet-/ anyagsziikséglet tervezési rend-
szerek az élelmiszeriparban is elterjedtek.

Osszegzésképpen megallapithatd, hogy a kdrnyezetvédelmi tevékenység és az
egyéb menedzsment gyakorlatok leginkabb a vegyipar, gép- és jarmigyartas, fém-
ipar és ¢lelmiszeripar esetében kapcsolodnak egymashoz. Ez leginkabb az élelmi-
szeripar esetében meglepd, ahol a kornyezeti menedzsment viszonylag alacsony
szintli, viszont az egyéb menedzsment gyakorlatok elterjedtek. Ebben az esetben kii-
16n6sen fontos, hogy a meglevo egyéb iranyitasi gyakorlatokban megjelennek-e a
kdrnyezetvédelmi szempontok.

Vevé/piac jellege. KIR-t leginkabb mas termeld vallalatoknak szallitd 1étesit-
mények vezettek be (32%), a keresked6knek szallitoknal ez az ardny 28%, mig
ugyanez a haztartasoknak (8%) és a vallalaton beliili egyéb létesitményeknek terme-
16k korében a legalacsonyabb (0%). A legutolso, meglepden alacsony értek arra en-
ged kovetkeztetni, hogy a bevezetés motivacioi koziil a tanusitas marketing-, illetve
PR-eszkdzként valo felhasznalasa fontosabb, mint az elvart kornyezeti hasznok. Ez
részben ellentmond a KIR bevezetésének motivacidit vizsgald kérdésre adott vala-
szoknak, ahol a két legfontosabb szempont a szennyezés megel6zés és a hatosagi
szabalyozasnak valo megfelelés volt (Kerekes et al. [2003] p.47.). A KM szintjének
vizsgalata ez utobbi feltételezésnek nem mond ellent, hiszen a vallalaton beliilre
termeldk esetében a kornyezeti menedzsment szintje nem annyira kiugréan ala-
csony, mint a KIR tanusitast illetéen (legalabbis, ami a ,,magas” KM szintet illeti.)
Ugy tiinik tehat, hogy ezek a létesitmények alkalmazzék az egyes KM eszkozoket,
de nem latjak értelmét egy szabvanyositott KIR bevezetésének.
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A globalis piacra termel6 vallalatok korében sokkal magasabb a KIR bevezeté-
sének gyakorisaga (35%), mint a regionalis (25%), nemzeti (22%) vagy helyi/lokalis
(7%) piacra termel6 vallalatok esetében. Hasonl6 iranyu kapcsolat figyelhetd meg a
l1étesitmény piaca és a KM szintje kozott is.

A kornyezeti és egyéb menedzsment gyakorlatok kapcsolata a vevé/piac jellege
szerint csak a mindségmenedzsment esetében mutatott 6sszefliggést, az Osszefiiggés
iranya a kornyezeti menedzsment intézményesiiltségéhez hasonlo.

Erintettek kornyezetvédelemmel kapcsolatos elvarasai. A kornyezeti me-
nedzsment intézményesiiltsége szoros pozitiv iranyu Osszefliggést mutat az érintet-
tek kornyezetvédelemmel kapcsolatos elvarasaival. Azok a létesitmények, amelyek
Osszességében erdsnek érzékelik az érintettek kdrnyezeti elvarasait, 33%-ban vezet-
tek be KIR-t, illetve 26%-uknal magas a KM szintje, mig ugyanez az arany az érin-
tettek kornyezeti elvarasait gyengének mindsitok esetében 18%, illetve 7%.

A 6 vizsgalt menedzsment gyakorlat koziil 5 esetben (mindség menedzsment
rendszer, egészségiigyi és biztonsagi menedzsment rendszerek, teljes koltség vagy
tevékenység alapt konyvvitel, folyamat vagy munkakor ellendrzési rendszer, kész-
let- és anyagsziikséglet tervezés) szignifikdns pozitiv iranyu kapcsolat figyelhetd
meg a kornyezetvédelem és az adott gyakorlat kapcsolata, valamint az érintettek
kornyezeti elvarasai kdzott.

Alaptevékenység kornyezeti intenzitasa. Felmeriilhet a kérdés, hogy ez az
alapvaltozo az iparagi hovatartozas utan nem felesleges-e (hiszen varhatdan az egyes
ipardgakban hasonlo a vallalatok kdrnyezeti intenzitasa). Az Osszefiiggések vizsga-
lata azt mutatja, hogy a kdrnyezeti menedzsment szintje €s az alaptevékenység kor-
nyezeti intenzitdsa kozott egyértelmli pozitiv Osszefiiggés figyelhetd meg, azaz a
vallalatok az érzékelt potencialis negativ kdrnyezeti hatasok elkeriilése érdekében
kiilonb6z6 kornyezeti menedzsment eszkdzoket alkalmaznak.

Meglepd viszont, hogy a KIR bevezetése €s a kornyezeti intenzitas kozott egy-
altalan nem mutathat6 ki szignifikans Osszefliggés. Ez szintén arra utalhat, hogy a
KIR-ek alkalmazasanal nem biztos, hogy a negativ kdrnyezeti hatdsok megel6zése a
legels6é szempont. A kdrnyezeti intenzitas a kornyezetvédelmi tevékenységnek az
egyéb menedzsment gyakorlatokkal torténd integraltsdgaval sem mutatott statiszti-
kailag szignifikans kapcsolatot.

A kornyezeti menedzsment intézményesiiltsége és osszefiiggése az egyéb
menedzsment gyakorlatokkal

A kovetkezOkben azt vizsgalom meg, hogy a kdrnyezeti menedzsment kiterjedtsége
¢és a kornyezetvédelem egyéb menedzsment gyakorlatokkal torténd integralasa mi-
lyen kapcsolatban van egymassal. Itt ok-okozati kapcsolat helyett inkabb kolcsonos
fliggésrol célszert beszélni. A kornyezeti menedzsment egy bizonyos szintje (meg-
felel6 szamu KM eszkdz) sziikséges ahhoz, hogy egyaltalan értelme legyen a kor-
viszont feltételezhetd, hogy a kornyezeti tevékenység mas iranyitasi gyakorlatokhoz
torténd kapcsolodasa eldsegiti az utobbi teriileten bevezetett eszkdzok ,,z0ld hason-
masainak” bevezetését. Példa lehet erre, hogy sok helyen a mar meglevé ISO 9001
be ISO 14001 szerinti KIR-t. Az elvégzett elemzések azt mutatjak, hogy ha egy 1éte-
sitménynél a kornyezetvédelem, illetve a mindségmenedzsment és az egészség-
tigyi/biztonsagi menedzsment gyakorlat 6sszekapcsolodik, sokkal nagyobb gyakori-
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saggal vezetnek be KIR-t. Ez az Osszefiiggés kiilondsen latvanyos a mindségme-
nedzsment esetében. A kornyezetvédelem és a mindségmenedzsment kapcsolodasa
esetén a létesitmények 47%-a, egyébként csak 17%-a vezetett be KIR-t, illetve
mindossze 4%-a, ha a létesitménynél egyaltalan nem létezik mindségmenedzsment
rendszer. Ez az dsszefliggés megerdsiti azt a feltételezést, hogy a KIR-eket a vallala-
tok nagyon gyakran a meglevé minéségmenedzsment rendszer példajara vezetik be.

A mindségmenedzsmentbOl szerzett tapasztalatok esetén a kornyezeti me-
nedzsment eszkoztar sokkal kiterjedtebb (példaul kornyezeti auditok, teljesitmény
indikatorok stb. hasznalata). A két teriilet k6zott meglevd integracio esetén a vizs-
galt mintaban atlagosan 4,7, ennek hianyaban 2,8 kiilonb6z6 kornyezeti menedzs-
ment eszkdzt alkalmaztak, azoknal a 1étesitményeknél pedig, ahol egyaltalan nem [é-
tezik mindségmenedzsment gyakorlat, minddssze 1,5-et.

Azok a létesitmények, amelyeknek a mingségmenedzsmentben nincs gyakorla-
tuk, sokkal kevésbé érzékelik a KIR-rel elérhet6 hasznokat. A KIR bevezetése utan a
kornyezetvédelmi és mindségmenedzsment gyakorlatot integralok 81%-a, a két gya-
korlatot elkiiloniilten alkalmazoé 1étesitmények 74%-a, a mindségmenedzsment rend-
szerrel nem rendelkezOknek csupan 25%-a nyilatkozott ugy, hogy a bevezetett KIR-
bol szarmazd hasznok megfeleltek az el6zetes varakozasoknak.

A kornyezeti menedzsment és az egyéb menedzsment gyakorlatokkal
torténo integracio hatasa a kornyezeti teljesitményre

Végiil azt probaltam meg mérni, hogy a kdrnyezeti menedzsment eszkdzok al-
kalmazasa, illetve az egyéb menedzsment gyakorlatokkal valo integracio milyen ha-
tassal van a kiilonb6z6 negativ kdrnyezeti hatasok mérséklése érdekében meghozott
konkrét kormyezetvédelmi intézkedésekre™, az ellatasi lanc egyéb tagjai (beszallitok,
vevok) kornyezeti tevékenységére”, illetve végs6 soron a vallalat kornyezetterhelé-
sére.

A konkrét kornyezetvédelmi intézkedések szintje mind a KIR bevezetésével,
mind a kdrnyezeti menedzsment szintjével szoros, pozitiv iranyt kapcsolatban all.

Azok a létesitmények, amelyeknél a kornyezetvédelmi gyakorlat integralva van
a minéségmenedzsment, illetve az egészségiigyi/biztonsagi menedzsment gyakorlat-
tal, szignifikansan tobb konkrét kdrnyezetvédelmi intézkedést foganatositottak'®.

% A kérdéivben a konkrét kornyezetvédelmi intézkedések vizsgalata az egyes teriiletenként
(természeti er6forrasok felhasznalasa, az egyes kornyezeti elemekre vonatkozé terhelés
csokkentése, baleseti kockazat csokkentése stb.) kiilon tortént. Az itt hasznalt 6sszevont
valtozo, a kornyezetvédelmi intézkedések szintje az egyes teriileteken meghozott intéz-
kedések Osszegzésével keletkezett. A kategoridk itt is relativ értelemben értenddk, a val-
tozd egyes értékei a mintat nagyjabol harom egyforma nagysagi részre osztjak. Az ,,ala-
csony” érték azt jelenti, hogy a létesitmény a szamara értelmezhetd teriiletek 0-50%-
aban, ,.kozepes” esetben koriilbeliil 50-80%-aban, ,,magas” érték esetén 80-100%-aban
hajtott végre konkrét intézkedést.

% Elvarnak-e a beszallitoktol kornyezetvédelmi intézkedéseket, illetve tajékoztatjak-¢ a ve-
voket, hogy a azok a kornyezeti hatasaikat hogyan csokkenthetik.

1% 9594-0s megbizhatosagi szinten a tobbi vizsgalt menedzsment gyakorlat esetében nem le-
hetett dsszefliggést kimutatni, érdemes viszont megjegyezni, hogy a mintabeli kapcsolat
iranya ezekben az esetekben is hasonlo, és 90%-os megbizhatosag mellett mindegyik
szignifikans is lenne.
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A KIR-t bevezetd vallalatok 72%-a tdmaszt konkrét elvarasokat a beszallitoi
kornyezeti tevékenységére vonatkozoan, mig a KIR-rel nem rendelkezék esetében
ez az arany csak 45%. A vevok tajékoztatasanal hogyan csokkenthetik a kornyezet-
terhelésiiket ez az ardny joval alacsonyabb, csak 47%, illetve 27% attdl fiiggden,
hogy a vallalat alkalmaz-e KIR-t vagy sem.
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hatasa a kornyezetvédelmi intézkedésekre.

*; a kornyezetvédelem integralodik-e az adott menedzsment gyakorlattal (vo. 6. dbra)
+: kapcsolat 95%-os szignifikancia-szinten
0: nincs kapcsolat 95%-os szignifikancia-szinten

A szallitok felé torténd elvarasok megfogalmazasa és a vevok tajékoztatasa is
kornyezeti menedzsment eszkozok, a kiilonvalasztast az indokolja, hogy ezek az
eszk6zok tulmutatnak a kizardlag a vallalat kdrnyezetterhelésének csokkentésére
iranyulo szemléleten, és az ellatasi lanc tobbi pontjan is igyekeznek javitani a kor-
nyezetvédelmi teljesitményt. A vallalati teljesitmény mellett az ellatasi lanc mentén
elért teljesitmény figyelemmel kisérése hasonld a folyamatorientalt vallalatiranyi-
tasnal alkalmazott megkozelitéshez. Természetesen a szallitok felé tamasztott elva-
rasok, illetve a vevok tajékoztatasa még csak a kezdetet jelentik, onmagukban nem
elégségesek az ellatasi lanc mentén kialakitandé kornyezetvédelmi egyiittmiikodés-
hez, ehhez kétoldali kommunikacidra és kooperacidra van sziikség.

A kornyezetvédelmi tevékenységet a mindségmenedzsmenttel, egészségiigyi és
biztonsagi menedzsmenttel, valamint a készlet- és anyagsziikséglet tervezéssel in-
tegralo létesitmények szignifikdnsan nagyobb aranyban tdmasztanak kornyezetvé-
delmi elvarasokat a beszallitoik felé. A vevd kdrnyezeti tajékoztatasat illetden ez az
Osszefliggés csak a mindségmenedzsment, illetve az egészségiigyi biztonsagi me-
nedzsment esetében figyelhetd meg.

Meglepd, hogy a kdrnyezetvédelmi tevékenység és a folyamatmenedzsment
kapcsolodasa esetében ilyen tendencia nem mutathato ki, hiszen mint ahogyan ko-
rabban mar utaltam ra a vallalaton tul tekintd, az ellatasi lancra 6sszpontositd szem-
1¢élet a folyamatorientalt menedzsment alapvet6 jellemzdje. Lehetséges, hogy az 6sz-
szefiiggés azért nem mutathat6 ki, mert az erre vonatkozo6 kérdések tal altalanosan,
illetve pontatlanul voltak megfogalmazva (a folyamat-, €s a munkakor ellenérzési
gyakorlat nem ugyanazt jelenti).

A létesitmények kornyezeti teljesitményének vizsgalata szempontjabol kiilono-
sen fontos a kdrnyezetterhelésiik nagysaga, illetve annak idébeli valtozasa.
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7. abra: A termékegységre juté karos kornyezeti hatasok valtozasa az utébbi 3
évben a konkrét kdornyezetvédelmi intézkedések szintje alapjan

A 7. abra a konkrét kornyezetvédelmi intézkedések szintje, és a termékegységre
juto karos kornyezeti hatasok legutobbi 3 évben bekovetkezett valtozasa'®' kozotti
kapcsolatot mutatja. Mindezek figyelembe vétele mellett elmondhatd, hogy a leg-
tobb teriileten konkrét kdrnyezetvédelmi intézkedéseket foganatositd 1étesitmények
altal okozott karos kornyezeti hatasok termékegységre vetitve sokkal inkabb csok-
kentek az utdbbi 3 évben, mint azoknal a létesitményeknél, ahol kevesebb intézke-
dést hajtottak végre.

Tovabbi Ovatossagra int viszont, hogy a termékegységre vonatkozd kornyezeti
hatasok csokkenése relativ kategoria, a termelés, illetve a forgalom ndvekedése ese-
tén konnyen lehet, hogy abszolut értelemben valdjaban erdsodtek a karos kornyezeti
hatasok.

Osszegzés

Lathattuk, hogy a kornyezetvédelmi tevékenység és a vallalati mikddés egyéb terii-
leteinek integralasa milyen elényokkel jarhat a vallalat és a kornyezet szamara (kor-
nyezeti célok hatékonyabban érhetdk el, kornyezetvédelem elfogadottsaga erdsod-
het, gazdasagi elényok érhetok el).

A kornyezeti menedzsment és egyéb specifikus (példaul mindség-) menedzs-
ment rendszerek integracidja sok szempontbol kedvezd, (hasonld felépitésii me-
nedzsment rendszerek, részben atfedd teriiletek, gyakran a szervezeti struktaraban is
egy helyen megjelend feladatok) lehetdvé valik a korabbi tapasztalatok hasznositasa
¢és a rendszer miikodtetésével 0sszefiiggd koltségek csokkentése. Ugyanakkor a val-

190 A kornyezeti hatasok valtozasa a kiilonbozo teriileteken bekovetkezett valtozasokat ssze-
sitd valtozé (a mintat négy egyenld részre osztja). Az egyes kategoridk megnevezései
erdsen relativak, a valtozasok a valaszadok kvalitativ becslésein alapultak, nem fizikai
meértékegységben kifejezett adatokon, igy az eredmények interpretalasa ovatossagot igé-
nyel.
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lalati kornyezetvédelmi tevékenység stratégiai orientacidja tovabbra sem valosul
meg, fennall a veszélye, hogy tdmogato teriiletként a perifériara szorul, izolalodik.

A hagyomanyos pénziigyi-szamviteli értékelési rendszer kapcsan lattunk né-
hany lehetdséget arra vonatkozdan, hogy a pénziigyi szamitasok, illetve a dontés
elékészités soran hogyan lehet a kdrnyezeti szempontokat figyelembe venni. Ezzel
parhuzamosan érintettilk a korlatokat (multorientacio, rovid tava szemlélet, nem
pénziigyi informaciokat nehéz figyelembe venni stb.).

A folyamatkozponta megkozelités elénye, hogy a szervezeti egységek, illetve
sokszor a vallalat hatarain is talnyul6 folyamat-lancokba viszonylag konnyen megje-
lenithet6k a kornyezetvédelmi tevékenységek. A vallalati kdrnyezeti menedzsment
feladatai sokkal inkabb kapcsolhatoéak a folyamatokhoz, mintsem egy-egy vonalbeli
vagy kornyezetvédelemre szakosodott szervezeti egységhez. Bar a folyamatok elem-
zésénél a vezetési folyamatok is targyalhatok, a folyamatmenedzsment altalaban a
meglevd folyamatok javitasara-optimalizalasara koncentral, a stratégiai fokusz itt is
sok esetben hianyzik.

A komplex vallalatiranyitasi rendszerek, mint példaul a Balanced Scorecard le-
hetdséget nyujt a kornyezetvédelmi és a vallalati célok 0sszekapcsolasara, a kdrnye-
zetvédelem stratégiai szintre keriilésére. Ugyanakkor az integracidé megvalositasa
mindenképpen komoly elkotelezettséget igényel a vallalatvezetés részérdl, nem elég
formailag 6sszekapcsolni a vallalati és a kornyezetvédelmi célokat.

A kérdoives felmérés soran kapott valaszok alapjan a kovetkezd megallapitasok
tehetok. A kdrnyezeti menedzsment intézményesiiltségét nagymértékben befolyasol-
jak a vallalatméret, az iparagi hovatartozas, a piac és az elsddleges fogyaszto jellege,
valamint a vallalati érintettek kornyezetvédelemmel kapcsolatos elvarasai. A vallala-
ti alaptevékenység kornyezeti intenzitdsa ugyan hatassal van a kdrnyezeti menedzs-
ment szintjére, ugyanakkor minta alapjan nem jatszik szignifikans szerepet abban,
hogy a vallalatnal bevezetnek-e KIR-t.

A valaszok alapjan elmondhato, hogy a kornyezetvédelmi tevékenység és a
vizsgalt egyéb menedzsment gyakorlatok integraltsaga eltérd. Az Gsszefonodas
messze a mindéségmenedzsmenttel a legerdsebb, a tobbi esetben egyrészt a kapcsolat
gyakorisaga, masrészt maganak az adott menedzsment gyakorlat meglétének gyako-
risaga sokkal alacsonyabb.

A kornyezeti és a vizsgalt kiilonb6z6 menedzsment gyakorlatok integracidja el-
tér6 mértékben fiigg a korabban bemutatott alapvaltozoktol. A mindségmenedzs-
ment esetén a legtdbb esetben szignifikdns Osszefliggés tapasztalhato, az egészség-
ligyi és biztonsagi menedzsment, illetve a készlet- és anyagsziikséglet tervezés ese-
tén ritkabban, mig az egyéb menedzsment gyakorlatok esetében csak egy-egy eset-
ben volt kimutathat6 szignifikans 0sszefiiggés.

Az is lathato, hogy ahol mindségmenedzsment, illetve egészségiigyi és bizton-
sagi menedzsment rendszert alkalmaznak, valamint a kdrnyezeti menedzsment gya-
korlatot ezekkel integraljak, sokkal tobb esetben vezetnek be KIR-t is. Elmondhato
az is, hogy a mindségmenedzsment rendszer utan KIR-t bevezetd létesitmények
sokkal inkabb ki tudjak hasznalni a KIR bevezetésébdl szarmazo elényoket.

Azok a létesitmények, ahol a kornyezeti, illetve a mindség- és az egészség-
iigyi/biztonsagi menedzsment 0sszekapcsolodik, sokkal gyakrabban hoztak konkrét
intézkedéseket a negativ kdrnyezeti hatasok csokkentésére.

Ugyanezek a létesitmények sokkal nagyobb aranyban tdmasztanak kdrnyezet-
védelmi elvardsokat beszallitoik felé (ez a kornyezetvédelem ¢és a készlet- €s anyag-
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sziikséglet tervezési gyakorlat 6sszekapcsolodasa esetén is megfigyelheto), illetve
tajékoztatjak a vevoiket, hogyan mérsékelhetik azok az altaluk okozott negativ kor-
nyezeti hatasaikat.

Az is megfigyelhetd, hogy a konkrét kdrnyezetvédelmi intézkedéseket hozo 1¢-
tesitményekben a termékegységre jutd karos kornyezeti hatasok sokkal inkabb csok-
kentek.

Ezek az 0sszefliggések a kovetkezo abra szerint vazolhatok fel.

A minta alapjan Osszességében elmondhat6, hogy a kornyezeti menedzs-
ment leginkabb a mindségmenedzsment rendszerekhez kapcsolodik a vizsgalt valla-
latoknal. Ez nem meglepd, hiszen elterjedt vallalati gyakorlat, hogy a kornyezeti
menedzsment rendszereket a mindségmenedzsmentben szerzett tapasztalatokra épit-
ve vezetik be. A tobbi menedzsment gyakorlat koziil még az egészségiigyi/bizton-
sagi menedzsment, illetve a készlet- és anyagsziikséglet tervezés esetén figyelhetd
meg a kornyezetvédelem ¢€s az adott gyakorlat integracioja, a tobbi esetben a kapcso-
16das nem jellemzd.

A 8. abra alapjan lathatdo még a kornyezeti menedzsment, illetve a kdrnyeze-
ti teljesitmény, valamint az iizleti teljesitmény kozotti kapcsolat feltételezése. A
mintabeli valtozdk valoban 0sszefiiggést mutatnak, ugyanakkor ezek nem elégsége-
sek az esetleges ok-okozati kapcsolat kimutatasara, nagy szerepe lehet az egyéb hat-
térvaltozoktol valo kolcsonods fiiggésnek (multikollinearitas) is, igy ez a kapcsolat
tovabbra is csak feltételezettként jelenik meg (szaggatott vonallal dbrazolva).

WETE]Y QE'IF;;”'
\”'\‘Kﬁ'nyezet menedzsment
oM, .
Meret HE5M, o KM ) o Kirnyezet-
IRF intézmenyesiitsede | Hom vedelm
// intézkedések
Piachevdk gy I Kamyezeti
j2llege  —— teljestmenty
K au, Karnyezet- /;r
Erintattel OM: HM. integracisja WA wé delri
slvarasai rrenedzsment a7 ellatdsi
oya<arlatokkal lancon belﬂl/,
Alaptevikenysag /—/_/
kdrrye zeti ,,-/ L ..
grzekenysenge *x
Clzleti
telj esitrmény

8. dbra: A kornyezetvédelmi tevékenység és egyéb menedzsment gyakorlatok
erer 102

192°A nyilak feletti roviditések azt jelentik, hogy az adott menedzsment gyakorlat esetén
fennall-e az adott dsszefiiggés. QM: mindségmenedzsment rendszer; HSM: egészségligyi
¢s biztonsagi menedzsment rendszer; FCA: teljes koltség vagy tevékenység alapt konyv-
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