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1. Eloszo

Kornyezetvédelemmel foglalkozd szakemberként szamtalanszor feldtlik
bennem a gondolat: mi, koérnyezetvédok, akkor tekinthetnénk magunkat valoban
sikeresnek, ha egy id6 utdn foloslegessé valna a munkéank. Ez ugyanis azt jelentené,
hogy az emberiség végre fenntarthato modon ¢él és felelésen gazdalkodik bolygonk

er6forrasaival.

Am addig is, amig ez bekovetkezik, jocskan akad tennivalo a felelésen
gondolkodd emberek szdmara. Koszonetemet szeretném kifejezni ki témavezetdmnek,
Dr. Kindler Jozsefnek, és tanszékvezetomnek, Dr. Kerekes Sandornak, akiknek —
egyetemi éveim kezdete 6ta — dontd szerepiik volt/van abban, hogy e személyes
felel0sséget tudatositsam magamban, és akik szédmtalanszor nyujtottak szamomra
szakmai ¢és emberi segitséget kornyezetvédelemmel kapcsolatos munkéimban.
Koszonettel tartozom tovabba tanszéki munkatirsaimnak és barataimnak — Kocsis
Tamésnak, Kovacs Eszternek, Nemcsicsné Zsoka Agnesnek és Zilahy Gyulanak —,
akikkel kutatasaink soran mindig vidam, alkotd 1égkdrben tudtunk egyiittmiikddni, és
akiknek szakmai és barati segitsége fontos volt szdmomra e kutatds soran is. Végiil
kiemelten szeretnék koszonetet mondani Dr. Daboczi Kalmannak, aki — magas szintii
szakmai munkavégzése mellett — id6t szakitott a Doktorandusz Miihely
megszervezésre, ahol a hallgatok megvitathattak egymadssal kutatasi problémaikat és

oOtleteket, segitséget kaphattak egymastdl a tovabblépéshez.

Es most néhany sz6t a kutatasrol! Korunkban a vallalatok kérnyezetvédelmi
teljesitménye egyre szigoribb megitélés ald esik mind a kormdanyzatok, mind a
nagykozonség részérdl. Hazank csatlakozasa az Eurdpai Unidhoz ndveli a vallalatokra
nehezedd nyomast, és varhatoan a fogyasztdi kornyezetvédelmi igények erdsodése is
egyre nagyobb szerepet jatszik majd hazai vallalatok piaci eredményességében.
Célszerli tehat minél mélyebben megismerni a hazai vallalatok valaszadd képességét
¢s hajlandosagat ezekre a kihivasokra, hogy lassuk, milyen szempontbdl szorul

javitasra a cégek kornyezetvédelmi teljesitménye és stratégiaja.

A jelen kutatassal fol kivantuk térképezni, milyen stratégiai valaszokat adnak a
hazai cégek a kornyezetvédelmi kihivasokra. Egy feldolgozoipari vallalatokbol allo
mintdn mértilk fel a vallalatok bels6 kornyezetvédelmi intézményeinek erejét,

szennyezést csokkentd intézkedéseik jellegét ¢és eredményességét, valamint



reakciokészségiiket (illetve -képességiiket) a kiils6 nyomdsokra. A vizsgalt tényezok
alapjdn azonositottunk néhany vallalati csoportot, amelyeket egymastol -eltérd
kornyezetvédelmi stratégia jellemez. Ezek a kovetkezok: 1) ,,a kornyezetvédelem
figyelmen kiviil hagyasa”; 2) ,,minimalista” stratégia (kdvetdi csak azt teszik meg,
amit feltétlenil muszdj); 3) ,kornyezetvédelmi marketing”; valamint 4) ,.erds
kornyezetvédelmi intézmények és intenziv kornyezetvédelmi tevékenység”. A kutatas
eredményei nagyjabol egybevagnak mas kutatok kovetkeztetéseivel. Elemzésiink azon
ritka vizsgéalatok kozé tartozott, amelyek nemcsak a vallalatok attitidjeit, hanem
konkrét kornyezetvédelmi eredményeiket is kutatds targyava teszik. Ez nagyban
segitette az attitlid jellegli valtozok torzitdsainak folismerését. A vizsgalat kiterjedt az
altalanos értelemben vett cégstratégia €s a kornyezetvédelmi stratégia kozotti
lehetséges kapcsolatokra is. A kornyezetvédelem nem bizonyult a véllalati stratégia

fontos elemének, ezen a téren tehat a vizsgalt vallalatok még igen sokat fejlodhetnek.
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2. Bevezetés

A ,vallalati stratégia” illetve ,koOrnyezetvédelmi stratégia” jelentésének
meghatarozasa nem egyszeri feladat. A stratégiaval foglalkoz6 szakirodalom tobb
gondolkodasi iskoldbol tevddik Ossze, amelyek kiilonbozéképpen definidljak a
stratégia fogalmat. Az egyes iskolak képviseldi, Mintzberg ¢és Lampel (1998)
megfogalmazaséaval élve, olyanok, mint a példazatbeli vak emberek, akik egy elefantot
tapogatva megprobaljak elképzelni az eldttiik allo allatot. ,,Mi vagyunk a vak emberek,
a stratégia kialakitasa pedig az elefant. Mikdzben megprobaljuk megfejteni az allat
titkat, mindegyikiink megragadja az elefant valamelyik testrészét ¢s John Godfrey

Saxe mult szdzadi versének szavaival élve:
Tudatlanul gunyolodunk,
tarsunk, ime, mit kialtott.
Es locsogunk egy Elefintrél,
melyet egyikfiink] se latott!”
(Mintzberg-Lampel, 1998, 21. o.).

A hétkdznapi gondolkodas szamdra a stratégia mibenléte nem tlinik
problematikusnak. A stratégia a gordg strategos1 (hadvezér) szobol szarmazik, tehat a
stratégia régen haditervet jelentett, ma pedig barmilyen tervet, amit egy ember vagy
szervezet meg akar valdsitani — mondhatna valaki, aki sosem toprengett még a szavak
jelentésvaltozasain, illetve nem lapozott még bele szervezetelméleti folyoiratokba. Az
etimologiai jellegli toprengés azonban dvatossagra inti az embert: ha ugyanis az dkori
Hellaszban az ,,idiota” még olyan maganembert jelentett, ,,aki kdziigyeken nem tori a
fejét, elhivatottsdganal fogva nem vesz részt ilyenekben” (Wolle, 1989), akkor az
évezredek soran talan a ,stratégia” szé sem keriilhette el a sorsat. Etimologiai
értelemben a stratégia sz6 jelentése valdban: ,hadsereg vezetése”. Az angol nyelvben
a stratégia jelentése: ,,a haboru miivészete, kiillondsen a csapatok, hajok stb. kedvez6

pozicidba juttatdsdnak megtervezése; akcidterv vagy irdanymutatds (policy) a

' A strategia (vezérség) szo a stratos (hadsereg) és az agein (vezetni) tagok Osszetételébdl

szarmazik (Ayto, 1990).
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gazdasagban vagy a politikaban stb. (gazdasagi stratégia)” (Allen, 1986 — kiem. az

eredetiben).

Az utdébbi meghatarozasbol kivilaglik, hogy stratégian altaldban valamilyen
elozetes tervet értiink. Természetesen a vallalati stratégia folfoghatod ilyen eldre
kidolgozott tervként. De mi torténik akkor, ha a stratégia megvalositdsa kdzben a
kiils6é koriilmények vagy a szervezet tulajdonsagai megvaltoznak? Vajon ragaszkodni
kell-e akkor is az eredeti elképzeléshez? Amennyiben meg kell valtoztatni a tervet,
akkor az eredmény vajon egy 1) stratégia lesz, vagy még mindig a régivel van
dolgunk, esetleg a kettd kozotti ,,jegyzetekkel ellatott, javitott valtozattal”? Vajon
megvalosult-e valaha barmely stratégia oly modon, ahogyan a tervezdk az irdasztalnal
megalmodtak, vagy létrejott-e mar ugy stratégia, hogy meg sem tervezték? A
»stratégia kialakitdsa” a tervezés folyamatat jelenti, avagy magat a tervezés
eredményét (ti. a koncepciot), netan magaban foglalja a stratégia megvaldsitasat is?
Ezek a kérdések — és még szamtalan hasonld dilemma — jellemzik a stratégidval

foglalkoz6 szakirodalmat.

A vallalatok kornyezetvédelmi stratégidinak kutatasaban egyes szerzok
adottnak veszik a stratégia koncepcio illetve terv jellegét, illetve a vallalatok altal
»Kotelezden” bejarand6 fejlédési palyat tételeznek fol.2 Amennyiben ebbdl a
feltételezésbol indulunk ki, nem marad mas hatra, mint a stratégia technikai
részleteinek kimunkdldsa — aminek esetenként az az ara, hogy a stratégia mélyebb
kérdései (ti. a stratégia célja, milyen tipust stratégiak létezhetnek és azokat milyen
koriilmények kozott célszeri kovetni) homdlyban maradnak. Més szerzék — a
vallalatok kiils6 ¢és belsdé koriilményei alapjan — eltéré stratégidkat tartanak
kovetendonek az egyes szervezetek részérdl (Steger, 1993; Kerekes et al., 1996;

Azzone et al., 1997; Csutora, 1999).

Jelen kutatds e masodik irdnyzathoz kapcsolddva tobbféle kornyezetvédelmi
stratégia 1étét feltételezi. A stratégia vizsgalata sordn a menedzsmentelméletek leird

iranyzatait kovettiik, azaz a gyakorlati tapasztalatok alapjan kerestiink valaszt elméleti

? J6 attekintést ad ezen iranyzatokrol Csutora (1999).
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jellegli kérdésekre.® A kutatas bizonyos kérdéseinek megvalaszolasahoz a vallalatok
stratégiat) tekintettiik elsddleges fontossaginak. Elsé célunk — mas kutatasokhoz
kapcsolodva — a létezd kornyezetvédelmi stratégiatipusok ujradefinidlasa, esetleg
pontosabb meghatarozasa volt. Masodik célunk az volt, hogy esettanulményok
segitségével ravilagitsunk a vallalatok szandékolt €s megvalosult kornyezetvédelmi
stratégidinak kiilonbségére. A kutatas harmadik célja azon hipotézis megerdsitése,
amely szerint a kornyezetvédelem teriiletén a kivalosag (environmental excellence)
nem feltétleniil kovetelmény minden vallalat szamara. Mivel a koérnyezetvédelmi-
stratégia kutatdsok elméleti részei altaldban nem helyezik vizsgélataikat vallalati
szintli, szervezetelméleti stratégiai kontextusba, célszeriinek tartottuk e teriiletnek az

atlagosnal bévebb teret szentelni a disszertacio elso részében.

3 Ez Gsszecseng Mészaros (1998) javaslatival, miszerint a stratégiaclméleteknek célszer(i a
vallalati gyakorlatbol leszlirni a hasznosithatd tapasztalatokat, nem pedig az elméleteket raerdltetni a

valdsagra.
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3. Avallalati stratégia jelenségének kialakulasa és fejlodése

3.1 A vallalati stratégia kialakulasa Nyugat-Europaban és az Egyesiilt
Allamokban

A stratégiai irodalomban a tudatos vallalati stratégiak alabbi tipusai, illetve

korszakai kiilonboztethet6k meg egymastol* (Bakacsi et al., 1991; Mészaros, 1998).

Az 1920-as évektdl koriilbeliil 1950-ig: révid tava pénziigyi tervezés, amely a
stabil piaci kdrnyezetben ¢letképes vallalatiranyitasi modszert jelentett. Az 1950-1970
kozotti 1dészak a hossza tava tervezés korszaka. Ezt az iddszakot a gyors technikai
fejlodés, a tomegtermelés, a gazdasagi egyenletes novekedése, a kornyezet
alakulasanak elorejelezhetdsége jellemezte. A “vallalati stratégia™ kifejezés a 60-as
évektdl terjedt el széles korben. Ekkor jelent meg a vallalati stratégia elméletének —
maig meghatarozo — két f6 irdnyzata: a normativ illetve a deskriptiv iskola. Az elébbi
el kivanja irni a vallalatok szdmara a kdvetendd stratégiat, az utobbi pedig le akarja

irni (azaz meg akarja érteni) a vallalatok altal a gyakorlatban kovetett stratégiakat.

Az 1970-1980 idészak — ellentétben az el6zé periddussal, amikor még a
vallalatok szervezeti tanulasan alapult a stratégiaformalas — elsésorban az elméleti
alapokon nyugvoé stratégiai tervezés korszaka (Porter, 1980). Ekkoriban jelentek meg
a portfolio-modellek (a Boston Consulting Group ,,piaci részesedés-piaci novekedés”
matrixa és annak tovabbfejlesztett valtozatai), valamint a lehetséges jovobeli akciok
megfogalmazasdra  szolgalo forgatokonyv-irasi ~ modszer. A radikélis
kornyezetvaltozas, a gazdasagi ndvekedés lelassuldsa, a keresletcsokkenés miatt
megndtt a kutatas-fejlesztés, a diverzifikdcid, a marketing fontossaga. A vallalati
mitkddés altal érintett csoportok (stakeholderek), példaul a kornyezetvédok,
megjelenése illetve megerdsodése miatt a vallalatok profitcéljaithoz kapcsolddni
kezdtek egyéb célok (példaul a tarsadalmi feleldsség) is (Marosan, €. n.; Kovécs,
2000). A jovo tobbé nem volt eldrejelezhetd; a termeléskézpontiisdg tarthatatlanna
valt; fontos lett a kifel¢ fordulas, a kornyezethez vald alkalmazkodas. A stratégiai

tervezés korszakanak jelent6s hidnyossdga volt, hogy elkiiloniilt a stratégia

* A stratégia kialakulasanak és fejlédésének korszakokra bontdsa jo attekintést nydjt a

folyamatrol, bar nem mentes a kdvetkezetlenségektdl sem (errél bévebben 1d.: Mészaros, 1998).
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kigondolasa illetve megvalositasa: a tervek Iétrehozoinak ¢és megvaldsitoéinak
elkiiloniilése miatt a vallalati magatartds gyakran nem a terveknek megfeleléen

alakult.

Koriilbeliil 1980-t61 jelent meg a stratégiai vezetés koncepcioja, amely szerint
a stratégiai tervezest és az operativ vezetést dssze kell kapcsolni. Fontos a szervezeti
struktira, a kultira, a kommunikaci6, a belsd érdek- és hatalmi viszonyok (Balaton,
1988; Kindler, 1991; Angyal, 1997) szerepe a dontések megvaldsitdsaban. Megjelenik
az alapvetd képességek (core competences) fogalma (Prahalad - Hamel, 1990),
tovabba a vallalati folyamatok gyokeres ujraszervezése (reengineering). Két egymast
kiegészitd megkozelités alakul ki a stratégiai elényok alapjat illetéen. Porter (1980)
nyoman az ipari szervezetelméleti (industrial organization) iranyzat azt allitja, hogy a
stratégia a vallalat preaktiv vagy reaktiv alkalmazkodasa a kornyezethez. Prahalad és
Hamel (1990) viszont a stratégiai eréforrds- illetve képességalapu versenyképességet
hangsﬁlyozza.5 Versenyeldny forrasai azon erdforrasok és képességek, amelyek
egyszerre értékesek, ritkak, tokéletleniil masolhatok és nem helyettesithetok (Bakacsi
et al., 1991).6 A stratégiai vezetésben Osszekapcsolodik a stratégia kialakitasa és a
konkrét koriilmények kozotti megvalositasa. Az utdbbi sem rutin feladat: idealis
esetben iterdcid és spiralis eldrehaladds jellemzi (a végrehajtds sordn tobbszori

visszatérés a célkitiizési fazishoz, és a célok illetve a mdodszerek korrigalasa).

A vallalatok kornyezetvédelmi stratégidja két szinten jelenhet meg az éltaldnos
cégstratégiaban. Egyrészt valamilyen tdgan megfogalmazott cél formajaban, masrészt
az altalanos stratégia részstratégidjaként. Mas szoval a kornyezetvédelem megjelenhet

a vezérelvek szintjén (akdr a vallalati misszidban is), masrészt az iizleti tervek,

> Ezt Porter (1996) cafolja: szerinte példdul a miikodési hatékonysag képessége nem lehet
stratégiai elony alapja, ennél tobbre (stratégiai pozicionalasra) van sziikség. A kornyezetvédelmi
kutatdsoknak is feladata, hogy az ilizemi hatékonysagnal atfogobb kategoridkban gondolkodjanak az

egészségkarositd terméket tisztabban és hatékonyabban termeld {izemek (példaul dohanygyar) esetében.

® Az értékesség nem pénzben mérendd, hanem azzal, hogy a kornyezeti lehetdségek
kihasznalasara illetve a veszélyek elharitdsara vonatkozé képességgel. Idovel minden stratégiai elony

elvész, ezért folyamatos ujitasra van sziikség.
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akciocélok, funkcionalis stratégiak teriiletén.” A kdrnyezetvédelmi stratégia ez utobbi
esetben folveheti ugyanazokat az ismertetéjegyeket, mint az altalanos vallalati
stratégia. Lehet reaktiv (a kiils6 kényszerekre reagalo) vagy preaktiv (a valtozasokra
felkésziilo, sot azokat befolyasolo); torekedhet koltségvezetd poziciora, egyediségre,
vagy 0sszpontositasra (Porter, 1980) és igy tovabb. Kutatasunk szadmara fontos kérdést
jelentett, hogy miként illeszkedik az altalanos cégstratégidba a kornyezetvédelem,

illetve, hogy a kornyezetvédelemnek van-e stratégiai szerepe egyes vallalatoknal.

3.2 A vallalati stratégia kialakulasa Magyarorszagon

A ,szocialista” politikai-gazdasagi rendszerben nem volt szokas az egész
szervezetre vonatkozo6 stratégidk készitése. Az 1970-es évektdl néhany véllalat hosszu
tava tervezésbe kezdett, az 1980-as években sok vallalatndl megjelent a stratégiai
tervezés (hosszu tavi, komplex, rugalmatlan tervek).® A privatizacio el6tt a volt allami
vallalatoknal kertilték a stratégiai dontéseket, kivaras, pozicidmentés, tovabba a
hibazéastol valo félelem volt a jellemzd magatartds. ,,A posztszocialista recesszid
korszaka nem kedvezd az innovativ €s vallalkozoi stratégiadk kifejlesztésére. Nagyon
gyakran ... restriktiv stratégidk sziiletnek, példaul a révid tdvi gazdasdgi eredmény
javitasa érdekében a felhasznalhaté eréforrasok (kapacitas, munkaerd) csokkentése, a
vallalkozas részleges leépitése. Ritkdbban tapasztalhatd, hogy kitorésre a terméke
¢s/vagy szolgaltatdsok, valamint a piacok bodvitésére vallalkoznanak a gazdasagi
tarsasagok” (Balaton, 1994, 14. o.). A forgatokonyv-technika vagy a logikai
inkrementalizmus elméleti jellemzoit a vizsgalt vallalatok toObbsége nem ismerte, de a

gyakorlatban alkalmaztak azok egyszerisitett valtozatait.

A magyar maganvallalatoknal tudatos novekedési szandék volt tapasztalhato.
Jelen volt az 0sszes ndvekedési stratégia: piaci részesedés novelése; piacfejlesztés (0j
piacon valdo megjelenés); Uj termék/szolgaltatds; diverzifikdcio (piac- ¢és
termékfejlesztés egyiitt). A stratégiai dontések meghozatala informalis jellegli volt. Az

1990 elott alapitott vallalatoknal. Egyértelmiien meghatarozhaté volt a domindns

Varsanyi (1998).

¥ A hazai véllalatok stratégiai fejlédésérél jo attekintést ad Balaton, 1994,

16



koalici0; jellemzé volt az adaptivitas, tanulds, autondm stratégiaalkotas. Az 1990 utan
alapitottaknal nincs dominans koalicio; jellemzd a spontaneitds €s intuicid; nincsenek
formalis eljarasok; inkrementalistdk; az 0j technologidkat joval konnyebben atveszik,

alkalmazzak, mint a régen allami tulajdonban 1év6 vallalatok.

A vegyes vallalatok célja a kedvezd feltételek kiaknazasa (bérek,
adokedvezmények stb.) volt. Hatalmi egyensulytalansag volt tapasztalhato: a kiilfoldi
partner meghatarozd szerepe a stratégiaalkotasban; nem igazan volt jellemzd a

kolesonos tanulas a kiilfoldiek és a magyarok kozott.
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4. A stratégiakutatas szervezetelméleti hattere

4.1 Preskriptiv iranyzatok

A véllalati stratégiai menedzsment szakértdi kiilonb6z6é gondolkodasi iskolakat
képviselnek.9 Ezek az iskolak egymastol tobbnyire elég jol elkiilonithetdk, bar jelentds
atfedések is talalhatok benniik. Nem minden esetben deriil azonban ki, hogy az egyes
megkozelitések (példaul stratégia = tervezés, stratégia = tanulds stb.) vajon ugyanazon
jelenség kiilonbozoé felfogdsainak tekintendok, avagy egy folyamat kiillonbozo
fazisaira vonatkoznak. Annyit mindenesetre elmondhatunk, hogy osztjuk Barakonyi
(1998) és Mészaros (1998) véleményét, miszerint az ujabb és ujabb stratégiai
megoldasok, “filozofidk” nem teszik foloslegessé a korabbi modszereket. A vallalatok
kiilonb6z6 életszakaszaiban mas-mas stratégiak lehetnek célravezetok, illetve még egy
vallalaton beliil, péarhuzamosan is jelen lehetnek a kiilonbdzd stratégiai
megkdozelitések, amelyek egymast akar erdsithetik is (szinergia). Ugy véljiik, az egyes
iranyzatok a stratégia kiilonb6z6 dimenzidit jelentik, amelyek egyszerre jelen lehetnek
a szervezetben. Ez hasonld ahhoz, ahogy egy mértani testnek egyszerre harom
dimenzidban van kiterjedése: a test valamennyi dimenzidja egyszerre érvényes, mégis
mindegyik kiilonbozik a tobbitdl; tovabba egyenként nem elégségesek a test alakjanak
leirasdhoz, egyiitt viszont teljes képet adnak roéla. A stratégia kialakuldsa és
formalédasa allandd folyamat és megszamlalhatatlanul sok kiilonb6z6 tényezo
kolcsonhatdsanak ereddje. E folyamatban a szervezeti kornyezet, a szervezeti
struktura, a tagok jellemz6i, a szervezeti magatartas, valamint a teljesitmény
Osszefliggenek egymassal ¢és a stratégidval. Ezen Osszefiiggésrendszer ereddje egy

stratégiakialakitasi folyamat, amelyben id6rdl idére hol az egyik, hol a masik

’ Mintzberg és Lampel (1998) példaul tiz stratégiai-menedzsment iskolat kiilonboztet meg.
Ezek a kovetkezok: design, tervezési (planning), pozicionaldé (positioning), vallalkozoi
(entrepreneurial), kognitiv (cognitive), tanuldsi (learning), hatalmi (power), kulturalis (cultural),
kdrnyezeti (environmental), konfiguracios (configuration) iskola. Ez a besorolas természetesen magan
viseli a szerzOk stratégiafelfogasat és csak egy a lehetséges osztalyozasok koziil, hiszen atfedések és
kolcsonhatasok 1éteznek az egyes iskoldk kozott. Antal-Mokos et al. (1997) a stratégiai felfogasok

kozott megkiilonbozteti a vallalkozoi, kognitiv, tanulési, politikai, kulturalis, kdrnyezeti iranyzatokat.
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stratégiafelfogas kaphat nagyobb szerepet. Ekkor a kiilonb6zo stratégiafelfogasok

egyetlen folyamat kiilonb6z0 fazisaiként is felfoghatok.

A stratégiai irodalomban megkiilonboztethetok az ugynevezett eldird
(preskriptiv), illetve leird (deskriptiv) jellegli stratégiafelfogasok, gondolkodasi
iskolak. Az elébbiek célja: eldirni a stratégiaalkotds eszkdzeit €s menetét, mig az
utobbiaké: megérteni a stratégia kialakuldsdnak ¢és megvaldsulasanak modjat.
Mintzberg ¢és Lampel (1998) a preskriptiv elméletek kdzé sorolja a design, a tervezési
¢s a poziciondlo iskolat. A design iskola célja a szervezet belsd jellemzdi illetve
kornyezete kozotti megfelelés (fit) 1étrehozésa: a ,,felsd vezetés vilagos, egyszerd,
egyedi stratégidkat [hoz létre, amelyek] sem formalisan analitikus, sem informalisan
intuitiv”’ gondolkodési folyamat soran sziiletnek meg (22.0.). E modell legnevesebb
képviselgje Chandler (1962), aki szerint a stratégia nem mads, mint a kdrnyezet
kihivéasaira adott valasz. E valasz magaba foglalja a hosszu tava céloknak, az
elérésiikhoz  sziikséges akcidknak, valamint az er6forrds-allokdcio modjanak
meghatérozését.lo A stratégia nemcsak a célok megvalasztasat, hanem azok
megvalositasat is jelenti. Chandler egy altala altalanosnak tekintett vallalatfejléddési
utvonalat vazol fol, amelyben a stratégia voltaképpen egy vallalati novekedési format

jelent (Antal-Mokos, 1990).

A tervezési (planning) iskola szerint ,,a stratégia egy terv — valamiféle
tudatosan megtervezett cselekvéssor, program (vagy programcsomag) egy szituacid
kezelésére” (Mintzberg, 1987a, 1. o.; kiemelés az eredetiben). A stratégia a szervezet
kivanatos jovobeli allapotanak megfogalmazasa, tovabba a kivénatos allapot
eléréséhez sziikséges 1épések azonositasa és rendszerbe foglalasa (Chikan, 1989). A
stratégia tervként vald folfogasa mar Szun Cu kinai hadvezérnél (Kr. e. 400)

megtalalhato, s a mai napig is hasznalt megkozelités (Ackoff, 1981).

A Porter (1993) nevével fémjelzett poziciondlo (positioning) iskola a vallalat

altal a kornyezetben elfoglalandd pozicid6 meghatarozasat tekinti a stratégia

1% Chikan (1997) szerint a stratégia feladatai: 1) a vallalati kiildetés meghatarozasa (példaul
kivald mindségli termékek gyartasa) és a miikodési kor (példaul ipardg) megjelolése; 2) tartos

versenyelOny biztositasa; 3) szinergia biztositasa a vallalat jellemzdi, tevékenységei kozott.
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legfontosabb feladatanak. Itt a stratégia a szervezeti élettérben a megfeleld ,,niche” "

kivalasztasat és a vallalat kelld ideig torténd ottmaradasat jelenti. A pozicionald iskola
alapja az eldzetes, raciondlis elemzés, amely a versenyjellemzdkre, a termékek piaci
kell valasztania a lehetséges stratégidk ,készletébdl” a megfeleld tipust, és ahhoz
kovetkezetesen ragaszkodnia kell. (Porter, 1980; 1993; 1996; Porter-van der Linde,
1995).

A preskriptiv jellegi megkdzelitések kiindulopontja az, hogy a szervezeti
stratégia egy racionalis és konkrét elképzelés a jovOrdl, amelyet a vezetoknek ki kell
gondolniuk, majd a szervezettel meg kell valosittatniuk. A stratégia kigondolasanak
vilagos moddszertana (de legalabbis ,,menetrendje”) van, amit a vezetOknek kovetniiik
kell, kiilonben kudarcot vall a szervezet. Dobak (1996) szerint a kiils6 koriilmények és
a szervezeti struktira kozé ¢ékelddik a stratégia, ami ,értékelési és célkitiizési
tevékenység” (40.0.), tovabbad — Chikan (1989) alapjan — a stratégiat ugy értelmezi,
,mint a szervezet jovObeni céljaira és azok megvalositasi modjaira vonatkozo
elképzelések 0sszességét” (uo.). Chikan (1997) véleménye szerint a vallalati stratégia
feladata — egyebek mellett — a vallalati kiildetés ¢s a mikodési kor meghatarozésa.
Figyelmet érdemel, hogy itt a stratégia fogalma elvileg nem csupéan eldzetes tervre
vonatkozhat; ez magaban hordozza annak lehetdségét, hogy a stratégia a koriilmények

alakulasa miatt megvaltozzék.

A raciondlis stratégiaalkotasi modellt birdlja Quinn (1980) logikai
inkrementalista modellje, amely a vallalat fokozatos elérehaladasat tekinti redlisnak a
stratégia kialakitasa soran; Mintzberg (1978) pedig megkiilonbozteti az a priori (terv)
illetve a posteriori (dontések, cselekvések sorozata) tipust stratégidkat, és azt allitja,
hogy a gyakorlatban inkdbb az utobbi a jellemzd. ,,Mintzberg (1994) a formalizalt

tervezést csupan a kreativ stratégiai elképzelések ‘programozédsanak’, kidolgozott

crer

""" Az okologidban niche-nek (résnek, , fiilkének”) nevezziik az élettér azon részét, amely
alkalmas valamely populacio, faj, életkdzosség, organizmus eltartdsara. Mintzberg a piacra alkalmazza
ezt a fogalmat: ,,niche” lehet példaul egy termék-piac kombinacid vagy az er6forrasok felhaszndlasdnak

sajatos modja.
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folyamata koriil, s nem a folyamaton beliil jeloli ki az analitikai feladatokat.” (Antal-

Mokos et al., 1997, 38. o.; kiem. B.A.)

4.2 Deskriptiv iranyzatok

A deskriptiv jellegli iskoldk — az eldirokkal ellentétben — nem receptet akarnak
adni a megfeleld stratégia kidolgozasahoz, hanem arra torekszenek, hogy megertsék,
hogyan alakulnak ki a valdésagban a stratégidk. Nem a valdsagot akarjak a stratégiai
elmélet alapjan alakitani, hanem a valdsag alapjan kivanjak megfogalmazni a stratégia
kialakuldsarol szoléo elméletet. A deskriptiv elméletek csoportjdba Mintzberg és
Lampel (1998) hat iskolat sorol be. A vdllalkozoi (entrepreneurial) iskola a stratégia
kialakitasdban nem a tervezést és a formadlis elemzést tartja dontd fontossagunak,
hanem a vallalatvezetdi intuiciot. Elotérbe keriil a vallalati vizié fontossaga, a vilag
metaforakkal torténd leirdsa, ami a kreativ felsdvezetd képességein alapszik. A
kognitiv (cognitive) megkozelités a vezetok gondolkodasi folyamatait vizsgalja,
pszicholdgiai oldalrdl kutatja a stratégiaalkotok értelmi, koncepcidalkotd képességét, a
vezetokben lezajlo mentalis folyamatokat. A kutatas stlyponti teriiletei kozé tartozik a
felfogoképesség, az informaciok feldolgozasanak korlatai, a tudas kialakuldsa és
szerkezete, a vilagrol kialakitott kép kialakitasanak modja. A fanuldsi (learning) iskola
azt hangoztatja, hogy miikodésiik soran a vallalatok nem egy tokéletesen kicsiszolt
koncepciot kovetnek, hanem rendelkeznek egy kezdeti elképzeléssel a szervezet
teenddirdl, jovojérdl, amely elképzelést a koriilmények valtozasa miatt folyamatosan
atalakitanak. A hatalmi (power) iskola két iranyzata a szervezeten beliili (mikroszintii)
illetve a szervezetek kozotti (makroszintll) hatalmi folyamatokkal foglalkozik. A
mikroszintli elemzés a szervezeten belili hatalmi alkukat, érdekiitkozéseket,
jatszmakat vizsgalja, a makroszintli pedig a szervezetek kozotti nyomasgyakorlas
modjait.”” A hatalom tiikorképe a kultira — allitja Mintzberg és Lampel (1998) az
altaluk kulturalis iskolanak nevezett irdnyzatrol. ,,Mig az elébbi kdzéppontjaban az
onérdek és a széthuzas 4ll, addig az utdbbiéban a kozos érdek és az integracid: a

stratégiaalakitds mint a kultardban gyokerezd tarsadalmi folyamat.” (25.0.) A

'> A hatalmi (power) iskola két iranyzata, a mikro- illetve makroszint{i hatalmi folyamatokkal
foglalkozik. Mig az el6bbi a szervezeten beliili hatalmi alkukat, érdekiitkdzéseket, jatszmakat vizsgalja,

addig az utobbi a szervezetek kozotti nyomasgyakorlas modjaira dsszpontosit.
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kornyezeti (environmental) iskola (a kontingencia elmélet, populacids dkologia és az
institucionalista elméletek) a szervezeteknek a kornyezeti kihivasokra adhat6

valaszaival foglalkozik.

A konfigurdcios (configuration) iskola azt vallja, hogy valamennyi (preskriptiv
¢s deskriptiv) stratégiaértelmezés relevans; és az eltérd tulajdonsagu illetve a
kiilonboz6 életciklus-szakaszban 1évo szervezetek szamara mindig ki kell valasztani a
legalkalmasabb stratégiafelfogést. Kutatdsunkban folhasznaltunk a pozicionald, illetve
a kornyezeti iskolat (ld. kontingencia elmélet) is, mas szoval a szandékolt és a

megvaldsitott stratégia koncepciojanak egyarant hasznat vettiik.

5. A ,,szandékolt” és ,,realizalt” stratégiai koncepciok

alkalmazhatosaga a kutatasban

A szakirodalom eltérd stratégiadefinicioi abbdl fakadnak, hogy a szerzdk
egyrészt masként fogjak fol a stratégia tartalmat, masrészt a stratégia kialakulasdnak
kiilonbozé fazisaira Osszpontositanak. Ennek ellenére a stratégiadefiniciok kozos
vonasa, hogy a stratégiadt nem operativ, hanem jovére iranyuld, alapkérdésekkel
foglalkozo jelenségnek tartjak; a stratégia nem operativ terv, hanem jovokép,
alkalmazkodasi koncepcidok 0Osszessége, tovabba a varatlan helyzetekre valo
folkésziilést jelenti (Antal-Mokos et al., 1997). Ez — Mintzberg-féle felfogasban — akar
adott magatartast is jelenthet, nem sziikséges hozza a formalis stratégiai tervezés. A

kiilonboz6 stratégiafelfogdsokat abrazolja az 1. szdmu ébra.

1. Abra: A Kiilonb6z6 stratégiafelfogasok elméleti csoportositasa

Stratégia 1. Folyamat 2. Tartalom
1. Koncepcié | 1.1. Stratégiai tervezés 1.2. Szandékolt stratégia
(formalizaltsagtol fiiggetleniil) __| (ex ante stratégiai terv, célok)

]

2. Cselekvés 2.1. Stratégiaalkotas 2.2. Realizalt stratégia
(stratégiai vezetés, szervezet) (ex post magatartasminta)

SEEESN

Forras: Antal-Mokos (1990), 6. o. (kiegészitéssel)

Az elsO felfogas szerint a stratégia egy eldzetes koncepcio (szandékolt
stratégia). A masodik megkdzelités nemcsak ezt a koncepciot, hanem a létrehozasdnak
folyamatat is a stratégia részének tekinti (stratégiai tervezés). A harmadik szerint a

stratégia nem feltétleniil alapul tervezésen: a stratégia a szervezet magatartasat jelenti,
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amelyre hatdst gyakorolnak a szervezeti jellemzOk, példaul a struktira, az ellendrzési
folyamatok vagy a hatalmi viszonyok (stratégiaalkotds). A negyedik definicié a
szervezet cselekvéseiben utdlagosan folismerhetd ,,mintat”, szabalyszertiséget” tekinti

stratégianak (realizalt stratégia).'

Amint korabban emlitettiik, a kiilonb6zé csoportokba sorolhaté definiciok
egyrészt ugyanazon jelenség kiilonbozé megkozelitéseiként foghatok fol, azaz
kiegészitik egymast (Antal-Mokos, 1990; Antal-Mokos et al., 1997), masrészt egy
folyamat kiilonboz6 fazisaiként is értelmezheték. Az 1. szdmu dbra nemcsak a vallalati
stratégia kiilonboz6 definicioit tartalmazza, hanem a stratégia id6beli alakulasat is
abrazolja. Az elsé oszlop a stratégia kialakulasanak két szorosan Osszefiiggd
aspektusat (folyamatat) hangstlyozza, a masodik oszlop pedig e folyamatok
eredményeit, amelyek a vizszintes nyilak mentén jonnek Ilétre. Az eldzetes
koncepcioként megfogalmazott (szandékolt) illetve a valdsagban létrejové (realizalt)
stratégia kozti viszonyt részben szintén szemlélteti az abra (fliggdleges nyil). Az
abraval kapcsolatban két megjegyzést kell tenniink: 1. az &brazolt folyamatok a
valdsdgban nem valaszthatok el teljesen egymastdl; 2. az atlathatosag kedvéért csak
néhany lehetséges kapcsolat (nyil) latszik az abran. Nem abrazoltuk példaul azt, hogy
a stratégiaalkotds, a stratégiai vezetés, a szervezeti jellemzdok, hatalmi viszonyok
hatast gyakorolnak a stratégiai tervezésre; illetve azt, hogy a realizdlt stratégia
visszahat a szandékolt stratégia alakulasara. A stratégiaclemek kozti kapcsolatokat

atfogobban szemlélteti a 2. szamu abra.

13 Pattern of a stream of decisions”, ,,pattern in a stream of action” (Mintzberg, 1978). ,.E
minta a kiilonb6z6 cselekvések szabalyszerliségét, kdzos iranyultsagat tiikrozi.” (Antal-Mokos, 1990,

6.0.)

A koncepcioként definialt (ex ante) stratégiat ,,management-stratégianak”, illetve a
cselekvésként értelmezett (ex post felismerhetd) stratégiat ,,szervezeti stratégianak”™ is nevezik (Antal-

Mokaos, 6. 0.).
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2. Abra: A stratégiafelfogasok kapcsolatai és a realizalt stratégia létrejotte

2.1.A
stratégiaalkotas
folyamata (a
realizalt stratégia

1.1. A tervezés

- folyamata \

létrejotte és az
Szervezeti Kornyezeti azt befolyasold
jellemzok jellemzok tényezOk

1.2. Stratégiai
1 célok (szandékolt +
stratégia: a
tervezés
eredménye)

2.2 Realizalt /

stratégia
(magatartés)

A ,realizalt stratégia” megkozelités — az ,.elozetes koncepcid” felfogassal
szemben — a stratégidt a posteriori értelmezi: ,a stratégia a vallalat multbeli
cselekvéseiben ¢és az azok eredményeként kialakult poziciokban megragadhato,

utdlagosan felismerhetd és elemezhetd mintét jelenti” (Antal-Mokos - Kovéacs, 1998,

crer

........

kapcsolja a jelenlegi akciok sikerességét. Bemutatja, hogy a termékek
kornyezetvédelmi szempontu pozicionaldsanak sikeressége erdsen fligg attol, hogy a
vallalat korabban milyen jellegii és sikerti pozicionalasi akciokat hajtott végre, tovabba

attol, hogy a kornyezetvédelmi pozicionalas illeszkedik-e a szervezet atfogo

crer

Mintzberg (1979) a stratégiaalkotas eltéré modjait vizsgalja, vagyis azt, hogy a
stratégia milyen szervezeti viszonyok kozott, milyen folyamatokon keresztiil jon 1étre.

Felfogasaban a szervezet strukturajat ¢s egyéb jellemzdit ugy kell megformalni, hogy

24



az képes legyen a megfeleld stratégia kialakitasara €s megvalositasara. Mindehhez
hozzé kell tenniink: Ggy tlinik, Mintzberg ma mar szinte csak azt hangsulyozza, hogy
olyan strukturat kell kialakitani, amely az alkalmazkodést biztositd stratégia létrejottét
elosegiti’”, azaz nem a stratégia tartalmara, hanem a kialakitasanak mddjdra
Osszpontosit. Ezt részben indokolja, hogy a vallalati célhierarchia egyik legfontosabb
eleme a kornyezethez vald alkalmazkodas. ,,Valtozékony, bonyolult — a vallalatok
viszonylag szélesebb korére a nyolcvanas években jellemzdévé valt — kdrnyezetben (...)
megnd a jelentdsége annak, hogy magat a szervezetet alakitsdk olyannd, amely képes a
gyors adaptaciora a stratégia konkrét tartalmara vonatkozo felsébb eldiras vagy
irdnymutatds, elézetes stratégiai tervek, a csticsban kidolgozott akcidprogramok és
hasonlok nélkiil” (Antal-Mokos, 1990, 13. 0.). Sok esetben természetesen nem csupan
alkalmazkodasrol, hanem kornyezetalakitasrol is sz6 van, amely az allami kapcsolatok

kiépitését, a lobbizas, az érdekszovetségek kiilonbozo tipusait foglalja magéba.

A stratégia fogalmat szamtalan egyéb nézOpontbdl is megkdzelithetjiik.

Megkiilonboztethetok és kiilon vizsgalhatok példaul a vallalati illetve iizletagi

szintll stratégidk. Az eldbbi a vallalat egésze és a kdrnyezetének kapcsolatara

vonatkozik: meghatarozza a vallalat mikodési korét, a fejlesztendd illetve

megsziintetendd iizletagak korét. Az utdbbi a vallalat egyes iizletagai és ezek

iparagi kornyezete viszonyaban értelmezhetd. Ez a verseny stratégidja: ez

hatarozza meg, hogy a vallalat milyen mddon, milyen eszkdzokkel versenyez az

adott iparagban. Az egyes lizletagak kozotti eréforras-allokacio a vallalati és

lizletagi szint kozott ,.elhelyezkedd” portfolio-stratégia alapjan torténik, amely

»hem jelenik meg 6nalldan, de része a vallalati szintli stratégidnak, ugyanakkor

‘uralja’ az egyes lizleti stratégidkat” (Antal-Mokos, 1990, 7.0.).

Szokas vizsgalni a szervezeti struktura és a stratégia logikai illetve idébeli
viszonyat. A Chandler (1962) altal megfogalmazott allitas, miszerint ,,a struktura
koveti a stratégiat”, mara megddlni latszik. A tapasztalatok azt mutatjak, a
helyzettol fiiggden barmelyik lehet ok illetve okozat, tovabba gyakori az allandd

oda-visszahatds, sot még az is lehet, hogy a két tényezé kozott nincs kapcesolat

5 A stratégia alakulasara a szervezeti struktura mellett nagy hatist gyakorol az emberi
viszonyok rendszere: a szervezeti kultura, az informalis kapcsolatok, a hallgatélagos megegyezések,
koaliciok, az egyéni és szervezeti tanulasi folyamatok, az egyéni pszicholdgiai jellemzok stb. Richard
M. Cyert és James G. March foglalkoznak a szervezeten beliili érdekiitk6zésekkel, az alkuk kdzepette
kialakulé er6forras-elosztassal, tovabba a targyaldsok utjdn kialakitott (negotiated) szervezeti

kornyezettel is. (Pugh-Hickson-Hinnings, 1980).
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(Antal-Mokos, 1990). A hetvenes évek szerz6i mar nem a stratégia és struktiira
idobeli viszonyat, hanem a ketté kozti megfelelés sziikségességét és a koztiik
érvényesiild kdlcsonhatast emelik ki. Miles - Snow (1978) a szervezeteket integralt
stratégia-struktira  egyiittesekként  tekintik, kapcsolatba hozva Oket a
kornyezettipusokkal. ,,A stratégia ... a szervezet és annak strukturdja altal (is)
meghatarozott valtoz6. Ugyanakkor a stratégiat a kdornyezethez vald adaptacio
modjaként felfogva (nem leszikitve példaul a novekedés formaira €és nem
korlatozva tervekre, koncepciokra), a szervezet alakitisat pedig — joggal — az
alkalmazkodas egyik legfontosabb elemének tekintve, a szervezet és annak
struktiraja tlinik a stratégia altal (is) meghatarozottnak”(Antal-Mokos, 1990,
12.0.)."

Osszefoglalva, a stratégiatipusok és egyéb szervezeti valtozok elkiiloniilnek ugyan
egymastol, de atfedések is vannak koztiik. A stratégia integralt szemléletmodja tehat a
célravezetd, amely elismeri a valdsag soksziniiségét: minden életszakaszban illetve
minden vallalatfajta szdmara mas és mas lehet a legalkalmasabb stratégiatipus.
Mintzberg az egyes stratégiai iskoldk kapcsolatit egy fardl szo6ld hasonlattal
szemlélteti: a stratégiaelmélet ,fajanak™ agai el is kiiloniilnek, de bele is ndének
egymasba; mind a gyokerek (a nagy nevii szerzOk altal lefektetett a stratégiaclméleti
alapok), mind az 4gak (az Gjabb eredmények és irdnyzatok) fontosak; tovabba a ,.fa”

mindkét ,,féaga” (preskriptiv és deskriptiv irdnyzat) fontos és nélkiilozhetetlen a

valosag leirasdhoz ¢s alakitasahoz.

Kutatdsunk ennek megfeleléen mindkét irdnyzathoz kapcsolodik: a vallalati
kornyezetvédelmi stratégiatipusok meghatarozasdhoz a mar megvalosult stratégiakat
(pontosabban azok kovetkezményeit) elemeztilk, a vallalatok szadndékolt é&s
megvalositott stratégidjanak viszonyat pedig az explicit stratégia és a megvalositott

magatartas 0sszevetésével vizsgaltuk meg.

'® Emellett egyetértiink Antal-Mokos (1990) véleményével, miszerint a stratégia és struktira
szétvalasztasanak van gyakorlati haszna: a vallalatvezeték elemezhetik, éppen melyik komponens
valtozatasara van sziikség, illetve a stratégia kialakitasanak egyes 1épcsdit kiilon kidolgozhatjak
(példaul tervezés, megvaldsitas; a kommunikacid alakitdsa). Gyorsan valtozd kornyezetben viszont a
megfeleld struktara kialakitasa lehet célravezetd, ami majd ,kialakitja” a stratégiat. Elemezhetd a
szandékolt és a realizalt stratégia kozti kiilonbség természete és okai, valamint a kettd szinkronba

hozasahoz sziikséges 1épések.
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A realizalt stratégia tartalmazza a szandékolt stratégiaclemek egy részét, tovabba
nem szandékolt elemeket — alkalmasint az utdbbiak tulstlyaval. A vallalatok
szandékolt ¢és megvalosult stratégidjara jellemzdé, hogy ,minden szervezet
mitkddésében kimutathatd valamilyen realizalt stratégia, [de] korantsem mindegyikiik
rendelkezik stratégiai tervvel vagy eldzetesen kialakitott €s legalabb a fels6 vezetésben
egyeztetett stratégiai célrendszerrel, ‘szandékolt stratégidval’” (Antal-Mokos - Kovacs,
1998, 23. o.). Kutatasunk részben arra iranyult, hogy lathatova tegyiik, a vallalatok a
kornyezetvédelem teriiletén 4ltaldban nem egy elézetesen tokéletesre csiszolt

koncepciot kovetnek, hanem a szervezet teenddit — egy tanuldsi folyamatban — a

koriilmények valtozasa alapjan folyamatosan alakitjak."”

A tanulas fontossagat hangsulyozza Quinn (1980) ,logikai inkrementalizmusa”.
Quinn szerint a vallalatok nem hosszt tavra kigondolt stratégidkat kdvetnek, hanem
reaktiv 1épések sorozatan keresztiil, folyamatosan prébaljadk megoldani a folmeriild
problémakat. A vezetok kognitiv korlataik'® miatt nem képesek elére latni és tervezni
minden helyzetet, ezért fontos, hogy a tervezés-elemzés mellett a szervezet rugalmas
reagalasi képességét is fonntartsdk. A logikai inkrementalizmus szerint a stratégia nem
egyszeriien egy koncepcid, hanem egy tanuldsi folyamat soran, interakcidok
eredményeképpen alakuld irdnyvonal: ,,a nagy szervezetek stratégiai valtozasait
iranyitdé vezetdk ... nem kovetik az erdsen formalizalt tankonyvekben leirt
megkozelitést a hosszu tavu tervezés, célmeghatarozas és stratégiakialakitds soran.
Ehelyett miivészien kombinaljak a formalis elemzést, a magatartasi modszereket és a
hatalmi és politikai elemeket, hogy Osszefliggd, 1épcsérdl-lépesére haladd folyamatot

alakitsanak ki a végcél felé, amely tagan definialt, de folyamatosan pontositott és

17" A jovékép fontos szerepét minden stratégiai elmélet elismeri, még a tanulasi iskola is. Bar
Mintzberg errdl szold nézetei idordl idére valtozni latszanak, ugy tlinik, végsé soron 6 is elismeri
valamilyen el6zetes jovokép sziikségszerii 1étezését. Nagyok viszont az egyes szerzOk kozotti
nézetkiilonbségek a tekintetben, hogy e jovOokép megalkotasanak folyamata milyen mértékben
formalizalt; a jovOokép mennyire részletesen kidolgozott; tovabba az eredeti elképzelés mennyire marad

valtozatlan az id6k folyaman. Ezek a kérdések a stratégia eltérd definicidihoz vezetnek.

'8 A logikai inkrementalizmus alkalmazza a korlatozott racionalitis fogalmat, emellett azonban
Quinn szerint a sikeres vezet6k a dontési lehetdségek mérlegelésekor nem allnak meg az elsé kielégitd
megoldasnal, hanem ,tudatosan generalnak ¢és vesznek figyelembe tovabbi alternativakat” (Quinn,

1980, 26. 0.).
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ujrafogalmazott, amint j informacio jelenik meg. Integralasi modszeriiket leginkabb
‘logikai inkrementalizmusként’ lehet megfogalmazni.” (Quinn, 1980, 22. o.) Kapas
(1998) ezt ugy fogalmazza meg, hogy Quinn ,stratégidnak tekinti a reaktiv 1épések
lancolatat, amely folyamat soran a tanuldsnak és a vezet6i mandverezésnek nagy

szerepe van” (51. 0.).

Henry Mintzberg kiilonb6z6 irdsaiban 6nmagahoz képest is némileg kiilonb6zo
allaspontokat képvisel a tervezés illetve a tanulas stratégiaalakitd szerepét illetden.
Annyi bizonyos, hogy Mintzberg nem tekinti a stratégiai tervezést csodaszernek, sot
magat a ,stratégiai tervezés™ kifejezést is onellentmondasnak tartja.' Szerinte ugyanis
a stratégiat (azaz a vallalat altal kovetendd iranyvonalat) a jov6 eldrejelezhetetlen volta
miatt nem lehet az irdasztal mellett megtervezni. A stratégia a vallalat életében
egyrészt valamifajta kezdeti elképzelés (koncepcio) a szervezet teenddit illetden, amit
azutan operacionalizalni kell (és az 1d6 folyaman az eredeti stratégiai koncepcio
folytonosan valtozik); masrészt a szervezet viselkedése is stratégianak tekintendd.
»cselekvés”, bar a hangsuly a cselekvésre helyezddik. Ami a stratégia koncepcionalis
jellegét illeti, Mintzberg szerint a stratégia egy eldzetes elképzelés, amelynek
kialakitasdban nem a tervezés, hanem az intuicid jatssza a f0szerepet. Mivel Mintzberg
szerint a piaci igények valtozasa, a versenytarsak viselkedése, a miiszaki fejlodés, egy
szoval a jovO, megtervezhetetlen, ezért a tervezésnek nem a stratégia megalkotdsaban
van szerepe, hanem a stratégianak konkrét cselekvési programokra, koltségvetési
eldiranyzatokra torténd lebontasaban. Magat a stratégiat nem lehet formalis
modszerekkel kialakitani és eldre megtervezni, mivel a stratégiat folyamatosan
alakitani kell a koriilmények valtozasdnak megfelelden (Mintzberg, 1996a, 1996b;
Vogl, 1999). Mintzberg a jovo tervezhetOségét idonként teljesen megkérddjelezo
allaspontjaval szembe keriil szamos egyéb szerzével (vo. Barakonyi, Dobédk, Chikan,
Porter, Lorange, Varsanyi), akik ugy vélik, a vallalatnak megvan a lehetOsége a
stratégiai tervezésre, sOt ez a tevékenység nem csak lehetséges, hanem létfontossagu
1s. Mintzberg maga is elismeri néhany irdsaban (példaul Mintzberg, 1987a; Mintzberg-

Lampel, 1998), hogy a stratégianak tobb érvényes definicidja is létezhet, amelyek

' Mintzberg a ,.stratégiai tervezés” helyett a , stratégiai programozas” kifejezést javasolja, mert

ez szemléltetné, hogy a tervezés egyenld a stratégia programokra torténd lebontasaval.
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kozott a tervezés is szerepel — bar emellett is ugy tlnik, Omaga a ,stratégia =
cselekvés” definicioval ért egyet. Véleményem szerint a vallalat jovdje bizonyos
mértékben valdban tervezhetd, ,.csupan” abban nincs egyetértés, hogy milyen
mértékben. Ogilvynek a reklamkoltségekrol szold ismert mondasat kissé atalakitva
mondhatnank: a jové megtervezésére iranyuld erdfeszitések egy része hidbavalo, csak

éppen azt nem tudjuk, melyik része.

Ami a stratégia cselekvés jellegét illeti, Mintzberg azt vallja: a vallalat stratégiaja
voltaképpen egyenld a szervezet cselekvésével. Minden vallalat magatartasa egyedi, ez
a szervezet tulélését biztositja, azaz a magatartds egy ,niche-nek” felel meg a
»szervezeti €lettérben” (Mintzberg, 1987a). Mintzberg megkiilonbdzteti egymastol a
szandékolt (deliberate) illetve a ténylegesen megvalosult (realized) stratégiat. Egy
szervezet valosagban érvényesiild stratégidja sohasem egyezik meg a szervezet
¢és a spontan elemek keverékeként jon 1étre (Mintzberg-Waters, 1985).* A szandékolt
stratégianak nem minden eleme valdsul meg, a megvalosult stratégia pedig tartalmaz
olyan elemeket is, amelyek a szandékolt stratégidban nem szerepeltek (Antal-Mokos -
Kovacs, 1998; Kapas, 1998; Mintzberg-Waters, 1985; Quinn et al., 1988; Vogl, 1999).

Ezt szemlélteti a 3. és 4. szamu abra.

2 Ennek szemléltetésére Mintzberg a kovetkez6 moddszert alkalmazza: ,[Harom valasztési
lehetdséget tarok a vallalatvezetok elé a veliik folytatott beszélgetések alkalmaval.] 1.”Tokéletesen
megvalosultak az 6ndk 6t évvel ezel6tti, szandékolt stratégiai?” Ha igennel valaszolnak, kételkedj az
igazmondasukban! 2. ‘Annak, amit stratégiaként megvalositottak, semmi koze sem volt az eldzetes
szandékukhoz?’ Ha a valasz az, hogy ,,semmi”, akkor vond kétségbe a magatartasuk helyességét! A
harmadik lehetéség: az egyikbdl is egy kicsi, meg a masikbol is. Tapasztalatom szerint egyetlen vezetdi
csoportban sincs olyan résztvevd, aki a szandékolt stratégia megvaldsulasi aranyat nulla vagy szaz

szazalékra tenné. Mindenki azt véalaszolja, hogy az arany ‘valahol a kett6 kozott van™ (Vogl, 1999, 39.

0.).
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3. Abra: A megvalosult (realizalt) stratégia tartalma

megvalosult (szandékolt
¢s nem szandékolt
elemeket tartalmazo)
stratégia

nem szandékolt

szandékolt, de

és nem
meg nem . 1.
oy megvalosuld
valosulo
elemek
elemek

Antal-Mokos (1990) igy jellemzi a realizalt stratégiat: ,,Minden szervezet
miikodésében kimutathatd valamilyen realizalt stratégia, bar korantsem mindegyikiik
rendelkezik stratégiai tervvel vagy eldzetesen kialakitott és legalabb a felsdvezetésben
egyeztetett stratégiai célrendszerrel. ... [A szervezet vezetése altal eldzetesen
kialakitott koncepcié] hianyaban, vagy akar ellenére kialakulhat a szervezet tényleges,
utdlagosan felismerhetd, ‘realizalt’ stratégiaja” (6. o0.). Mas szoval egy szervezetnek
abban az esetben is van stratégidja, ha ennek egyébként semmilyen formadlis
bizonyitéka nem talalhatd.”’ Amennyiben megfigyeljiik egy szervezet magatartasat,
akkor az abbdl kirajzolodé minta (pattern) eldrulhatja, a szervezet milyen stratégiat
kovet. Amint korabban lattuk, a ,stratégia mint cselekvés” felfogast Okologiai
hasonlattal szemléltetve Mintzberg (1987a) ugy tekint a stratégidra, mint a szervezeti
¢lettérben elfoglalt ,,niche”-re. Ez lathatoan annak kdvetkezménye, hogy Mintzberg a

stratégiat cselekvésként definidlja, amibdl az kovetkezik, hogy egy konkrét

! Mintzberg ily médon is szembehelyezkedik a tervezés fontossagat tilbecsiild nézetekkel.
Latnunk kell azonban, hogy a tervezés mindenhatdsaga elleni csatarozéasaiban a tulzasoktol (a tervezés
teljes elvetésétdl) sem riad vissza. Mintzberg ugy véli, a maga talzasai nem veszélyesek: ,,a tervezés

rovasara végzett tul sok [szervezeti] tanulas ... veszélye tovabbra is tavoli” (Mintzberg, 1996b, 99. o.).
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magatartdsminta (azaz mintzbergi ¢értelemben stratégia) niche-nek tekinthetd a

végtelen szamu lehetséges stratégia (niche-ek) halmazaban.*

4. Abra: A megvalésult (realizalt) stratégia kialakulasanak folyamata

EEEE— > asssss——>
szandékolt stratégia »~megfontolt” (szandék realizalt stratégia
szerint megvalosult)
stratégia
megvalosithatatlan (nem szandéktol fliggetleniil
végrehajtott) stratégia létrejovo stratégia

Forras: Antal-Mokos (1990) 6.0.

A ,megfontolt stratégia” a ,,szandékolt stratégidnak™ azt a részét jeloli, amely
az eldzetes koncepcionak megfeleléen valosul meg. Fontos latni, hogy itt a stratégia
cselekvést jelent, nem pedig koncepcidt, ezért 1étezhet az a fogalom, hogy ,,szandéktol

fliggetlentil 1étrejovo stratégia” (azaz viselkedés).

Mintzberg (1979) a stratégiaalkotas eltéré modjait vizsgalja, vagyis azt, hogy a
stratégia milyen folyamatokon keresztiil jon 1étre. Mintzberg ,,részben el is szakad a
stratégia-struktara kutatas alapkérdésétol[, az 6 felfogasaban] nem a stratégiahoz kell
illeszteni a struktirat, hanem a szervezet strukturajat és egyéb jellemzoit kell ugy
megformalni, hogy az képes legyen megfeleld stratégia kialakitdsara ¢és
megvalositasara” (Antal-Mokos, 1990, 12. o.). Mindehhez hozza kell tenniink: ugy

tinik, Mintzberg ma mar szinte csak azt hangsulyozza, hogy olyan struktarat kell

22 A definiciot nehézkessé teheti az, hogy egyenl6vé tesz egy idében és térben viszonylag jol
koriilhatarolhat6, kvazi statikus fogalmat (a niche-t), egy folyamattal (azaz a stratégiaval, ami itt

cselekvés). A definici6 azonban teljesen megfelel a mintzbergi stratégiafelfogasnak.
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kialakitani, amely az alkalmazkodast biztosito stratégia létrejottét eldsegiti*’, azaz nem

a stratégia tartalmadra, hanem a kialakitdsanak modjara 6sszpontosit.

Mintzberg — ugy tlinik — a szervezeti tanulds €s a spontaneitas oldalan 4ll a
tervezéssel szemben. Barmely szervezet megvalosult magatartasat ,realizalt
stratégianak™ tekinti. Noha irasaiban hangsulyozza a tervezés fontossagat, valojaban a
folyamatos, tanuldson alapulo stratégia mellett érvel: ezt tartja a valosdgon alapulonak
¢s mitkodoképesnek. Nem titkolja ingeriiltségét, amikor az irdasztal mellett kitalalt
stratégidk szerzoit emlegeti: szerinte az ilyen koncepcidknak sokszor semmi koziik a
valosadghoz, sOt éppenséggel romldst hozhatnak az adott szervezetre (Mintzberg,
1996a, 1996b). Noha a tervezeés és a tanulds egyenlden fontos voltat hangoztatja, egyes
irdsainak iizenete mégis igy fogalmazhaté meg: ,,Légy nyitott a tanuldsra, és sose

hagyd, hogy a formalizalt elemzési technikék elkabitsanak!”

Mintzbergnek a Honda stratégiajardl szolo, tobb miivében idézett példaja*
(miszerint a vallalat nem eldzetes stratégiai koncepciot készitett, hanem megtanulta,
mire van igény a piacon, €és arra reagalt) csupan funkcionalis magyardzatot nyujt. A
funkcionalis magyardzatok a ,megmagyardzandd jelenség okat a jelenség
kovetkezményeibdl vezetik le. .. A funkciondlis magyardzatok nem tudjak
megmagyarazni, hogy miért nem a megfigyeltektdl eltéré intézményi megoldasok
alakultak ki a fellépett problémak megoldasara” (Kieser, 1995, 30. o.). A funkcionalis
magyarazat nem képes arra, hogy valamely jelenség leirdsaval 4ltalanosithato
tapasztalatokat nyujtson. Példaul ha létezik ,,B” jelenség, amely segiti ,,A” probléma
megoldasat, az még nem jelenti, hogy ,B” torvényszerlien az ,,A” probléma
megoldéasara jott volna létre. ,,B” kialakuldsanak mas oka is lehetett, vagyis ,,B”
létezésébol nem kovetkeztethetiink visszafelé, azaz ,B” kialakulasanak okaira.
Tovabbi problémaja az ilyen tipusu elemzéseknek, hogy nem csak azt nem tudjuk, ,,A”
miatt torvényszeriien létrejon-e ,,B”, hanem azt se, hogy ,,B” létrejottében egyaltalan

milyen szerepe volt ,,A”-nak. Egy harmadik problémat jelent az, hogy nem tudjuk, ,,A”

A szervezeti struktira mellett a szervezeti folyamatok masik forrdsa az emberi viszonyok
rendszere: a szervezeti kultira, az informalis kapcsolatok, a hallgatolagos megegyezések, koaliciok, az

egyéni €s szervezeti tanulasi folyamatok, az egyéni pszichologiai jellemzok stb.

** Mintzberg (1987a), (1996a), (1996b).
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megléte esetén miért pont ,,B” jott 1étre, miért nem egy elvileg lehetséges masik

jelenség.

Mintzbergnek a Honda stratégidjarol szoldo példdja ilyen funkcionalis
magyarazat: semmi sem biztositja, hogy mas vallalatok ugyanabban a helyzetben
ugyanugy viselkednek (ugyanugy tanulnak) vagy azonos modon kellene viselkednitik,
illetve azt sem arulja el, hogy — piaci értelemben — eredményes lenne-e mas vallalatok
hasonl6 reakcidja. A példa csupan annyi tanulsaggal szolgal, hogy a Honda jol tette,
hogy tanult. Még azt sem tudjuk azonban megjosolni, a Honda vajon mit tenne egy
masik tipusu helyzetben. Bizonyara tanulna, és ebbdl altalanos kdvetkeztetésként
levonhatjuk: minden véllalatnak tanulnia kell. Am ez a kijelentés nem a kivanatos
viselkedés tartalmara, hanem csupan a mikéntjére vonatkozik, ezért nem tekinthetd
stratégiai jellegli ajanlasnak. Ez csupan olyan tanulsag, mintha azt mondana az orvos a
paciensének: ,,Ha sokaig akar éIni, vigyazzon az egészségére!” — de azt nem arulna el,

konkrétan mit kell a betegnek tennie.

A funkcionalis magyardzatok megmentésére szolgal (Kieser, 1995) érvelése,
miszerint e magyarazatokat inkabb gy kell tekinteniink, hogy azok ,,egyes szituaciok,
egy jelenség vagy intézmény kialakulasanak tendencidjat tartalmazzak™ (33. o.;
kiemelés: B. A.). Vagyis megallapitjak, hogy adott helyzetben az adott fejlemények
kovetkeztek be. Ez a tudomanyos igényli kutatds szadmdra nem talsagosan vonzo
lehetdség. Egy athidaldé megoldast jelenthet az az allaspont, amely szerint a
funkciondlis magyardzatnak ,nincs szadndékdban atfogd oksagi magyardzatokat
nyujtani, mivel ez teljes mértékben lehetetlen” (Kieser, 1995, 35. o.), igy az
elemzésnek nem az a feladata, hogy torvényszeriiségekre mutasson ra, hanem az, hogy
egy rendszer variacios lehetdségeit térképezze fol. Az ilyen elemzés ,,nagymértékben
segiti a tarsadalmi rendszerek funkcidinak — hatdsmechanizmusainak — megértését,
még akkor is, ha nem akar, és nem tud teljes oksagi elemzéssel szolgalni.” (i.m. 36. 0.)
A funkcionalis elemzés célja ekkor az, hogy egy adott helyzetben a szereplok szaméara
ekvifunkcionalis megoldasokat foltérképezze, azaz ravilagitson az egyforman
alkalmazhato megoldasokra. Am a funkciondlis magyarizatnak még ez utdbbi
felfogasa is igényli, hogy meg tudjuk hatarozni a lehetséges akciok tartalmat is
(példaul stratégia = pozicionalds, formadlis tervezés stb.), nemcsak a mikéntjét
(tudniillik stratégia = tanulas). Kutatdsom bizonyos értelemben funkciondlis elemzést

ad annyiban, amennyiben adott helyzetben Iétrejott kornyezetvédelmi stratégidkat
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azonositok és azok 1étrejottét visszavezetem a koriilményekre. Vizsgalodasom azonban
annyiban tobb mint funkcionalis elemzés, hogy figyelembe veszem ¢s folhasznalom a

korabbi kutatasok eredményeképpen megfogalmazott stratégiatipusokat.

A szervezetekben biztositani kell a tervezés és a tanulds megfeleld aranyat.
Mintzberg lathatoan azért szall sikra olyan hevesen a tanulas mellett, mert latta, hova
vezetett, amikor ,,vezetési tanadcsadok hordai lepték el [a robogdgyartast]. Amikor e
szakértok kikuraltak az iparagat, a nagy volument piac egyszertien eltiint.” (Hopwood,
1981, 181. o.; idézi: Mintzberg, 1996b, 97. o0.). Ugyanakkor tisztaban kell lenniink egy
realis vesz¢€llyel is: ,,Mintzberg [ugyan] allithatja azt, hogy az ¢ elditéletei sziikségesek
a tervezési iskola képvisel6i altal vallott elditéletek ellensulyozasara. ... Am
ugyanakkora a veszélye annak is, hogy az ember tulsdgosan is a masik iranyban

mozdul el” (Goold, 1996, 94. o.).

Jelen kutatasban alkalmazzuk Mintzberg ,,realizalt stratégia” koncepcidjat. A
szervezet milyen irdnyt kovet a gyakorlatban. E kérdés vizsgalata sordn nem az a
fontos, sziikséges-e a tervezés a stratégia kialakitasa soran, hanem az, hogy a vallalat
cselekedetei informalnak benniinket a szervezet stratégidjarol, akar tervezésen alapul a
magatartasa, akdr nem. Nem hasznaljuk azonban f6l Mintzbergnek azt a sugallt, tag
értelmli (ezért szamunkra haszndlhatatlan) allitasat, hogy a stratégia a tanuldssal

egyenlo.

A Porter-féle stratégiatipologia vilagos keretet” jelent a stratégiai elemzés
szamara (Porter, 1980, 1993; Marcus, 1996). E modell elterjedése megerdsitette azt a
nézetet, miszerint a vallalatoknak meghatarozott stratégiatipusok koziil kell
valasztaniuk. E tipusok nemcsak a porteri koltségdiktalo, differenciald, 6sszpontositd
stratégidk lehetnek, hanem egyéb valtozatok is szoba johetnek (vo. Miller, 1986). A
lényeg szamunkra az, hogy e nézet szerint 1éteznek adott stratégiatipusok. A tipusok
1étezése egy meghatarozott stratégiafelfogds esetén relevans, tudniillik akkor, ha a
stratégiat egy elére megfogalmazott koncepcidoként fogjuk f6l. Amint kordbban lattuk,

ez nem az egyetlen lehetséges stratégiafelfogés. Mintzberg ,,A stratégia fogalmanak

» Sokszor azonban tulsagosan is leegyszeriisitd modellt jelent, amely a valosagtol

elrugaszkodott stratégia megfogalmazasahoz vezet (1d. Mintzberg, 1996a, 1996b).
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feltarasa” cimi cikkében a stratégia 6t kiilonb6z6 meghatdrozasat irja le, amelyek
,nem a szakteriilet [ti. a stratégia — B.A.] Osszetevéire vonatkoznak, sokkal inkabb
annak kdzponti fogalmara, maganak a stratégianak tobbrétegii jellegére” (Mintzberg,
1987a, 1. o. — kiem. B.A.). Mas szoval — a marketing 4P koncepcidjaval ellentétben —
az Ot kiilonbozd definicid6 nem a stratégia kiilonallo elemeit irja le, hanem e
megkozelitések a stratégia kiillonbozd értelmezési lehetdségeit jelentik: a stratégia
értelmezheté tervként, cselként, mintaként, pozicidként és jovOképként®™. A
porteridnus modell (stratégia = pozicionalas) ezek szerint csak egy a lehetséges
stratégiafelfogasok koziil. Ebbdl kovetkezden a porteri stratégiafogalom talajan allo
tipologidk egyfajta megkozelitést képviselnek, emellett azonban Iléteznek egyéb

stratégiaértelmezések is.

Amint lattuk, Mintzberg szerint a stratégia definidlhatd tervként, mintaként,
pozicioként, jovOképként ¢&s cselként. Amennyiben a stratégiat a szervezet
cselekvéseként értelmezzilk (ami a mintzbergi felfogas 1ényege), akkor definicio
szerint a csel valoban lehet stratégia; nem is beszélve az olyan cselekedetekrol,
amelyek taktikaiként indulnak, 4&m késObb stratégiai jelentdséglinek bizonyulnak (1d.
Mintzberg, 1987a). Ugyelni kell azonban arra, hogy a stratégia jelentésének
kibovitésével ne valjek értelmetlenné a fogalom. Megtehetjiik ugyan, hogy egy
szervezet minden cselekedetét stratégiai megnyilvanulasként fogjuk fol, am ilyen
erével barmi, amit egy szervezet tesz, stratégianak lenne tekinthetd. Ha minden
szervezeti jelenség stratégianak szamit, akkor végiil maga a stratégia fogalma foszlik
semmivé, hiszen immar nem jelent megkiilonboztethetd jelenséget a struktira, a
kultara és egyéb szervezeti jellemzdk kozott. Porter (1997) szintén ellenzi a stratégia
fogalmanak talzott kitagitasat: ,,Ha a stratégia fogalmat oly mértékben kitagitjuk, hogy
az magaba foglalja az alkalmazottakat és a szervezeti intézkedéseket is, akkor végil e
fogalom gyakorlatilag mar mindent jelent, amit a szervezet tesz, vagy amibdl a

szervezet all. Ez pedig nemcsak bonyolitja a dolgokat, hanem elfedi azt az oksagi

* Plan, ploy, pattern, position, perspective (Mintzberg, 1987c): a stratégiaclmélet 5P-
koncepcidja. Mintzberg otféle stratégiaértelmezése koziil kiemelkedik a minta fontossaga. A szerzd
ugyan mind az 6t megkdzelitést relevans stratégiadefinicioként mutatja be, de irasaibol kivilaglik, hogy
0 maga a mintat tekinti valoésagosnak. Egy szervezet viselkedésében rejlé mintadt a szervezet

torténelmének kutatasaval fedezhetjiik fol.
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lancolatot is, amely a versenykornyezettdl a pozicionalasig, a tevékenységekig, a
képességek folhasznalasaig és a szervezésig vezet.” (162 .0.) Mintzberg és Lampel
(1998) viszont védelmébe veszi a stratégia kiterjesztett értelmezését: ,,miért ne lehetne
a stratégia ‘minden, amit a szervezet tesz, vagy amibdl a szervezet 4ll’? Vajon ez nem
egyenld a ‘stratégia mint jovokép’ folfogassal — ellentétben a ‘stratégia mint pozicid’
meghatarozassal? Es miért kellene egyaltalan léteznie egy ilyen oksagi lancolatnak,

ami raadasul egyetlen iranyban halad?”’ (26. o.)

Mind Mintzberg, mind Porter allaspontja tartalmaz igaz elemeket, de mindkettd
hajlamos tulzasba is esni a maga igazat illeten, illetve figyelmen kiviil hagyni a masik
nézet igazsagtartalmat. Mintzberg allaspontjat illetden elmondhatd, hogy a jovokép
valoban dontd fontossagu része a stratégidnak, de ettél még nem feltétleniil valik a
szervezeti tagok minden cselekedete stratégiai jelleglivé (bizonyos esetekben példaul a
vallalati jovOképnek ¢és a tagok egyéni akcidinak semmi koziikk egymashoz). A
szervezetben végbemend folyamatos tanulds pedig nyilvanvaldan sziikséges, de nem
elégséges feltétele a szervezet hosszl tava ¢€letben maraddsanak. Ami Porter nézetét
illeti, a poziciondlds irdnymutatast adhat a vallalat szamara, de erre csak akkor van
lehet0ség, ha a szervezetnek van egy nem formalizalt, eldzetes jovOképe és a tagjai
hajlandok annak megvalositasa érdekében erdfeszitéseket tenni; értelme pedig akkor
van a poziciondlasnak, ha a vallalat kornyezetének valtozdsa bizonyos mértékig
elérelathatd. A stratégia tartalmat illetden a két nézet integralasa kozeliti meg
leginkabb a valdsagot: a lehetséges stratégidk kore nem csupan néhany tipusra
korlatozodik (mint Porternél), hanem szdmos egyéb lehetdség koziil lehet véalasztani,
am nem minden szervezeti akcid tekinthetd stratégiai jellegiinek (ellentétben
Mintzberg allaspontjaval). A stratégiara — a példazatbeli elefanthoz hasonléan —
egyszerre illik a Mintzberg altal folsorolt 6t meghatarozas, am a stratégia teljes kort

7 Jelen kutatds — a két kiilonbozd

leirasara Onmagaban egyik sem alkalmas.’
stratégiafelfogas oOtvozeteként — a kovetkezd hipotézisbdl indult ki: a vallalati
kornyezetvédelemben léteznek stratégiatipusok, amelyek a vallalatok cselekedetei és
kornyezetvédelmi eredményei alapjan azonosithatok, de ezen stratégiacsoportokra nem

aggathatunk ,elére gyartott cimkéket”. A vizsgdlatok sordn elemeztik a

7T A kiillénbdz6 stratégiaelméleteket mas dimenziokban vizsgalva ugyanerre a kovetkeztetésre

jut Antal-Mokos (1990) is.
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kornyezetvédelmi  tevékenység, a szervezeti alapjellemzdk, valamint a
kornyezetvédelmi teljesitmény Osszefiiggéseit. Ennek elméleti hatterét a kontingencia
elmélet szolgaltatja, amely — a szervezeti struktira, a kornyezet €¢s a magatartas mellett
— a vallalati stratégia és a teljesitmény kapcsolatara vilagit ra. E vizsgalatokkal
hataroztuk meg a realizalt kornyezetvédelmi stratégiatipusokat, valamint a stratégia és

a kornyezetvédelmi teljesitmény dsszefliggéseit a mintabeli vallalatok korében.
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6. A kornyezetvédelmi stratégiak vizsgalatanak szervezetelméleti

hattere

6.1 Kontingencia elmélet

crer

128

elméletbdl kifejlodott folyamatmodell” bizonyos Osszefiiggéseire tdmaszkodtunk. A
kontingencia elmélet elemei koziil a természeti, gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezet; a
szervezetkdzi kapcsolatok bizonyos formai; a szervezeti tagok jellemzdi; a
tevékenységi kor; a wvallalati méret; a technologia; a szervezeti struktira
(kornyezetvédelmi menedzsment) egyes elemei; a stratégia; valamint a
kornyezetvédelmi teljesitmény Osszefiiggéseit vizsgaltuk. Nem az eredeti — a
szervezeti  struktira és  szervezeti koriilmények  kozott — determinisztikus

Osszefliggéseket keres6 — kontingenciamodellt alkalmaztuk hanem az elmélet

finomitasa altal vilagosabba valt stratégia - teljesitmény kapcsolatot vettiik gorcsé ala.

A kontingencia elmélet 1970-es évek elejére alakult ki, miutan az 1950-60-as

b

é¢vekben uralkodd ,,management by...” szervezetelméletek altal kindlt receptszer(i

megoldasok nem valtak be. Az elmélet a miikodési feltételek (kontingencidk) és a

szervezeti struktura viszonyat vizsgalta.”

Héarom egytényezds modell jott Ilétre,
amelyek a kornyezeti jellemzok™, a technologia, valamint a szervezeti méret
struktiraalakitd hatdsat vizsgaltdk. Tobbtényezds modellek is kialakultak, amelyek
kozéppontjaban példaul a kornyezetnek és a méretnek a szervezetre egyiittesen
gyakorolt hatdsa allt. A kezdeti modellek a vallalati struktira és a kontingencidk

kozotti determinisztikus kapesolat kimutatasara torekedtek (Woodward, 1958; Burns-

Stalker, 1961; Lawrence-Lorsch, 1969).

% A teljes modell a kornyezet - stratégia - struktra - magatartds - teljesitmény

kapcsolatrendszer magyarazatara iranyul.
¥ A kontingenciak 6sszességét kontextusnak is nevezik.

% Kornyezeti jellemzOk: valtozékonysag, osszetettség, korlatozo tényezdk.
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A kontingencia elmélet nagy eredménye, hogy szakitott a ,,minden vallalatra
érvényes” szervezési-vezetési receptekkel, és megprobalta kimutatni, hogy kiilonb6z6
koriilmények esetén eltérd tipusu szervezeti struktirdk lehetnek életképesek illetve
sziikségesek. Késobb a kontingencia elmélet birdloi ramutattak az elmélet szamos
hidnyossagara illetve gyongeségére. Ezek kozott emlitendd, hogy a kontingencia
elmélet eredeti valtozata mechanikusan fogja fel a kontingencia - szervezet
kapcsolatot: nem veszi figyelembe azt, hogy a szervezetek mindig rendelkeznek
bizonyos foku valasztasi lehetdséggel (Schreydgg, 1980, 1982). Ez mas szdval azt
jelenti, hogy a kontingencidk ¢és a szervezeti struktira kozotti kapcsolat nem
determinisztikus jellegli. Tovabbi kritikaként fogalmazddott meg, hogy az elmélet
statikus szervezeti képpel dolgozik, nem foglalkozik eléggé a valtozassal, pedig a
struktira mellett sziikséges lenne a folyamatok vizsgélata is. Az elmélet nem vizsgalja
a hatalmi viszonyok hatasat (Croizer - Friedberg, 1980; Wood, 1979; a hatalmi
viszonyok fontossdgarol ld. Balaton, 1988); irrelevans szamdra az egyén szerepe
(Schreyogg, 1980); az oksagi kapcsolatokat pedig csupan kvantitativ médszerekkel

vizsgalja.’

A Dbiralatok egy része, nevezetesen a determinisztikus kapcsolat 1étének
elvetése — a kontingencia elméletet alaposan megtépazta, ezért szamos szerzd elfordult
téle (Schreyogg, 1980, 1982). Donaldson (1982) viszont védelmébe veszi, azt allitva,
hogy a determinisztikus és egyértelmii ok-okozati kapcsolatok elvetésével nem valik
hasznalhatatlanna az elmélet. Ezen allaspont szerint ujabb szempontok (példaul a
stratégia, a szervezeti magatartas, a tobbiranyu kapcsolatok) beépitésével az elmélet
alkalmas lehet a szervezeti jelenségek magyarazatara. Schreyogg (1982) szerint
azonban a kontingencia elmélet lényege éppen a kontingencidk és a szervezeti
jellemzok kozti determinisztikus kapcsolat keresése. Az elmélet természettudomanyos
torvényeket keres a szervezeti struktura kialakulasat illetéen (ti. adott kontingencidk
esetén meghatarozott tipusu szervezet jon létre) és nem ismeri el a funkciondlis
ekvivalensek — vagyis azonos kontingencidk esetén kiilonb6z6 szervezeti megoldasok
— lehetéségét. Ez a fajta elmélet nem engedi meg, hogy a szervezet hosszu tavon

eltérjen az adott koriilmények kozott egyediil helyes szervezeti formatol. Mintzberg és

*! Tovabbi biralatokat tartalmaz Kieser (1995).
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Lampel (1998) a ,kornyezeti iskola” cimkéje ald sorolja be egyebek mellett a
kontingencia elméletet is. A kornyezeti iskolat 6k is determinisztikus jelleglinek
tekintik, épp ezért csekély jelentOséglinek tartjak. Mintzbergék szerint ugyanis a
stratégiai menedzsment tudomanya azt vizsgalja, ,,miként hasznaljak ki a szervezetek
szabadsagfokukat a kornyezetiikben torténd mandverezésre” (25.0.). A szerzok a
kornyezeti iskolat csupan annyiban tartjdk fontosnak, amennyiben az ,ravilagit a

kornyezet részérdl jelentkezd igények fontossagara™ (uo.).

Donaldson (1982) ezzel szemben igy érvel: a kontingencia elmélet szerint a
szervezetnek valoban illeszkednie kell (match) az adott kontextushoz, de ezt nem
csupan egyetlen szervezettipussal képes elérni; olyan szervezettipust kell kialakitani,
amely egy alkalmazkodasi savban (range of match) helyezkedik el. Ekkor azonban a
kovetkezd problémak vetddnek fol: ha tul széles ez a sav, akkor semmitmonddva valik
az elmélet (hasonld veszélyre mutattunk ra a stratégiadefinici6 Mintzberg altali
tagitasanal is); ha pedig tal keskeny a sav, akkor a gyakorlatban létrejohetnek az
elmélet altal meg nem josolt szervezeti megoldasok is, ami ismét az elmélet

hasznavehetetlenségét mutatja (Schreyogg, 1982).

Jelen kutatasnak nem volt célja eldonteni, a kontingencia elmélet képes-e az
emlitett sav meghatarozasara.”” Szamunkra az volt a fontos, hogy a kontingencia
elmélet folhivia a figyelmet a kornyezeti ¢és egyéb adottsagokhoz torténd
alkalmazkodas jelentdségére, valamint elveti azt a felfogast, mely szerint a vezetésnek-

szervezésnek az Gsszes vallalat esetében csupan egyetlen helyes modja 1étezik.

Az elmélettel kapcsolatos vitdk soran folmeriilt ujabb szempontok és
Osszefiiggések folismerésével alakult ki a kdrnyezet - stratégia - szervezet - magatartas
- teljesitmény 0Osszefiiggésrendszert hangsulyoz6, tovabbfejlesztett kontingencia
elmélet. E modell szerint a szervezetek haté¢konysaga a kovetkezokon mulik: struktura,

a folyamatok illeszkedése, vezetési elvek €s modszerek, tamogatod kultira megléte. A

2 Annyi elmondhaté, hogy a kontingencia elméletnek igaza van, amikor ilyen allitasokat
fogalmaz meg: a diverzifikacio és a divizionalis szervezeti struktara altalaban egyiitt jar (Balaton - Tari,
1996), a statikus iparagakban a mechanikus szervezetek jol miikddhetnek (koltségesdkkentd stratégia
lehetésége), a dinamikus iparagakban az innovaciot segitd stratégia és struktira eldnyt jelent stb.
Bizonyos tendencidk, torvényszeriségek tehat folfedezheték, de ezek nem jelentenek

természettudomanyos jellegii torvényeket.

40



kontingencia elmélet alapgondolatdnak megfelelden ezek ,,nagy mértékben fiiggenek a
kornyezeti feltételektdl és a hossz tavon viszonylag stabilnak tekinthetd vallalati
adottsagoktol. ... A gyakorlat szaméara ez az elmélet azt sugallja, hogy egy szervezet
kialakitasakor vagy atalakitdsakor nem vonatkoztathatunk el azoktdél a konkrét
feltételektdl, amelyek kozott az adott szervezet mukodik: egy bizonyos feltételek
kozott eredményes vezetési €s szervezési megoldas teljesen alkalmatlan lehet mas
koriilmények fennallasa esetén.” (Dobak et al., 1996, 23-24. 0.)* A tovabbfejlesztett
elmélet szerint a kontingencidk hosszu tavon valtoztathatok, vagyis a véllalatokat a

szervezeti kontextus nem determinalja, hanem tendenciakat jelol ki szamukra.

A kontingencidk kiilonbozd tipusai eltérd mértékben valtoztathatok. A
»szervezetek szamara a legkevésbé valtoztathatéd tényezo a kornyezet (kiillonosen, ha a
szervezet nincs monopolhelyzetben, a piac pedig sokszereplds, illetve a vezetdk kiilsé
kornyezettel szembeni érdekérvényesitd képessége gyenge). A vallalat adottsagai rovid
tavon szintén nehezen valtoztathatok, kozéptdvon azonban ezen tényezdk tobbsége
atalakithato (a méret novelheté vagy csokkenthetd, Uj technologiat lehet alkalmazni
stb.). A szervezet alapfeladatai (tevékenységi kor) egy adott pillanatban ugyan
adottsagnak tekinthetok, de a stratégidk (kiilondsen a versenystratégiak)
kozéppontjaban sokszor éppen ennek a tényezdnek a modositdsa, megvaltoztatasa all”

(Dobak et al., 1996, 26.0.).**

A kontingencia elmélet alapjan Dobdk et al. (1996) a kovetkezd tényezok
kolcsonhatéasait tartja fontosnak: 1. kornyezet (példaul piaci, tudomanyos-technikai,

kulturalis kornyezet, szervezetkozi kapcsolatok); 2. a szervezeti tagok jellemzoi

¥ Még az egyes szervezeti egységek/funkcionalis tevékenységek esetén is mas és mas

kontingenciak a legfontosabbak.

3 Példaul a tisztabb termelés szakirodalmaban ,,alacsonyan fiiggé gyiimdlesként” szerepld
intézkedések (példaul az anyagokkal valé gondos banasmodd), valamint a nehezebben ,,lesziiretelhet6”
gytimdlesok (ti. a komolyabb technoldgia-, illetve nyersanyagvaltds) egy része integralhatdé az

alapfeladatok végzésébe.

3 FeltiinG, hogy hianyzik a felsorolasbol a politikai, valamint a természeti kornyezet hatésa,
hacsak a szerz6k bele nem értik az ilyen jellegli nyomasokat a kulturalis kdrnyezetbe. A kdrnyezeti
er6forrasok végességébdl szarmazd fizikai korlatok azonban ekkor még ekkor is hidnyoznak a

modellbél.
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(példaul szakmai felkésziiltség, menedzsment-filoz6fidk, kommunikacios hajlam); 3. a
szervezet alapfeladatainak jellege (példaul tevékenységi kor); 4. a vallalat adottsagai
(példdul méret, technologia, eredet, eréforrdsok, szervezeti struktira). E négy
tényezdécsoport — amelyeknek kolcsonhatasait kutatasunkban is vizsgaltuk — alapjan
fogalmazodnak meg a relevans dontési kritériumok, majd alakul ki végiil a stratégia. A
stratégia, a struktura, a vallalati miikodés, tovabba a kornyezet allandd kolcsonhatasa

miatt a stratégia és egyéb tényezOk alakulasa folyamatos.*

A kontingencia elmélet szdmos jogos kritika ellenére, illetve épp azok hatasara
hasznos szempontokkal gyarapitotta a szervezetelméleti kutatasokat és ma is gyakori
hivatkozasi alapot jelent a kutatok szdmara (Antal-Mokos-Kovécs, 1998; Bakacsi et
al., 1991; Dobak et al., 1996). ,,A stratégia a vallalat €s kornyezete viszonylataban nyer
értelmet, nem értelmezhetd kornyezet nélkiil. A szdndékolt stratégia tartalmat kifejezo
stratégiai célok a kornyezetben (vevokkel, versenytarsakkal, allammal stb. szemben)
elérendd pozicidkat fejezik ki; a stratégiai dontések a kornyezettel vald viszony
befolyéasolasara irdnyulnak; a szervezetek stratégiai tipusai a kornyezethez valo
alkalmazkodas moddja szerint kiiloniilnek el stb. A stratégia: a vallalat viszonya a
kornyezetével. Ez a viszony akarati. Nem ‘semleges’, nem iranyultsag nélkiili. A
stratégia irdnyultsagat a kornyezet adja, a szervezet kdrnyezetében elfoglalt helyének
alakitdsa érdekében annak befolyasolasara iranyuld akaratot kozvetit. A kornyezet
visszahatdsa modositja a stratégiaalkotas folyamatat” (Antal-Mokos, 1990, 6-7.0. —
kiem. az eredetiben). A kontingencia elmélet tehdt a szervezet ¢és a kornyezet
kolcsonhatasat, valamint a kornyezethez vald alkalmazkodas fontossagat
hangsulyozza. Ezt a két meglatasat hasznalta fol kutatdsunk, amikor a vallalatok

konkrét valaszait vizsgalta a kornyezeti kihivasokra.

3% Ez nyilvanvaléan nem azt jelenti, hogy példaul a stratégia minden nap alapjaiban valtozik
meg, hanem arrdl van szd, hogy a fent leirt folyamat nem egyszeri jellegli, hanem allando

kdlcsonhatasokrol és visszacsatolasi mechanizmusokban, folyamatosan alakul.
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6.2 A kornyezetvédelmi stratégiak tipusai a szakirodalomban és ezek

hasznalhatosaga a tipologia kialakitasaban

Kutatadsunk a magyarorszagi feldolgozoipari vallalatok kornyezetvédelmi
stratégidinak vizsgalatdra irdnyult: azt kivantuk fo6ltérképezni, milyen tipust
kornyezetvédelmi stratégiak 1éteznek a vizsgalt vallalati mintaban. A kutatds soran a
Mintzberg altal szandékoltnak (deliberate) illetve megvaldsultnak (realized) nevezett
stratégiafelfogasok koziil az utdbbira helyeztilk a hangsulyt. Ez azt jelenti, hogy a
vallalatok kornyezetvédelmi stratégidinak foltérképezésekor elsé korben nem a
formalisan megjelend stratégiai célokat, hanem a vallalatok viselkedését vizsgaltuk, és

ennek alapjan probaltuk meghatarozni a szervezetek stratégiait.’’

A kornyezetvédelmi stratégiaval foglalkoz6 elméletek egy része (példaul

Petulla, 1987; Brockhoff et al., 1999) — tgy tlinik — abbdl indul ki, hogy a

7% yezetd utat minden vallalatnak végig kell jarnia, ha

,kornyezetvédelmi kivalosaghoz
hosszll tavon életben akar maradni (v6. Csutora, 1999). Roome (1992), Walley és
Whitehead (1994), Kerekes et al. (1996), valamint Csutora (1999) elméletei illetve
empirikus kutatdsai viszont azt mutatjak, adott esetben csupan a kdrnyezetvédelmi
jogszabalyok betartasara torekvo stratégia elegendo egy vallalat életben maradasahoz.
Eszerint nem sziikséges minden vallalatnak egy altalanosan jellemzd ,,fejlodési

9939

palyat”™” befutnia ahhoz, hogy a piacon maradjon. Egy adott szervezetben a

37 Kutatasunk nem torténelmi jellegli, hanem vallalati mintak ,,pillanatfelvételeit” készitette el.
Torténelmi jellegli vizsgalat a késobbi kutatdsok feladata, melyeknek a jelen vizsgalat egyik

kiindulépontja lehet.

¥ Kivalosag alatt a kornyezetvédelmi jogszabalyok tulteljesitését, a csévégi technologiak
helyett a szennyezés megeldzésére torekvést, az elOretekintést és innovacidt, az Onkéntes

kornyezetvédelmi megallapodasokban torténd részvételt értik.

¥ E fejlédési palya a ,nemtorddom kornyezetszennyezd” tipustdl a ,nagy mértékben
kornyezettudatos” illetve ,,innovativ” stb. tipusig terjed. A skaldnak szamos valtozata 1étezik, de szinte
mindegyikben megtalalhatd a reaktiv illetve proaktiv jellegli magatartasok megkiilonbdztetése, tovabba

az elobbibol az utdbbiba torténd atmenet sziikséges volta.
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koriilményeknek (példaul a kockazatoknak illetve a kornyezetvédelembdl szarmazo

lehetdségeknek) megfeleld kornyezetvédelmi stratégiat érdemes kialakitani.

A tobbféle kornyezetvédelmi stratégiat is lehetségesnek tartd szerzoknél az 1.

szamu tablazatban szerepld stratégiatipusokkal taldlkozunk.
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1. Tablazat: Kornyezetvédelmi stratégiatipusok a szakirodalomban

Szerzok Roome Steger Kerekes et | Azzone et | Boda- |Brockhoff et al.
(1992) (1993) al. (1996) | al. (1997) | Pataki (1999)
(1997)
A Kockazatok, [Kockazatok |[Endogén és [Vallalati [Kockazatok|Jogszabalyokra
stratégiakat [lchetdségek, |és exogén [kdrnyezetv |€s valo reagalas; Uj
meghatarozé [allami lehetdségek [kockazatok |édelmi lehetdségek [piacok
tényezok kornyezetpoli kultura; kihasznalasa; a
tika, vallalati kornyezetv jelenlegi
[korlatok és ¢delmi tevékenység
vezetoi készségek; labbahagyasa; 0]
képességek stratégiai el6irasokra valo
beallitodott folkésziilés
sag;
infrastrukta
ra
Stratégiatipu Jogszabalyok|Indifferens |[Reaktiv Passziv Indifferens |Alvo,
|sok at be nem Menekiil6
tarto
k6zOombos
vagy
ellenallo
Jogszabalyok [Defenziv Valsagmegel [Reaktiv Defenziv  [Védekezo
at betartd 0z0*
defenziv
Jogszabalyok [Offenziv Proaktiv*  |[Elérelatd  [Offenziv
at tulteljesitd z61d
offenziv
Pénziigyi és |[nnovativ Stratégiai  [[nnovativ [[nnovativ |Aktivista
[kdrnyezetvéd
elmi
szempontbol
kivalo;
valamint
vezetd 1jitd

*A valsagmegel6z6 és a proaktiv stratégia egymashoz képest nem allithat6 sorrendbe (az
elébbi ,,alacsony endogén és magas exogén kockazat” esetén, az utobbi pedig ,,magas endogén és
alacsony exogén kockazat” esetén alkalmazando).

Az egyes stratégiatipusokat Osszehasonlitva lathatd, hogy bizonyos kategoridk
(vagy hasonlok) tobb szerzonél is eléfordulnak. Ez arra utal, hogy — bar minden
vallalat bizonyos mértékben egyéni moddon viszonyul a kornyezetvédelmi
kihivasokhoz — ,,[van] értelme megkisérelni valamiféle ideéltipikus kategorizaciojat
adni a vallalati kérnyezetvédelmi stratégidknak™ (Boda-Pataki, 1997). Emellett persze
igaz, hogy az egyes stratégiatipusok elnevezésében és tartalmuk meghatarozasaban
fontos szerepet jatszhat a kutatok szubjektiv itélete is. Még az egy tipologian beliili
csoportok kozotti hatarvonalak is sem mindig élesek: ,,a csoportképzd ismérvek
definidldsa és mérése Onmagiban is kérdéses. Nyilvan a jellemzdok stlyozéasa is

befolyasolja, hogy adott vallalatot ki melyik csoportba sorol” (Kerekes-Szlavik, 1996,
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205. 0.). Amennyiben példaul a ,koérnyezetvédd” cimkét azon vallalatoknak adjuk,
amelyekben erdteljesen intézményesiilt a kornyezetvédelem (rendelkeznek
kornyezetvédelmi osztallyal, kornyezeti politikédval, kornyezetvédelmi programokkal,
nyilvanos kornyezetvédelmi jelentést adnak ki stb.), a kisvallalatok dontd tobbségét
eleve kizarjuk az adott kategoriabol, hiszen e szervezeteknek — méretiiknél fogva —
nincs szikségiik a formalis kornyezetvédelmi intézmények nagy részére.
Hasonloképpen kimaradnak a ,,kornyezetvédd” kategoriabol azok a szervezetek is,
amelyek egyéb szempontbol esetleg kiemelkedd kornyezetvédelmi teljesitményt
nyujtanak, csak épp azok a szempontok nem szerepelnek az adott cimke ismérvei
kozott. Ezt a tendenciat erdsiti az a tény, hogy a kdrnyezetvédelmi stratégiai irodalom
foként a nagyvallalatokat kutatja (errél bovebben lasd: Csutora, 1999; Noci - Verganti
(1999).

Az 1. szamu tablazat a kornyezetvédelmi stratégiatipusok elnevezéseit
hasonlitja 0ssze. Az elnevezések mellett érdemes az egyes tipusok tartalmat is
Osszevetni, a kiilonboz6 tipizalasok ugyanis tobb esetben rokon vonasokat mutatnak.
Altaldban szerepel benniik a kornyezetvédelemmel nem toré6dd (esetleg az ilyen
jellegti kihivasokkal szembeszegiild) ,,stratégia”; a csupan a kornyezetvédelmi
jogszabalyok betartdsara iranyuld stratégia; a jogszabalyi és piaci kornyezetvédelmi
kihivasokat eldrejelzé €s azoknak bizonyos mértékben megfeleld stratégia; végiil, a
kornyezetvédelemben élenjar6 vallalati stratégia.” Az egyes tipusokat és az azokat

kovetd vallalatok jellemzoit foglalja 6ssze a 2. szdmu tablazat.

Y A kdrnyezetvédelmi stratégidk négy tipusba sorolasanak modszerét vonzova teszi, hogy két
dimenzi6 szerinti értékeléskor automatikusan addédik egy 2x2-es matrix négy kategoridja. Ilyen
kétdimenzios értékelést ad Steger (1993), aki a vallalat kdrnyezetbarat termékeiben rejld lehetdségek
illetve a wvallalat kornyezeti kockazatai alapjan hatarozza meg a kornyezetvédelmi stratégiakat;
Hopfenbecknél (1993) a besorolas alapja a lehetdségek nagysaga és a fenyegetések mértéke; Kerekes-
Szlavik (1996), valamint Kerekes et al. (1996) pedig a vallalat endogén és exogén kornyezeti

kockazatai alapjan hatdrozza meg a kovetendd kdrnyezetvédelmi stratégiakat.
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jellemzoi

Stratégiatipus

A villalatok jellemz6i*

Roome (1992):
jogszabalyokat be nem
tarto

k6zombos vagy ellenallé magatartas; a miikodés alacsony
kockazatu; a kdrnyezetvédelem piaci lehetdsége csekély; a
kornyezetvédelmi elvarasokat atmenetinek tartjak; nincs
kornyezetvédelemre fordithat6 eréforras; lobbizas a
kornyezetvédelmi jogszabalyok ellen

Steger (1993): a defenziv
stratégia egyik fajtaja

a kockazatokat tagadjak illetve alabecsiilik, a jogszabalyokat
nem tartja be

Steger (1993): indifferens

kis kdrnyezeti kockazat, csekély kornyezeti piaci lehetdségek;
a kornyezetvédelem nem stratégiai kérdés

Azzone et al.(1997):
passziv

kevés mozgosithato eréforras; korabbi fejlesztések miatt nem
akarnak ujabb beruhazast; csupan jogszabalykovetésre
torekvés; a kornyezetvédelmi elvarasok kialakulasanak
lassitdsa

Brockhoff et al. (1999):
alvo,
illetve menekiilo

alacsony kornyezeti kockazat és csekély kornyezetvédelmi
piaci lehetoségek;
illetve a szabalyozas el6l 1j piacokra menekiild véllalat

Roome (1992): a jogszabalyok betartasanal tobbre nem torekednek
Jjogszabalykovetd

Winn-Roome (1993): a jogszabalyok betartasa

Jjogszabalykovetd

Steger (1993): a defenziv
stratégia masik fajtaja

a jogszabalyok betartasa, csévégi kdrnyezetvédelmi
modszerek alkalmazésa

Kerekes et al. (1996):
reaktiv

alacsony endogén és exogén kockazatok, cél: a jogszabalyok
betartasa, a kdrnyezetvédelmi funkcio a gyari kozépvezetés
szintjén

Azzone et al. (1997):
reaktiv

alacsony mitkodési kockézat, jogszabalykovetés, reagalas a
kiils6 elvarasokra

Brockhoff et al. (1999):
vedekezo

ez reagal a legerdsebben a jogszabalyokra, eldrejelzi
(anticipalja) a szabalyozast

2. Tablazat: A kiilonbozo kornyezetvédelmi stratégiatipusokat koveté vallalatok

* Az egyes cellakban pontosvesszdvel elvalasztott elemek koziil egyszerre tobb is jellemezhet

egy vallalatot.
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2. Tablazat (folytatas): Stratégiatipusok és az azokat koveto vallalatok jellemzoi

Stratégiatipus

A viallalatok jellemz6i*

Roome (1992):a
jogszabalyokat tulteljesito

tobbet tesz, mint ami eld van irva

Winn-Roome (1993):
jogszabalyokat tulteljesité

a kornyezetvédelmi menedzsment integralasa a vallalati
struktiirdba és rendszerekbe

Steger (1993): offenziv

tulteljesiti a jogszabalyokat, kdrnyezetvédelmi jellegli
termékvaltoztatas és technologiafejlesztés, az eredmények
kommunikalésa a kiils6 érintettek felé

Kerekes et al. (1996):
valsagmegelozo illetve
proaktiv

valsagmegel6z6: kommunikacio a kiilsé érintettek
(stakeholderek) felé, technoldgiai megoldasok az (egyébként
kis mértékil) szennyezés korlatozasara;

proaktiv: a kdrnyezetvédelmi jogszabalyok, technologia és a
kozvélemény alakulasanak eldrejelzése és igazodas hozzajuk

Azzone et al. (1997):
elorelato zold

a pénziigyi és kornyezetvédelmi jogszabalyokra valo
folkésziilés, idOzitett innovacid

Brockhoff et al. (1999):
aktivista

a jogszabalyokra val6 folkésziilés, az 4j piacok fontosak

Roome (1992): kivalo;
valamint vezetd

kivalosag kornyezetvédelmi és iizleti szempontbdl, a
kornyezetvédelem versenyelény forrasa

Winn-Roome (1993): kivalo

kivalosag kornyezetvédelmi é€s iizleti szempontbol

Steger (1993): innovativ

alapvet6 valtoztatasra torekvés a termékekben és
folyamatokban, a kdrnyezetvédelem versenyelény forrasa

Kerekes et al. (1996):
stratégiai

a jogszabalyok tilteljesitése; a kornyezetvédelem a vezetés
stratégiai szintjén; a kornyezetvédelem nem a jogszabalyok
miatt fontos, hanem eleve adott stratégiai cél

Azzone et al. (1997):
innovativ

a kornyezetvédelmi innovacié (0j piac, 1j technologia) a
versenyeldny elsédleges forrasa

Brockhoff et al. (1999):
aktiv

integralt kdrnyezetvédelmi koncepciok, a termékhasznalatbol
adodo hatasok figyelembe vétele

* Az egyes cellakban pontosvesszdvel elvalasztott elemek koziil egyszerre tobb is jellemezhet
egy vallalatot.

Az egyes stratégiatipusokba tartozé vallalatok nem minden esetben kiiloniilnek
el egymastdl élesen. Ezt jol szemlélteti az 5. szaml abra, amely négy kiilonb6zd
szempont alapjan négy eltérd kornyezetvédelmi stratégia jellemzdit probalja

bemutatni.
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5. Abra: Kornyezetvédelmi stratégiik a termeléshez illetve a termékekhez

kapcsolodo kockazatok és hasznok alapjan

termelési
eljaras

tiszta technologia er6forras-hatékonysag

kockazat- haszon-
ini izal4 a boles6tol a .. . i izala
minimalizalas »a DO. 261d marketing maximalizalas
sirig
menedzsment

termék

Forréas: Welford (1996), 20. o. (idézi: Boda-Pataki, 1997, 20. o.)

Az 5. szamu éabra jol mutatja, hogy a kornyezetvédelmi stratégiai kategoriak
nem valaszthatok szét élesen. Az d&bra alapjan az egyes stratégiatipusok kozotti

atfedések a kovetkezoképpen foglalhatok Ossze.

1. A ,tiszta technoldgia” bizonyos értelmezéseibe az eréforrashatékonysag is
beletartozik (példaul beletartozik a hulladékminimalizalas, ami

anyagtakarékossagot jelent).

2. A ,tisztdbb termelés” ¢és a ,tisztdbb technoldgia” kifejezések nem feltétleniil
jelentik ugyanazt (az elébbi tagabb kategoria, magaba foglal nem technoldgiai
jellegli elemeket is), a tisztabb termelés azonban nem szerepel az abraban. Ennek
oka taldn az, hogy e kategdria mind az erdforras-hatékonysagot, mind a tisztabb
technolégidk alkalmazasat magéaba foglalja, st — bizonyos értelemben — még a
termékek hatésait a ,,bolcsotdl a sirig” nyomon kovetd életciklus-elv is a tisztabb

termelés részének tekinthetd (a termelés kornyezeti hatasainak figyelembe vétele).

3. A tisztabb termelésnek nemcsak a kockazatminimalizalas, hanem a
haszonmaximalizalds 1s mozgatérugdja lehet. Itt fontos tudni, hogy az

elkertilt kart, biintetést is a hasznok k6zé soroljuk.
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4. A ,bolcsotol a sirig” elv nemesak a terméket, hanem a termelés mikéntjét is igen

erdteljesen figyelembe veszi, pontosan ez az egyik 1ényeges célja.

5. A ,,z6ld” marketing is irdnyulhat a kockazat minimalizalasara, mégpedig akkor,
amikor egy szennyezd vallalat javitani akarja a roéla alkotott képet. Ebben az
esetben nem okvetleniil a termékrdl bocsat ki ,,z0ld” reklamanyagot, hanem a

vallalatrél és a termelés modjarol.

6. A ,,bOlcsotdl a sirig” szemlélet az ipari 6kologia egyik fontos elemének kellene
lennie. Az ipari okologia viszont mar a termelés rendszerét is alapjaiban érintené,

azaz az ¢letciklus-elemzés nem csupan termékre vonatkozna.

A felmérések szerint a vallalati kornyezetvédelemben a legfontosabb motivaléd
tényezOt nem a piaci partnerek, hanem a jogi szabalyozas jelenti (v6. Csutora, 1999;
Brockhoff et al., 1999). A ,regulations” esetenként jelentheti a hatartértékek és
szankciok szigoroddsa mellett a kornyezetvédelmet gazdasdgossa tevd szabalyozast,
vagy az Onkéntes megallapodasok lehetdségét, a rugalmas engedélyezési modszert
(flexible permitting) is. E fogalomba tehat mind a jogi szankciokkal fenyegetés, mind a
gazdasagi 0sztonzés beletartozhat (bar az eldbbi joval gyakrabban). A jogszabalyok
fontossaga azt mutatja, hogy az allamnak mindeneiitt joval nagyobb a szerepe a
vallalatok kornyezetvédelmi tevékenysége Osztonzésében, mint a versenytarsaknak, a
fogyasztoknak vagy mas érintett csoportnak. Brockhoff et al. (1999) amerikai és német
vegyipari felmérése szerint a legnagyobb vallalatok védekezOk. Ennek oka, hogy a
nagyvallalatoknak erés a befolydsuk az 10j jogszabalyok alakuldsara, tovabba e
vallalatoknal magasak a — technoldgiakhoz ¢és termékekhez kapcsolodd — elsiillyedt
koltségek. Kerekes-Szlavik (1996), Kerekes et al. (1996) és Csutora (1999) szerint a
védekezd stratégia alkalmazasa nem feltétleniil a vallalat elmaradottsagat jelenti,
hanem ¢éppenséggel a jo helyzetfelismerés jele is lehet (példaul mivel a vallalat
tevékenységének kockézata valoban nem igényel nagyobb koérnyezetvédelmi

erdfeszitést).

Az 5. szamu abraval kapcsolatban érzékeltettilk a stratégiai irdnyok és
eszkozok atfedéseit. Ettdl fiiggetleniil azonban egy adott vallalatndl a dominans
kornyezetvédelmi stratégiai irany még kimutathaté lehet (vo. altalanos stratégiai
Osszefiiggésben Chikan, 1997; Porter, 1993). Kutatasunk f6 célja épp az volt, hogy

ilyen irdnyokat tarjunk fol a vizsgalt hazai vallalatok korében. Ezen tilmenden arra is
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valaszt kerestiink, hogy a stratégia kivalasztasaban mekkora szerepet jatszanak a
jogszabalyi illetve egyéb tényezok (ipardg, vallalati méret, technologia stb.), tovabba
probaltuk feltérképezni az altaldnos cégstratégia ¢és a kornyezetvédelmi stratégia
kozotti kapcsolodasi pontokat. Feltételezheté volt, hogy a vallalatok szdmara a
jogszabalyok jelentik az els6é szdmu kornyezetvédelmi Osztonzést, de szerettiilk volna
megtudni azt is, a kiilonb6zd érintett csoportok (stakeholderek) feldl érkezdé nyomas és
a gazdasagi motivaciok (példaul a tisztabb termelés alkalmazasdban) milyen sulyt
képviselnek a vallalati kornyezetvédelem alakitdsdban. A vizsgdlodasunk eredményeit

a kovetkezo fejezetben foglaltuk Gssze.
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7. Empirikus kutatas

7.1 A kutatas modszertana

Az empirikus kutatds alapjat egy kérddives felmérés képezte, amely 1999.
janudr ¢és majus kozott késziilt a magyarorszdgi feldolgozoipari vallalatok
kornyezetvédelmi tevékenységérol (a kérddiv a Mellékletben szerepel). A vizsgalt
stratégiai valtozok részben megegyeztek a nemzetkdzi szakirodalomban vizsgalt
valtozokkal, azonban kérdéseink zome természetesen a vallalatok kornyezetvédelmi
helyzetére ¢és ebbdl fakadd magatartasara iranyultak. A szervezeti kutatasok teriiletén a
stratégiatipologizalas és a kornyezetvédelmi teljesitménymérés Osszekapcsolasa még
kezdeti szakaszban van.* Részben e két teriilet Gsszekapcsolasat kivanta szolgalni a

jelen kutatas is.

A stratégiara iranyulo bel- és kiilfoldi empirikus kutatdsok egyik f6 mddszerét
kovetve, foként faktor- és klaszterelemzések elvégzésével igyekeztiink mintékat
kimutatni a minta vallalatainak kornyezetvédelmi magatartiasaban. A faktorelemzés a
kornyezetvédelmi stratégiatipusok fobb Osszetevdinek meghatarozasara szolgalt, a
klaszterelemzés célja pedig a stratégiai csoportok beazonositisa volt. A kutatés
alapvetden nem torténelmi jellegli vizsgalatot jelentett, de a vallalati interjuk bizonyos
mértékll idébeli Osszehasonlitdsokra is lehetdséget adtak. Az interjuk készitésének
elsddleges célja a szandékolt és a megvaldsult kornyezetvédelmi stratégidk kozotti
viszony vizsgalata volt, illetve informaciok gyiijtése az altaldnos cégstratégia és a
kornyezetvédelmi stratégia kapcsolatarol. Az interjik gerincét egy rovid kérdoéiv adta,
amelyet kiilonb6zé (méret és ipardg szerint is eltérd) vallalatok vezetd beosztast

tagjaival folytatott beszélgetések soran hasznaltunk (a kérdéivet 1d. a Mellékletben).

A kutatas alapjat jelentd huszonhdrom oldalas kérddivet — nemzetkozi és hazai
felmérések tapasztalatai alapjan — a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem Kornyezetgazdasagtani és Technolégiai Tanszékének
kutatoiként allitottuk Ossze és dolgoztuk fol alapstatisztikai szempontokbol. Az

eredményeket A hazai vdllalatok kornyezeti teljesitményének értékelése (Kerekes,

“! Ebben az iranyban Csutora (1999) munkaja jelentds elérelépésként értékelheto.
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Baranyi et al., 2000) cimii tanulmanyban foglaltuk 0Ossze. Jelen kutatas bizonyos
alapstatisztikai elemzéseihez (ipardgak ¢és egyéb jellemzOk szerinti megoszlas,
bizonyos valtozok korrelacidi) felhasznaltuk a tanulmany egyes tablazatait és
kovetkeztetéseit, kiegészitve illetve tovabbfejlesztve azokat a stratégiakutatas
kivanalmainak megfelelden. A kutatas soran megvizsgaltuk a véllalatok eloszlasat
iparag, méret, tulajdon és egyéb alapjellemzdk szerint; foltérképeztiik a kiilonbo6zo,
kornyezetvédelmi menedzsmentre ¢€s tisztabb termelésre iranyuld intézkedések
elterjedtségét; tovabba elemeztik az alapjellemzdk, illetve a kornyezetvédelmi
intézkedések bizonyos Osszefliggéseit. A kérdések jellege lehetové tette mélyebb
elemzések végzését is, ami jelen esetben a vallalatok kornyezetvédelmi stratégiainak

empirikus meghatarozasat jelenti.*

A kérdéiv kérdései koziil jelen kutatdshoz elsOsorban az alabbi elemeket

hasznaltuk fol:

e akornyezetvédelmi célu szervezeti megoldasok tipusai €s elterjedtségiik;
e atermelés kornyezetterhelésének csokkentését célzo intézkedések;

e akornyezetvédelem szervezeti pozicidja;

e akitlizott kornyezetvédelmi célok elérésének sikeressége;

e atarsadalom kornyezetvédelmi elvardsainak érzékelése a vallalatok részérdl.

> A fejezet konkrét statisztikai szamitasait a Melléklet tartalmazza.
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7.2 A vizsgalt vallalati minta alapjellemzoi

A Kozponti Statisztikai Hivatal segitségével 0sszeallitott minta kivalogatasaval
ipardg ¢és vallalati méret szerinti reprezentativitasra torekedtiink. A megkérdezett
vallalatok szama 152 volt. A minta ipardg szerint reprezentativnak tekinthetd. Méret
szerint a minta nem egészen reprezentativ: a nagyobb vallalatok valédi ardnyukhoz
képest kissé feliilreprezentaltak, mindazondltal a fa- és papiripar, a kohaszat, valamint
a nyomdaipar méret szerint is reprezentativ. A nyomdaipart a kicsi elemszam miatt a
késdbbi elemzésekben nem szerepeltetjiik. A tevékenység tipusanak szempontjabol a
vallalatok fele-fele aranyban lakossagi fogyasztasra, illetve vallalati, intézményi
tovabbfelhasznalasra termeltek. A minta vallalatainak megoszlasat iparag, illetve — a

foglalkoztatottak szamaval kifejezett — méret szerint a 3. szamu tdblazat mutatja.

3. Tablazat: A vallalatok szama iparagak és a foglalkoztatottak szama

alapjan
Iparagi besorolas Foglalkoztatottak szama
50-249 6 250-499 16 500 f6 folott Osszesen

¢élelmiszeripar 16 6 7 29
fa- és papiripar 7 2 0 9
textilipar 20 7 3 30
kohdaszat 5 2 0 7
gépipar 36 11 7 54
épitdipar 5 0 1 6
vegyipar 9 3 3 15
nyomdaipar 2 0 0 2
Osszesen 100 31 21 152

A tablazat egyes iparag-kategoriai tobb iparag Osszevonasaval jottek 1étre. Az

egyes kategoriakba a kovetkezd iparagak tartoznak:

e ¢lelmiszeripar: élelmiszerek €s italok gyartésa;

e fa- és papiripar: fa- és papirfeldolgozas; papir- és papirtermékek gyartasa;
butorgyartas és egyéb feldolgozoipari termékek gyartasa;

o textilipar: textilidk gyartdsa; ruhdzati termékek gyartasa, sz6rmekikészités és
-festés; borkikészités, bortermékek és labbeli gyartasa;

e kohaszat: kohaszat;
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o gépipar: gépek, gépi berendezések gyartasa ¢€s javitdsa; irodagép- és
szamitogépgyartas; villamosipari gépek és késziilékek gyartdsa és javitdsa;
hiradéstechnikai termékek gyartasa és javitdsa; miszergyartas és -javitas; egyéb
jarmuvek gyartasa és javitasa; fémfeldolgozasi termékek gyartasa;

e ¢pitdipar: épitdipar, nemfém asvanyi termékek gyartasa;

e vegyipar:

koolaj-feldolgozas és kokszgyartas;

vegyi

termékek gyartdsa; gumi- és milanyag termékek gyartésa;

alapanyagok ¢és

e nyomdaipar: kiadéi és nyomdaipari tevékenység, hang- és képfelvételek
sokszorositasa.

A mintat tobb alapjellemzd (iparag; tobbségi tulajdon; a foglalkoztatottak

szama; a vevok jellege; piac; a technoldgia érzékenysége) szerint elemezve igen

heterogén képet kapunk. A minta jellemzdit a 4. szdmu tablazat foglalja dssze.

4. Tablazat: Az iparagak bemutatasa alapjellemzok szerint

Iparag Tobbségi tulajdon és a A vevék jellege Piac Technologia
foglalkoztatottak szima érzékenysége

Elelmiszeripar | Mind a kiilfoldi, mind a A vallalatok A piac elsdsorban | A legtobb vallalatnal
belfoldi tulajdonnal a tobbsége hazai. megoszlo kdrnyezeti
kisvallalatok vannak lakossagi érzékenységli a
legtobben. A kdzepes fogyasztasra technologia.
vallalatoknal a kiilfoldi, a termel.
nagyvallalatoknal a belfoldi
tulajdon jellemzd a mintéban.

Fa- és papiripar | A kiilfoldi tobbségi tulajdontt | Egyenld Megoszlik a hazai | A legtobb vallalatnal
vallalatok mind kicsik, a aranyban ¢és az EU piac megoszl6 vagy
belfoldiek kozott van kdzepes | vannak a kozott. alacsony kornyezeti
is. lakossagi érzékenységli a

fogyasztasra és technologia.
a véllalati

tovabbfelhaszna

lasra termeld

véllalatok.

Textilipar Osszességében sokkal tobb a Egyenld A vallalatok A legtobb vallalatnal
tobbségi belfoldi tulajdonu aranyban elsésorban EU kornyezeti
vaéllalat, amelyen beliil vannak a piacra, lakossagi szempontbol nem
tulnyomorészt kisvallalatokat | lakossagi fogyasztasra érzékeny a
talalunk. A kiilfoldi fogyasztasra és | termelnek. A hazai | technologia.
tulajdonuaknal a méret jobban | vallalati piacra termel6knél a
megoszlik. tovabbfelhaszna | vallalati

lasra termel6 tovabbfelhasznalas
vallalatok. dominal.

Kohaszat Nagyvallalat nincs a mintaban. | A vallalatok Megoszlik a hazai | A legtobb vallalatnal
Az egyetlen kiilfoldi tulajdont | kizardlag és az EU piac megoszlo kdrnyezeti
vallalat kicsi, a belfoldi vallalati kozott. érzékenységii a
tulajdontiaknal egyenld tovabbfelhaszna technologia.
aranyban talalunk kis és lasra termelnek.
kozepes méretiit.

Gépipar Egyenl6 aranyban van a A vallalatok Megoszlik a hazai | A vallalatoknal
kiilfoldi és belfoldi tobbségi tobbsége és az EU piac hasonl6 aranyban
tulajdon. A belfoldieknél vallalati kozott. talalunk nem érzékeny,
nagyobb a kis cégek aranya. tovabbfelhaszna megoszlo

Kozepes méretii cégeknél
haromszor annyi a kiilfoldi
tulajdond.

lasra termel.

érzékenységl, illetve
érzékeny technologiat.

55




Iparag Tobbségi tulajdon és a A vevik jellege Piac Technologia
foglalkoztatottak szima érzékenysége
Epitéipar Az egyetlen nagyvallalat A vallalatok Megoszlik a hazai | A vallalatoknal
kiilfoldi tulajdon, a tobbi cég | kizardlag ¢és az EU piac hasonlé aranyban
mind kicsi. lakossagi kozott. talalunk nem érzékeny,
fogyasztasra megoszlo
termelnek. érzékenységl, illetve
érzékeny technoldgiat.
Vegyipar A kiilfoldi tobbségi Egyenl6 A piac elsésorban A vallalatoknal
tulajdonuak eloszlanak méret [ ardnyban hazai., hasonl6 aranyban
vonatkozasaban; a belfoldiek | vannak tulnyomorészt talalunk nem érzékeny,
talnyomorészt kisvallalatok. lakossagi kisvallalatokkal. A | megoszlo
fogyasztasra és | kozepes és nagyobb | érzékenységi, illetve
vallalati vallalatok érzékeny technologiat.
tovabbfelhaszna | termelnek EU
lasra termeld piacra is.
vallalatok.

Forras: Kerekes, Baranyi et al. (2000), 12. o.

A mintadban jelentds tobbségben vannak belfoldi magéntulajdonban allo
vallalatok (58%), tovabba jelentds a kiilfoldi tobbségi tulajdonu vallalatok aranya is,

mig a tobbségi allami tulajdonban 1évd vallalatok ardnya igen csekély. A tulajdon

szerinti megoszlast a 6. szamu dbra mutatja.

6. Abra: A villalatok tobbségi tulajdon szerinti megoszlasa (%)

kalfoldi
tulajdon
0,
87% belfoldi
magantulaj
allami vagy don
énkormany 58%
zati
tulajdon

z0/

A vallalatok legnagyobb része (44%-uk) elsdsorban a hazai piac felé

orientalddik, és jelentds az elsddlegesen az Eurdpai Unid piacan értékesitok aranya is
(30%). JOl mutatja az elmult tiz évben végbement exportpiac-atrendezddést, hogy a
felmérés idején az elsddlegesen kelet-eurdpai orientacidju vallalatok aranya elenyészo
volt. Mindemellett a vallalatok jelentds része szaméra ez a teriilet is relevans

értékesitési piac. A 7. szamu abra a vallalatok piaci irdnyultsagat szemlélteti.
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7. Abra: A vallalatok piaci iranyultsiga (a vallalatok szizalékaban)

Talnyomo-
Tulnyomo- részt kelet-
résztoEU eu1r(:/pa| Megoszlik
30% o 5%
Tulnyomé-
részt hazai

44%

Foltettiik azt a kérdést is, hogy a vallalatok tevékenységiik mekkora hanyadat
itelik kornyezetvédelmi szempontbdl érzékenynek (azaz a kornyezetre nézve
lehetséges veszélyforrasnak)®. A valaszok a ,,nem érzékeny” mindsités tartomanyaban

stirisodnek (1d. 8. szamu é&bra).

8. Abra: A technologia kornyezeti érzékenysége (az esetek %-aban)

érzékeny

20% nem

érzékeny
40%

megoszlik
40%

Ez egybecseng a vallalatok kornyezeti-kockazat érzékelését mutatod
eredménnyel: a technoldgiabdl eredd kockazatok €s a kornyezetvédelmi balesetek
kockazatanak hatasat a vallalatok 43%-a nem érzékeli, s a tobbi valaszadd is
tulnyomorészt gyengének vagy kozepesnek értékeli. (Minddssze harom vallalat itélte
magasnak az altala alkalmazott technologiabol eredd kockéazatot.) A mintdban a
kornyezeti kockazatok értékelése és kezelése, illetve a vallalatok belsd és kiilsd
kornyezeti kockazatainak szintje k6zott nem lehet egyértelmi kapcsolatot kimutatni.

Akadtak olyan vallalatok, amelyeknek tevékenységét magas kornyezeti kockazatok

Az érzékenységi kategériak értelmezése a kovetkezd. Nem érzékeny: az alkalmazott
technoldgia tilnyomo része nem érzékeny kornyezeti szempontbol. Megoszlik: az alkalmazott
technoldgia megoszlik ,kornyezeti szempontbol érzéketlen”, ,kozepesen érzékeny” és ,.Erzékeny”

részekre. Erzékeny: az alkalmazott technolégia tulnyomo része érzékeny kornyezeti szempontbol.
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jellemzik, tovabba technoldgidjuk kornyezeti szempontbdl érzékeny, mégsem
foglalkoznak a kockazatokkal. Mas vallalatok pedig azt allitottdk, hogy folmérik és

kezelik a kockazataikat, holott azok szintje ezt nem feltétleniil indokolna.
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7.3 A kornyezetvédelmi stratégiat meghatarozé fobb vallalati tényezok

vizsgalata

A kornyezetvédelmi jogszabalyok kényszeritd ereje a magyarorszagi vallalatok
kornyezetvédelmi tevékenységének egyik legfobb 6sztonzdje. Ilyen értelemben akar
azt is mondhatnank: a hazai vallalatok kornyezetvédelmi stratégidja az, hogy betartjak
a jogszabalyokat. A jogszabalyok betartdsara azonban tobbféle eszkozzel is
torekedhetnek a vallalatok. Ilyen eszkdoz lehet példdul a kornyezetvédelmi
berendezések alkalmazasa a kornyezetterheld kibocsatasok csokkentésére, vagy
kozponti kornyezetvédelmi osztaly létrehozdsa, amelynek célja a jogszabalyok
figyelemmel kisérése €s a vallalat kdrnyezetvédelmi szempontbdl torténd ellendrzése.
A vallalatok kornyezetvédelmi tevékenysége — tevékenységiik jellege, kockazataik,
érintett csoportjaik fliggvényében — igen eltérd lehet. A szakirodalom alapjan
feltételezhetd volt, hogy az altalunk vizsgalt mintdban a vallalatok egy része szervezeti
atalakitasokkal valaszol a kornyezetvédelmi kihivasokra, masok inkdbb kozvetleniil a
termelés szennyezd kibocsatasainak csokkentésére Osszpontositanak, ismét masok
megprobaljak a kornyezetvédelmi elvarasok hatdsat a maguk javara forditani, példaul

kornyezetkiméld termékek gyartasaval vagy a vallalatrdl kialakult kép javitasaval.

A vallalatok kornyezetvédelmi tevékenységére iranyuld kutatdsok altaldban
vagy a szervezetek kornyezetvédelmi teljesitményét, vagy kornyezetvédelmi stratégiait
igyekeznek feltérképezni, tipusaikat meghatdrozni. A két teriilet Osszekapcsolasa
azonban ritkdn fordul elé. Hazai kivételekként emlithetjiik Kerekes et al. (1996),
Boda-Pataki (1997), Pataki-Radacsi (1998), valamint Csutora (1999) munkait. Ezek a
kutatasok inkabb a kornyezetvédelmi kihivasokkal szembeni stratégiai valaszado
innovacio, ,,zo6ld” marketing, kornyezetvédelmi menedzsment, tisztabb termelést célzo
intézkedések stb.) iranyultak, a vallalatok fizikai kornyezetvédelmi teljesitménye nem
igazan szerepet kapott benniik. Empirikus kutatasunk ez utdbbi vizsgalatara is iranyult.

A kutatas céljai az alabbiak voltak:

o foltérképezni a mintabeli hazai vallalatok intézkedési tipusait, amelyekkel a

kornyezetvédelmi kihivasokra igyekeznek vélaszt adni;
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e a kornyezetvédelmi intézkedések ¢és a szervezetek kornyezetvédelmi

teljesitménye alapjan azonositani a vallalatok kornyezetvédelmi stratégiait;

e jellemezni az altaldnos cégstratégia és a kdrnyezetvédelmi stratégia, illetve

a kinyilvanitott €s a realizalt kornyezetvédelmi stratégia viszonyat.

A kornyezetvédelmi stratégidk azonositdsahoz faktorelemzéssel meghataroztuk a
vallalatok kornyezetvédelmi tevékenységét meghatirozé fobb tényezdket. Ezutan
megvizsgaltuk, mely faktorok sulya nagy a kiilonbozd vallalati csoportokban, ezaltal
azonositva a kiilonbozéd kornyezetvédelmi stratégiatipusokat. Az  altalanos
cégstratégidk azonositdsa ugyanilyen moddszerrel tortént a vallalatok alapjellemzoi
(hazai piaci részesedés, termékmindség €és egyéb valtozok) alapjan. Az altalanos és a
kornyezetvédelmi stratégidk, valamint a kinyilvanitott és a realizalt kornyezetvédelmi
stratégidk viszonyanak vizsgalata interjuk és tovabbi kérddivek segitségével, valamint

vallalati kdrnyezetvédelmi jelentések felhasznalasaval tortént.
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7.3.1 A kornyezetvédelmi-menedzsment elemek elterjedtsége

A kornyezet védelmére a vallalatok alapvetden kétféle médon torekedhetnek:
kornyezetvédelmi menedzsment elemek alkalmazésaval, illetve a szennyezdanyagok,
hulladékok csokkentését célzo intézkedésekkel (vo. Boda-Pataki, 1997; Pataki-
Radécsi, 1998; Csutora, 1999; Kerekes et al., 1999). Altalaban célszerii — a vallalat
technologidja, eréforrasai, vallalat tevékenysége altal érintett csoportok sziikségletei
alapjan — a menedzsmentelemek és a kornyezetkimélobb termelést célzo intézkedések
valamilyen kombinacidjat alkalmazni (Csutora, 1999). A menedzsmentelemek a
kereteket teremtik meg a konkrét kornyezetvédelmi intézkedések szamara, de
onmagukban nem javitjak a fizikai értelemben vett kornyezetvédelmi teljesitményt. A
konkrét intézkedések (példaul a hulladékok mennyiségének vagy veszélyességének
csokkentése) folyamatossagat biztosithatja egy — kornyezetvédelmi programok
kidolgozasat és végrehajtasat is lehetdvé tevé — menedzsmentrendszer. Kerekes et al.
(1996), valamint Csutora (1999) kutatdsai alatdmasztjdk azt a hipotézist, hogy a
kornyezetvédelem kiilonb6z6 eszkozeit (példaul a kornyezetkdzponta iranyitasi
rendszert vagy a szennyezésmegel0zést) nem sziikséges minden véllalatnak azonos
aranyban alkalmazni: az ardnyokat célszeri a vallalatok kornyezetvédelemmel

kapcsolatos kockazataihoz és piaci lehetdségeihez igazitani.

Vizsgalatunk elsoként a kornyezetvédelmi menedzsment elemek elterjedtségét
(mas szoval a kornyezetvédelem intézményesiiltségét) kutatta a minta vallalatai
korében. A kornyezetvédelmi menedzsment kutatdsunk szempontjabdl igen fontos,
mert a kornyezetvédelem fontossdga formalisan ezzel az eszkozzel jelenitheté meg a
vallalati tagok és tarsadalmi kornyezet szamara. A kornyezetvédelmi menedzsment
vizsgélata sordn a kovetkezd eszkozok eldforduldsi gyakorisagat és korrelacioit

vizsgaltuk meg egymadssal, illetve egyéb vallalati jellemzokkel:
eirasos kornyezetvédelmi politika,
emérhetd kornyezetvédelmi célok,
eprogramok a kornyezetvédelmi célok megvalositasa érdekében,
evallalati kornyezetvédelmi szervezet,

ekornyezetvédelmi témaji kommunikécio kiilsé érintett csoportokkal,
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ekdrnyezetvédelmi témdaji kommunikécid véllalaton beliili csoportokkal,
ea vallalat funkcionalis teriiletein hozott kornyezetvédelmi célu intézkedések.

A konkrét kornyezetvédelmi-menedzsment elemek jelenlétét az egyes
iparagakban az 5. szamu tabldzat mutatja. A kornyezeti-menedzsment eszkozok
alkalmazésat az iparadgi hovatartozason tul befolydsolta a vallalati méret, a vallalati
tevékenység kornyezeti érzékenysége, valamint a tobbségi tulajdon jellege. A vallalati
méret novekedése szinte az 0sszes kornyezetvédelmi-menedzsment valtoz6 szamanak
novekedésével egyiitt jar. Az egyik érdekes kivétel ez alol a kdrnyezeti marketing,
amely inkabb a technologia érzékenységével all kapcsolatban. A nagyobb vallalatok
magasabb szintii koérnyezetvédelmi-menedzsment rendszerét a — mar emlitett —
Osszetettebb tevékenységi kor és szervezeti folépités, valamint a nagyobb tékeerd is
indokolja. A tevékenység kornyezeti érzékenysége altaldban szintén egyiitt jart a
kornyezetvédelmi menedzsment elemek nagyobb szdmaval. A koérnyezetvédelmi
képzés jelenléte azonban, tUgy tinik, nem 4all kapcsolatban a technolédgia
érzékenységével. Mindazonaltal, a kdrnyezetvédelmet motivald tényezdk vizsgalata
soran a valaszok azt mutattak, hogy a technologia kornyezeti érzékenysége a vallalatok
nagy részére semmilyen hatdst nem gyakorol, a tobbiekre pedig legfoljebb kozepes
ereji a hatdsa (Id. 6. szdmu téblazat). Tehat vagy nincs kozvetlen ok-okozati
Osszefliggés a technologia érzékenysége és a kornyezetvédelmi menedzsment szintje
kozott (példaul mert egy harmadik tényezd all a hattérben, amely az elébbi kettd
egylittmozgasaért felelds), vagy a valaszadok voltak kovetkezetlenek, amikor a
technoldgia kornyezeti érzékenységét értékeltek. Mivel a jelek szerint a
kornyezetvédelmi képzés nem 4all kapcsolatban a technologia érzékenységével,
feltehetd, hogy a képzés beinditasa és fenntartdsa inkabb a vezetdk, tulajdonosok
kornyezettudatossagatol fligg. Kozvetve ezt az allitast tdmasztja ala az is, hogy a
kilfoldi tobbségi tulajdonban allo vallalatok altaldban tébb kornyezetvédelmi-
menedzsment elemet alkalmaznak, mint a belfoldiek. Ez — 4altaldban nyugati
tulajdonosokrdl 1évén sz6 — az anyavallalatok kornyezetvédelmi kultardjanak hatasa,

illetve tokeerejének kovetkezménye lehet.
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5. Tablazat: Kornyezeti menedzsment elemek alkalmazasa az egyes iparagakban

(*= sok helyen van alkalmanként, de kevés helyen rendszeres)

Elelmiszeripar Fa- és Textilipar Kohaszat Gépipar Epitéanyag- Vegyipar
papiripar ipar

Kornyezeti politika (irott) + 0 0 + ++ T+ S+
KIR (ISO 14001, EMAS) 0 0 0 0 + 0 +
Meérhet6 kornyezetvédelmi célok +++ ++ 0 ++ +++ + +++
Kornyezetvédelmi program ++ +++ 0 ++ ++ +++ e
Koryezetvédelmi szervezet kiépiiltsége (kvf = +++ +++ ++ +++ +++ A+ +++
kornyezetvédelmi felelds, kvo=kdrny. véd. osztaly) (kvf) (kv) (kv) (kv) (kvf) (kv) (kvftkvo)
Beszallitok vizsgalata + ++ 0 0 + 0 +
Kornyezeti kockazatok értékelése és kezelése + +++ 0 0 + + Tt
Kornyezetvédelmi atvilagitas + ++ 0 +++ + + o+
Kommunikaci6 a nagyk6zonséggel +4* ++* + + 4% + o
(*= sok helyen van alkalmanként, de kevés helyen rendszeres)
Kérnyezeti marketing ++ -+ + 0 + 0 -+
Fels6vezetok kornyezeti képzése + + 0 ++ + +++ -+
Alkalmazottak kornyezeti képzése + +++ 0 + + + T
Vallalaton beliili kommunikacid + + 0 0 + + S

Forras: Kerekes, Baranyi et al., (1999) 22. o.

Jelmagyarazat: 0: tilnyomorészt nincs; +: 50%-nal kevesebb a kialakitas alatt 1évé és megvalosult egyiittesen; ++: kb. 50% a kialakitas alatt 1évé és megvalosult

egylittesen (vagy sok a kialakitas alatt 1év0, de kevés a megvalosult, ezeket * jeloli); +++: talsulyban van a kialakitas alatt 1évé és megvalosult

egylttesen
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A mintabeli vallalatok ugy érzékelik, hogy tevékenységiik altal érintett
tarsadalmi csoportok (hatosagok, fogyasztok, kornyezetvéddk stb.) koziil kevés
befolyésolja dket a kornyezetvédelmi intézkedések meghozatalanal. A legtobb érintett
csoport részérdl a vallalatok tobb mint fele egyéltalan nem érzékel kdrnyezetvédelmi
nyomast. A legerdsebb motivald tényez6t Magyarorszag és mas célpiacok* hatdsagai,
valamint jogi szabéalyozésa jelentik. A vallalati vezetdk és a tulajdonosok szintén erds
hatdsunak mutatkoztak. A 6. szamu tablazatbol kideriil, hogy a technologia kdrnyezeti
érzékenysége (endogén kornyezeti kockazat), valamint a kdrnyezetkiméld
termékekben rejld piaci lehetdségek a legtobb esetben nem 0Osztonzik a vallalati
kornyezetvédelmet, ahol mégis, ott legfoljebb kozepes a motivald erejiik. A
piacbOvités és a piaci verseny motivald erejének megitélésében nagy eltérések
mutatkoznak és sok a nem relevans valasz. A kapott értékek ellentmondasosak,
ugyanis a vallalatok koziil csupan nyolcan Aallitottdk, hogy jelentdsek a
kornyezetvédelemmel Osszefliggd piaci lehetdségeik. A kornyezetkiméld termékek
emlitett ,sulytalansdganak” ellentmondani latszik, hogy a valaszadok a
kornyezetvédelem szerepét tobb esetben nagyon fontosnak itélték a piaci pozicidért
folytatott versenyben €s a piacbdvitésben. A hattérben meghuzodoé ok talan az, hogy a
vallalatok a piaci versenyben valo helytallast ugy értelmezik, hogy nem
kornyezetkiméld termékekkel, hanem a jogszabalyok betartasaval kell sajat
kiszelektalodasukat megakadalyozni, piacon maradasukat biztositani. A tisztabb
termelésre 6sztonzd tényezok (példaul az anyagtakarékossagbol fakadd megtakaritasi

lehetdségek) €s az etikai motivacid eréssége nagy szorodast mutatott.

Egy masik kérdés nyomdn, amely a vallalatok tevékenysége 4altal érintett
tarsadalmi csoportok fontossdgat vizsgalta, kideriilt, hogy az érintett csoportok
tobbségeét (koztiik a versenytarsakat, a fogyasztokat és az alkalmazottakat) a vallalatok

az 1-5 terjedelmil skalan gyonge hatastnak értékelik. A helyi dnkorményzatok és a

* Megjegyzendé, hogy az EU-s jogszabalyok 0sztonzé ereje fontosnak mutatkozott, amikor
ezek fontossagardl altalaban kérdeztiik a vallalatokat. Amikor azonban konkrét EU-s iranyelvek
ismeretére kérdeztiink ra, kideriilt, hogy a valaszadok ezek nagy részét nem ismerik. Valdszini, hogy a
vallalatok érzékelik az EU kdrnyezetvédelmi jogszabalyainak kovetkezményeit, de gyakran nem tudjak,
milyen konkrét jogszabaly all a hattérben. Elképzelhetd az is, hogy az EU-ban érvényes jogszabalyokat

a vallalatok valamifajta ,,altalanos fenyegetésként” érzékelik.

64



kornyezetvédelmi szervezetek hatasanak értékelése megkozelitdleg egyenletesen
oszlik el a skalan. A hatosagok szerepe egyértelmiien fontosnak bizonyult. A mintabeli
vallalatok nem a kozvetlen piaci vagy tarsadalmi nyomas miatt védik a kornyezetet,
hanem a kornyezetvédelmi szabdlyozas kényszeriti Oket erre, ennek kozvetitdi pedig a
tulajdonosok illetve a vezetok (ami kisvallalatok esetén alkalmasint ugyanazt a kort
jelenti). Emellett azonban nem hagyhato figyelmen kiviil a vezetok és tulajdonosok
etikai elkotelezettsége sem (a kornyezet illetve a jové nemzedékek iranti felel0sség),
amelyre a vallalati interjikban tobb esetben is fény deriilt. A jogszabalyok elsédleges
fontossagat mutatja az, hogy az anyag- ¢és energiadramok szadmviteli adatok alapjan
torténd nyomon kovetése a vallalatok haromnegyedénél jelen van, hiszen ez szamukra
jogszabdlyi elbirdas. A valaszt ado vallalatok 89%-a az elmult 6t évben beruhdzésai
soran figyelembe vette a kdrnyezetvédelmi szempontokat, ami szintén nem meglepd,
hiszen 1) tevékenységek €s jelentOs tevékenységvaltoztatas esetén kotelezd kornyezeti
hatasvizsgalatot végezni. A vegyipar, a fa- és papiripar, az élelmiszeripar, valamint a
gépipar vallalatainal az 0Osszes érintett tarsadalmi csoport hatdsa erdsebbnek
mutatkozott. Ezen tilmenden egy-két esetben a vezetd nemzetisége és a vallalati
csoporthoz tartozas is befolyésolta az érintettekkel folytatott kommunikacio jellegét és
gyakorisagat. Ugy tiinik, a kiilfoldi vezetdk jobban odafigyelnek a lakossagi
panaszokra, a sajtd tdjékoztatasara €s nagyobb szdmban kozdlnek kornyezetvédelmi
informéciokat az éves jelentésben. Mindez jogszabalykovetésre dsszpontositd, reaktiv
jellegli kornyezetvédelmi stratégiara utal, ami azonban nem feltétleniil jelenti a
vallalatok alacsony ¢letképességét a piacon. A piaci életképesség ugyanis —
kornyezetvédelmi szempontbdl — az alapjan dol el, hogy 6sszhangban allnak-e a

vallalat akcioi a szervezet kornyezeti kockazataival és lehetdségeivel.

6. Tablazat: A motivacios tényezok hatasanak eréssége*

A tobbségnél nincs hatas Nagy szordodas a hatas erdsségét Tilsulyban ,,erés” és
tekintve ,hagyon eros” hatas
a maradék szorddik e  piacbdvités lehetdsége e  magyarorszagi
o ¢érzékeny teriilet e piaci pozicioért folytatott verseny | kornyezetvédelmi eldirdsok
kozelsége e lakott teriilet kozelsége e acelpiac orszaganak
e  birsagcsokkentés e anyag-, illetve kornyezetvédelmi elvarasai
e vallalati image javitasa energiatakarékossagbol adodo e azEU

* A motivacios valtozok hatasat a kovetkez6 skalan értékeltiik: 1: nem érezhetd, 2: gyenge, 3:

kozepes erdsségl, 4: erds, 5: nagyon eros.
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A tobbségnél nincs hatas Nagy szorédas a hatas erdsségét Tulsulyban ,,erés” és

tekintve ,hagyon erés” hatas
e  kiilfoldi anyavallalat megtakaritas kdrnyezetvédelmi el6irasai
elvarasai (sok a nem o hulladékkezelési kdltségek

relevans!) megtakaritasa

e tarsadalmi, 6kologiai feleldsség
a maradéknal sok a
,gyenge” és , kozepes”
hatas

o iskola, korhaz kozelsége
e technoldgiabol adodo
kockazatok

e  kornyezetvédelmi
balesetek

e kornyezetkiméld termék
eladasa

Forras: Kerekes, Baranyi et al. (2000), 54. o.

A vallalat kornyezetvédelmi céljait a felsdvezeték a vélaszadok talnyomod
tobbsége szerint megfelelden ismerik, ezért a vallalatok tobb mint fele nem indit
kornyezetvédelmi képzést a szamukra. Az alkalmazottak ezzel szemben sokkal
kevésbé ismerik a vallalat kornyezetvédelmi céljait, s ezt az informaciés hidnyt a
cégek legalabb fele képzési programok segitségével sem igyekszik lekiizdeni. A
felsdvezetdk ¢és az alkalmazottak kornyezeti képzése nem nott szignifikdnsan a
foglalkoztatottak szamanak ndvekedésével. A wvallalaton beliili kornyezeti
kommunikécié szintén hidnyos. A képzés és a bels0 kommunikaci6 fontossaga
szemléletbeli kérdésnek mutatkozott a vallalatoknal. A kifelé iranyuld6 kommunikaciot
jellemzi, hogy a vallalatok — néhany kivételtdl eltekintve — nem készitenek nyilvanos
kornyezeti jelentést, kornyezeti politika megjelentetése is csak néhany vallalatnal
alkalmazott kommunikacios eszkoz. A vallalatok egy része rendszeresen kornyezeti
informaciok megjelentetése az éves pénziigyi jelentésben. A 9. szdmu é&bra a

kornyezetvédelmi célok ismertségét mutatja a kiilonb6zo hierarchikus szinteken.
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9. Abra: A vallalat kornyezetvédelmi céljainak ismertsége a kiilonbozo

hierarchikus szinteken (%)

60
50
40 -
30 -
20 A
10 A

0 -

FelsGvezetdk Kozépvezetok Alkalmazottak

B Nagyonjé [J6 MKozepes MAligismert B Nem ismert

A stratégiakutatas szempontjabdl fontos kérdés, hogy a vallalatok milyen
mértékben adjak tanujelét kornyezetvédelmi tervezésnek vagy barmilyen tudatos
kornyezetvédelmi tevékenységnek. Ennek mutatoi a kornyezetvédelmi menedzsment
terliletén: az irott kdrnyezetvédelmi politika, a mérhetd kornyezetvédelmi célok, a
kornyezetvédelmi  célok  végrehajtdsat  szolgaldé  programok, illetve a
kornyezetvédelemért  felelds  vezetd/osztaly  jelenléte.  Természetesen a
kornyezetvédelmi menedzsment magas szintje inkébb a nagyobb vallalatokra jellemzd,
hiszen ezek Osszetettebb tevékenységi és szervezeti strukturai igénylik bizonyos
funkcidk hierarchikus Osszehangolasat. Ha tehat a kornyezetvédelmi teljesitményt a
kornyezetvédelmi-menedzsment elemek szamaval akarjuk mérni, tudataban kell
lenniink annak, hogy ez a mutato ,,elfogult” a nagyvallalatok javara (Csutora, 1999). A
stratégiakutatas keretében mindazonaltal hasznos attekinteni az egyes elemek
alkalmazasadnak gyakorisdgat, hiszen példaul az irdsba foglalt kdrnyezetvédelmi
politika 1éte mindenképpen a stratégiai gondolkodas egyik fokmérdje lehet. A minta
vallalatai altal alkalmazott kdrnyezetvédelmi-menedzsment eszkzok gyakorisdgat a 7.

szamu tablazat mutatja.
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7. Tablazat: A kornyezetvédelmi menedzsment eszkézok eldfordulasdnak

gyakorisaga a mintaban

Csoportositasi szempontok Kornyezeti menedzsment eszkézok
A vallalatok nagyobb részénél létezik vagy |e  Meérheté kornyezetvédelmi célok
kialakitas alatt van e Program a kdrnyezetvédelmi célok végrehajtasara
(altalaban kb. 50-50% aranyban) e Kornyezetvédelmi szervezet kiépiiltsége (a
vallalatok tobbségénél kdrnyezetvédelmi felelds van)
A vallalatok nagy részénél van, de csak e Kommunikaci a nagykozonséggel
alkalmanként
A villalatok tobb mint felénél (50-63%) e irasba foglalt kérnyezeti politika
nem létezik e  FelsOvezetdk kornyezeti képzése

e Alkalmazottak kdrnyezeti képzése

e Kornyezeti marketing

e Kornyezeti kockazatok értékelése és kezelése
e  Villalaton beliili kérnyezeti kommunikacid

A villalatok tobbségénél (70% folott)y nem |e  KIR (ISO 14001, EMAS)
1étezik o  Beszallitok vizsgalata kdrnyezeti szempontbol

Forréas: Kerekes, Baranyi et al. (2000), 16. o.

frasos kornyezetvédelmi politika a minta kozel kétharmadanal (61,8%) nincs,
11,8% esetében kialakitas alatt van, és a mintdnak csupan alig tobb mint 25%-a jelezte,
hogy van irasos kornyezetvédelmi politikaja. Még ez az arany sem vehetd azonban
biztosra, mivel nem minden valaszado értette a kérdést, illetve valaszolt 6szintén.*® A
szabvanyos kornyezetvédelmi menedzsmentrendszer hianya az esetek tobb mint 70%-
aban volt jellemz6é. Mindezekek ellenére mérhetd kornyezetvédelmi célokrol és az
azok végrehajtasat szolgald programok jelenlétérdl a vallalatok tobbsége beszamolt.
Ez azt sugallja, hogy a vallalatok tobbsége valdszinlileg — magas szintll
kornyezetvédelmi menedzsment hianyaban is — torekszik a fizikailag mérhetd
kornyezetvédelmi teljesitménye javitasara. Lehetséges azonban az is, hogy a ,,mérhetd
kornyezetvédelmi célok” valojaban csak utdlagosan szamszerisitett eredmények,
amelyek gazdasagi, nem pedig kornyezetvédelmi okokbol sziilettek, illetve az is lehet,

hogy a ,,programok” val6jaban csak néhany eseti intézkedést tartalmaznak.

A kornyezetvédelmi politika, illetve a mérhetd célok, valamint programok

kereszttabla-elemzései szerint a mérhetd kornyezetvédelmi célok ¢és programok

% Akadt olyan valaszado, aki 1999-ben és 2001-ben is allitotta, hogy van irdsba foglalt
kornyezetvédelmi politikajuk, és csak a dokumentum elkérésekor arulta el, hogy az irdsos politika még
kidolgozas el6tt all (ami egyébként igaz, mert az ISO 14001 szerinti kornyezetkézpontll iranyitasi

rendszert 2001-ben kezdik bevezetni).
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szignifikansan tobb esetben fordulnak eld, mint a varhato értékiik, akar van a cégnek
kornyezetvédelmi politikdja, akar nincs. Ez — a fontieknek megfeleléen — két dolgot
jelenthet: vagy nem sziikséges az irasos kornyezetvédelmi politika a mérhetd
kornyezetvédelmi célok és programok alkalmazéasdhoz; vagy a mérhetd célok és
programok valojaban nem egy meghatarozott vallalati iranyvonal, adtgondolt tervezés
eredményei, hanem eseti intézkedések. Az elobbi esetben beszélhetiink
kornyezettudatos vallalati magatartasrol (ami mintzbergi értelemben vett ,,adodo”
/emerging/ stratégia). Az utdbbi esetben viszont valoszinileg a reaktiv
kornyezetvédelmi stratégia ,,evickéléses” valfajardl van szo: ,,Tesziink valamit, de

csak ha mindenképp sziikséges”.

A valoban elére szamszerisitett célok hianyara utal, hogy az anyag- ¢és
energiaaramok nyomon kovetése (amit egyébként a vallalatok tobb mint
haromnegyede alkalmaz) minddssze a vallalatok felénél épiil részben vagy teljes
egészében laboreredményekre, mérésekre (ami a pontos ellendrizhetdség egyik
feltétele). Az anyag- ¢€s energiadramok nyomon kovetésére a vallalatok 20%-a
szakértéi becsléseket haszndl, ami nyilvanvaléan nem eredményez pontos
kimutatasokat. Kornyezetvédelmi szervezete a minta tobb mint haromnegyedének
nincs, az esetek koriilbeliil 5 %-aban kialakitas alatt van, 17 % esetén pedig 1étezik. A
vallalat kornyezetvédelmi szervezete az esetek tobbségében kornyezetvédelmi felelds
foglalkoztatasat jelenti, ami egyben e vallalatok tilnyomo tobbségénél torvényi
eldiras, vagyis nem a vallalat 0nalld kezdeményezésének kovetkezménye.
Kornyezetvédelmi osztaly a vallalatok 94 %-&nal nem létezik. Meglep6 modon a
kornyezetvédelmi osztaly léte a vallalati mérettel csupan nagyon gyodnge, szignifikéans,
pozitiv korrelaciot mutat (a korrelacios egyiitthato: 0,2 koriili mind az alkalmazotti

létszammal, mind az arbevétellel mért vallalati méret esetén).

A kapott eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a kornyezetvédelmi
szervezeti intézkedések szempontjabol a vallalatok tobbsége nem rendelkezik a jovo
mérlegelésén alapuld, a jovo befolyasolasara iranyuld kornyezetvédelmi stratégiaval,
hanem csupén a jelen kihivasaira 0sszpontositva probalnak helyt allni a piacon. Mas
szoval, megteszik azt, amit a jogszabalyok vagy esetleg egyes érintett csoportok

megkovetelnek, de csupan a talélésre torekszenek, semmi egyéb tavlati céljuk nincs.
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A 8. szamu tablazat az egyes iparagakban a kornyezetvédelmi menedzsment
szintjét (er6sségét) mutatja.”” A kornyezetvédelmi menedzsment szintje a ,,bevezetett”,
,bevezetés alatt allo”, illetve ,,nem 1étez6” elemek darabszdma alapjan definialddott.
Alacsony szintlinek mindsiil a kornyezetvédelmi menedzsment, ha a vallalatnal
legfeljebb harom elem miikodik, illetve legfeljebb hat elem van kialakitas alatt.
Kozepes szintli menedzsmentmindsitést kaptak azok a vallalatok, amelyeknél 3-7 elem
miukodik €s/vagy hatnal tobb elem kialakitdsa folyamatban van. Magas szintlinek az a
menedzsment mindsiilt, amelyben 7-13 elem miikddik. A kornyezetvédelmi
menedzsment szempontjabol egyediil a vegyipar mutatkozott kiemelkeddnek (a
valaszadok 47%-a magas, 33 %-a kozepes szintli kornyezetvédelmi menedzsmenttel
rendelkezett), ezt kovette a fa- és papiripar (22 és 56%-kal). A tobbi ipardgban a
kozepes szintli kornyezetvédelmi-menedzsment rendszer az uralkodd. A fa- ¢és
papiriparban, tovabba az ¢lelmiszeriparban kozepes a menedzsment elemek
elterjedtsége, illetve sok elemet mostandban alakitanak ki. A kohdszati, gépipari és
épitdanyag-ipari vallalatok fele még csak igen kevés kornyezeti menedzsment elemmel
rendelkezik. A sor végén a textilipar all, amelyben a kornyezetvédelmi menedzsment

alacsony szintje az uralkodé vonas.

8. Tablazat: A kornyezeti menedzsment szintje az egyes iparagakban

Iparag Villalatok szama a kérnyezeti menedzsment szintje szerint
alacsony szint kdzepes szint magas szint
Elelmiszeripar 9 (31%) 18 (62,1%) 2 (6,9%)
Fa- és papiripar 2 (22,2%) 5 (55,6%) 2 (22,2%)
Textilipar 25 (83,3%) 5(16,7%) 0
Kohaszat 4 (57,1%) 3 (42,9) 0
Gépipar 25 (46,3%) 21 (38,9%) 8 (14,8%)
Epitdipar 3 (50%) 2 (33,3%) 1(16,7%)
Vegyipar 3 (20%) 5 (33,3%) 7 (46,7%)

Forras: Kerekes, Baranyi et al. (2000), 20. o.

A lehetséges kornyezetvédelmi-menedzsment elemekkel fékomponens-
elemzést végeztiink, hogy megéllapitsuk a valtozok alakuldsat meghatarozo

legfontosabb tényezdket. Az alabbi intézkedések kertiiltek bele az elemzésbe:

‘7 Az egyes vallalatoknal az alkalmazott, a kialakitis alatt allo és a hianyzo

menedzsmentelemek darabszdmat atkédoltuk egy 1-3 terjedelmii skalara (= alacsony szintii, kozepes

szintll, magas szintii kdrnyezetvédelmi menedzsment).
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eirasba foglalt kornyezetvédelmi politika 1éte;

eformalis kornyezetkdzpontu iranyitdsi rendszer (pl. ISO 14001, EMAS)

alkalmazasa,
ea vallalat felsd vezetésében kiilon személy foglalkozik a kornyezetvédelemmel;
ekornyezetvédelmi szervezet léte;
emérhetd kdrnyezetvédelmi célok;
eprogram a kdrnyezetvédelmi célok megvaldsitasara;
ea vallalat rendszeres kornyezetvédelmi atvilagitasa;
ea beszallitok kornyezettel szembeni magatartdsanak vizsgalata;
enyilvanos kdrnyezeti jelentés;

ekornyezetorientalt marketing (kOrnyezetbarat termékek, kornyezetvédelmi

cimkék, hirdetések);
ekornyezetvédelmi tovabbképzés a dolgozok részére;
ea kornyezeti kockazatok értékelése és kezelése.

A fenti valtozok faktorelemzése soran kideriilt, hogy az intézkedések tipusai az

alabbi f6 tényezOk koré csoportosithatok.*

1. Kérnyezetvédelmi intezményesiiltség. 1de tartozik az irasos kornyezetvédelmi
politika 1éte, kornyezetvédelmi szervezet kialakitdsa és miikodtetése, valamint a

mérhetd kornyezetvédelmi célok és a kornyezetvédelmi programok.

2. Kornyezetvédelmi szemlélet. Ez a faktor olyan Osszeteviket tartalmazott,
amelyek a szervezet kornyezetvédelmi elkotelezettségét mutatjak. A faktor elemei
kozott talaljuk a kovetkezOket: a felsd vezetésben kiilon személy foglalkozik
kornyezetvédelemmel®; a vallalat belsé és kiilsé szakemberekkel kornyezetvédelmi

atvilagitast végeztet; a vallalat tovabbképzést tart kornyezetvédelmi témakban a

*® A faktorok a véaltozok szorasnégyzetének 51,1 %-at magyarazzak meg.

# Azt hihetnénk, hogy kiilon a kornyezetvédelemmel foglalkozo felsévezeté elsésorban a

nagyobb vallalatokra jellemz6, azonban kidertilt, hogy nincs korrelacié e két valtozo kozott.
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dolgozok részére. Amint koradbban lathattuk, a kdrnyezetvédelmi képzés a technologia

érzékenységével nem mutatott kapcsolatot, ez indokolta a faktor nevét.

3. A kornyezetvédelmi marketing eszk6zok alkalmazasa. Ebben a faktorban
kizarolag a marketing korrelacids egyiitthatdja mutatott magas pozitiv értéket. Ez a
menedzsmenteszkdz tehat markdnsan elkiiloniil a tobbitdl. A marketing elkiiloniilése
alatamasztja  azt  kozkeletli  véleményt, miszerint a  kornyezetvédelmi
marketingtevékenység nem feltétlentil jar egyiitt a wvalodi kornyezetvédelmi

teljesitményjavitassal — legalabbis a kornyezetvédelmi intézmények teriiletén.

7.3.2 A konkreét, fizikai kornyezetvédelmi intézkedések elterjedtsége

Konkrét, fizikai kornyezetvédelmi intézkedésekként az olyan cselekedeteket
definialtuk, amelyek nem szervezeti (azaz menedzsment) jelleglick, hanem valamilyen
moédon kozvetleniil ,,materializalodnak™, példaul csokkentik a 1égszennyezd anyagok
kibocsatasat vagy 1j, anyagtakarékos berendezést telepitenek az {izemben. A konkrét,
fizikai intézkedések egyik csoportja kozvetleniil az egyes kornyezeti elemeket terheld
kibocsatasok csokkentését célozza, masik csoport pedig altalaban a tisztabb termelésre
iranyul. Az elsd csoportba tartozo intézkedések szintjének mérésére a kérddiv G.1.
kérdését  (kiilonbozo szennyezések  csokkentését  célzo intézkedések,
anyagtakarékossagra vald torekvés stb.) kodoltuk egy 1-3 terjedelmii skélara (1 =
nincs, 2 = folyamatban van, 3 = megvaldsult).” E mutatdszammal mérve a mintabeli
vallalatoknak kozel kétharmadénal gyakoriak a kornyezetterhelést csokkentésére

iranyul6 intézkedések.

A tisztdbb termelést célzo intézkedések koziil a kovetkezdk alkalmazisat
vizsgaltuk: anyag- és energiatakarékossagi intézkedések; tisztabb technologiak
jelenléte; hulladékok szétvalogatasa; alapanyagok helyettesitése kornyezetkimélobb
anyagokkal; vallalaton beliili és kiviili hulladékhasznositas; folyamatok és termékek
Ujratervezése. A tisztdbb termelést vizsgald G.8. kérdés valaszait az eredeti 1-10

terjedelmii skalarol 1-5 terjedelmii skalara atalakitva (és az ,,irrelevans” valaszokat

0 Az, intézkedés nem relevans” valaszokat 1-ként kodoltuk (= ,,nincs ilyen intézkedés™).
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atkodolva 1-re) egy 0j mutatészamot kaptunk minden vallalatra.”' Ezzel mérve a
tisztabb termelést célzd intézkedések gyakorisagat, azt talaltuk, hogy a mintabeli
vallalatok 71%-a csekély mértékben alkalmazza a tisztabb termelés eszkozeit. Ha az
atkodolas nélkiili, eredeti valaszokat™ tekintjiik, lathatd, hogy a valaszadoknak csupan
10 %-a adott maganak 48 vagy anndl tobb pontot. A 48 pont szamos
intézkedéskombinaciot jelenthet: példaul a vallalat tizenot intézkedésbdl harmat
maximalis, egyet kozepes, egyet alig észreveheté mértékben, tizet pedig egyaltalan
nem alkalmaz. Nem tal kedvezd jelenség, hogy a mintabeli vallalatok 29,6 %-a nem
alkalmaz kornyezetvédelmi berendezést, a hasznalatban 1évé kornyezetvédelmi
berendezések atlagos életkora pedig 10-11 év. Biztaté ugyanakkor, hogy 1998-ban a
vallalatoknak kortlbeliil a fele (51,3 %-a) valositott meg valamilyen kornyezetvédelmi

beruhazast.

Az iparagak szerinti vizsgalat eredményeit a 9. szamu tablazat tartalmazza. Az
elsd oszlopban sorrendbe 4llitva szerepelnek el6forduldsi gyakorisaguk, illetve
alkalmazasuk mértéke szerint. 1-es sorszamot kaptak azok az intézkedések, amelyeket
a vallalatok legalabb kétharmada meghozott, illetve kdzepes vagy nagy mértékben
alkalmazott. 2-es sorszdmmal rendelkeznek azok az intézkedések, amelyeket legalabb
a vallalatok fele meghozott, illetve kdzepes vagy nagy mértékben alkalmazott. 3-as

sorszam alatt szerepelnek azon intézkedések, amelyek a minta felénél valamivel

! A mutatoszam csak a G.8. kérdés 15 db kornyezetvédelmi jellegii intézkedését tartalmazza,

tehat nem szerepel benne a ,,kockdzatmegosztas™ és a ,,termelés athelyezése”.

52 Az eredeti valaszok esetén egy véllalat minimalis pontszama 15, ami azt jelenti, hogy
egyaltalan nem alkalmazza egyik intézkedést sem (a 15 db intézkedés mindegyike a legalacsonyabb, 1-
es pontszamot kapja). A lehetséges maximalis pontszam pedig 150 (ti. amikor a vallalat mindegyik

eszkozt a maximalis mértékben alkalmazza).
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kevesebb esetben fordulnak eld, illetve a mintanak ekkora része alkalmazza kozepes
vagy nagy mértékben az adott intézkedést. 4-es sorszamot kaptak azok az

intézkedések, amelyek a vallalatok haromnegyedénél hidnyoztak.
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9. Tablazat: Tisztabb termelési intézkedések elofordulasi gyakorisaga a mintaban és az egyes iparagakban

Intézkedések Elelmiszeripar Fa- és papiripar Textilipar Kohaszat Gépipar Epit6ipar Vegyipar

1. Energiatakarékossagi intézkedés -+ - +++ - -+ -+ ++++
Anyagtakarékossagi intézkedés +++ -+ -+ -+ -+ - A

2. Tisztabb technologiak jelenléte -+ +++ + -+ ++ +++ A+
Viztakarékossagi intézkedések -+ +++ ++ +++ -+ -+ +H+
Hulladékok szétvalogatasa +H++ ++++ ++ + ++ + +
Alapanyagok helyettesitése ++ -+ -+ ++ -+ +++ -+
Hulladék-ujrahasznositas ++ -+ ++ ++ ++ A+ e

3. Folyamat ujratervezése +++ + + - -+ + +++
Piacteremtés hulladéktermékek szamara +++ +++ ++ + ++ + et

4. Termék ujratervezése + ++ + + + + +++
Gyartasi technoldgia megujitasa ++ ++ + +++ + + ++

Tisztabb termelés szintje az iparagakban (az intézkedések A vallalatok A vallalatok A vallalatok A vallalatok A vallalatok A vallalatok A vallalatok

Osszesitése alapjan)* tobbségénél kdzepes tobbségénél kdzepes | felénél alacsony, | felénél alacsony, | tobbsé-génél tobbségénél kétharmadanal

felénél kozepes | felénél kdzepes kozepes kozepes kozepes,

harmadanal magas

Forras: Kerekes, Baranyi et al., 2000, 40.0.

A jeldlések magyarazata: +: a vallalatok tulnyomod tobbségénél nincs; ++: a vallalatok tobb mint felénél nincs; +++: a vallalatok felénél van; ++++: a

vallalatok t6bb mint felénél van; +++++: a vallalatok tulnyomé tobbségénél van

*A tisztabb termelési intézkedések Osszeaddsaval képzodott egy Osszesitett valtozd, amelybdl alacsony eléfordulasi gyakorisaga miatt a fenti 4. csoport

elemeit kihagytuk. A tablazatban szereplé mindsités ennek alapjan azt jelzi, hogy az egyes iparagakban milyen mértékben vannak jelen a tisztabb termelési eljarasok

a vallalatoknal.
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A tisztabb termelés a hulladékok és egyéb szennyezd kibocsatasok létrejottének
megakadalyozasat, valamint a hulladékok hasznositasat jelenti. Rakérdeztiink arra,
hogy milyen mértékben vannak jelen a tisztabb (zart, hulladékszegény stb.)
technologidk, tovabba arra, hogy az anyagfelhasznalds mennyire hatékony (ez ugyanis
jol mutatja a tisztabb technoldgidk jelenlétét vagy hidnyat). A ,tiszta technoldgidk
jelenléte” illetve az ,alapanyagok beépiilési ardnya a termékbe” Osszehasonlités
kozepes szignifikancia szint melletti nagyon gyonge negativ kapcsolatot
eredményezett. A kapott adatok alapjan a tiszta technologidk és a hatékony
anyagfelhasznalas kozott negativ korrelacié all fenn. Ez az ellentmondas foltehetden
annak kovetkezménye, hogy a valaszadok nincsenek tisztaban a tisztabb technoldgia
fogalmaval. A ,tiszta technoldgidk jelenléte” és az ,eladhatd mésodnyersanyag
aranya” kozott — alacsony szignifikancia szint mellett — gyenge pozitiv kapcsolat all
fenn. Ez Onmagdban azt jelezné, hogy a tisztdbb termelésli vallalatoknal a
hulladékhasznositasra is gondolnak a technologiai folyamatok végzése soran (példaul
fajtanként kiilonvalogatjdk a hulladékokat). A ,tiszta technologidk jelenléte” és az
»anyagveszteség aranya” kozott — kozepes szignifikancia szint mellett — gyenge
negativ kapcsolat mutathaté ki. Ez azt mutatja, hogy minél inkdbb alkalmazza egy
vallalat a tisztdbb technologidkat, annal kevesebb anyagveszteség jellemzi a
tevékenységét. A két utdbbi — logikus — kapcsolat esetében Ovatossagra int, hogy az
elsé kérdésnél ellentmondasos kdvetkeztetés adodott. Osszességében gy tiinik, hogy a
nem kifejezetten kdrnyezetvédelmi okok miatt mitk6do, hatékony anyagfelhasznalasu
eljarasokat nem tekintik a tisztabb technoldgidk részének. Mas szdval lehetséges, hogy
a valaszadok kornyezetvédelmet kiilonallo, nem feltétleniil a gazdaséagi tevékenységgel

integralt teriiletnek tekintik.

A tisztabb termelés korébe tartozd intézkedések koziil a véllalatok eréforras-
takarékossagi intézkedéseket hoztak a leggyakrabban, kisebb mértékben fordult el6 a
hulladékok szétvalogatdsa illetve hasznositdsa. A folyamatok ¢&s termékek
ujratervezésére, valamint a gyartdsi technoldgia megujitdsara  vonatkozo
intézkedéseket a vallalatoknak csak igen kis hdnyada hozott. A tisztdbb termelési

intézkedések alkalmazasanak szintjére hatassal volt a vallalati méret, a nagyobb
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vallalati csoporthoz tartozds, valamint a véllalati technologia kornyezeti

érzékenysége.”

A tisztabb termelési intézkedések alkalmazasaban a vegyipari vallalatok jarnak
az ¢élen. A tobbi ipardg zome kozepes mértékben alkalmazza a felsorolt intézkedéseket.
A legkevésbé a textiliparra €és a kohészatra jellemz0 a tisztabb termelés. A mintaban a
textilipari cégeknél tapasztalhaté a kornyezeti menedzsment €s a tisztabb termelés
legalacsonyabb szintje, vélhetden azért, mert a textilipari vallalatok altal alkalmazott
technologia nem kiilondsebben érzékeny kdrnyezetvédelmi szempontbol. A textilipari
cégek tobbnyire belfoldi tulajdonban allnak, amelyeknek legtobbje kisvallalat, igy
esetilkben a tOkeerds kiilfoldi tulajdonos kornyezetvédelmi motivacioja altalaban

szintén nem johet szoba.

A magas szintii kornyezetvédelmi menedzsmenttel és tisztabb termeléssel
jellemezhetd vallalatok kozott megvizsgaltuk az egyes intézkedéseket motivalo
tényezoket (1d. 10. szdmu tablazat). Ennek soran a kovetkezd kép rajzolddott ki: a
kornyezetvédelmi menedzsment kialakitdsdban a piaci poziciok megtartdsa ¢és
bovitése™ jatszik szerepet, mig a tisztabb termelést a kdzvetlen anyagi megtakaritasok
¢s az etikai értékek kovetése motivalja. Ennél a vizsgdlatnal ismét foltind a
jogszabalyok kiemelked6 fontossaga: mindkét kornyezetvédelmi-intézkedés tipus

esetén kimutathato volt 6sztonzé erejiik.

3 A vélaszok kozott akadnak kovetkezetlenségek. Az intézkedések alkalmazasi gyakorisagat
tekintve példaul a hulladékok szétvalogatasat nem a hulladékhasznositds koveti a sorban, hanem a
kornyezeti szempontbdl problémds alapanyagok helyettesitése €s mennyiségiik csokkentése. A
vallalaton beliili hulladékhasznositast a sorban raadasul még a ,,folyamatok ujratervezése” is megeldzi,
ami nem t{inik realis jelenségnek. Lehet, hogy a hulladékvalogatast mar megoldottak a vallalatok, de a
hulladékhasznositast még nem; de az is elképzelhetd, hogy valaszadok kovetkezetleniil valaszoltak,

vagy nem értették meg a kérdést, illetve olyan eszkozt is megjeldltek, amelyet nem is alkalmaznak.

> Nem vildgos azonban, mennyire tiikrozi ez az eredmény a valésdgot, mivel csupan nyolc
vallalat (a minta fél szdzaléka) allitotta, hogy jelentdsek a kornyezetvédelemmel kapcsolatos piaci

lehetéségei.
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10. Tablazat: A motivacios tényezok szerepe a Kkornyezetvédelmi

intézkedésekben
A kornyezeti menedzsment Mindkett6t motivalja A tisztabb termelést
elemek bevezetését motivalja motivalja
piaci pozicidért folytatott magyarorszagi kornyezetvédelmi anyag-, illetve
verseny eléirasok energiatakarékossagbol
adodo
koltségmegtakaritasi
lehetdségek
piacbdvités lehetdsége a célpiac orszaganak birsagesokkentés
kornyezetvédelmi elvarasai lehetdsége
EU kornyezetvédelmi eldirdsai tarsadalmi, 6kologiai
feleldsség
a kiilfoldi anyavallalat elvarasai

Forras: Kerekes, Baranyi et al. (2000): 60. o.

A konkrét, fizikai kornyezetvédelmi intézkedések valtozoival faktorelemzést
végeztiink, hogy itt is lathatova valjanak a valtozok alakulasat alapvetden befolyasolo

tényezok. A vizsgalt valtozok a kovetkezdk voltak:

e a kornyezetvédelmi berendezések é€letkora;

e a kornyezetterhelés-tipusokra vonatkozo intézkedések™;

e kornyezetvédelmi szempontok figyelembe vétele a beruhdzasoknal;

e a tisztabb termelés 15 féle intézkedésének alkalmazasa;

e az anyagaramok nyomon kdvetése;

e az alapanyagok termékbe valo beépiilésének mértéke (hatékony anyagfelhasznalas);
e az alapanyagok eladhaté masodnyersanyagga valasanak mértéke;

o kifejezetten kornyezetvédelmi célu beruhazasok;

e kornyezetvédelmi berendezés miikddtetése és/vagy kornyezetvédelmi szolgaltatas

vasarlasa.

Az elemzés eredménye ezuttal is harom faktor lett, amelyek a valtozok

szorasnégyzetének 59,1 %-at magyardzzak. A faktorok a kovetkezok:

> Példaul: ,,anyagtakarékossagi intézkedés: 1) nem volt, és nem is tervezziik; 2) nem volt, de

tervezzilk; 3) folyamatban van; 4) megvalosult”.
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1. kornyezetvédelmi célt, folyamatos tevékenység®. E faktorba tartozik a
kornyezetterheld hatdsok csokkentése, a tisztabb termelés eszkdzei, az anyagaramok
nyomon kovetése, kornyezetvédelmi berendezések mikodtetése, valamint a

kornyezetvédelmi szolgaltatasok vasarlasa.
2. Az alapanyag-felhaszndlas hatékonysaga, illetve annak gyongesége.”’

3. Kornyezetvédelmi beruhdzas. Ezt a faktort a kifejezetten kdrnyezetvédelmi
céli beruhdzasok és a viszonylag 0j kornyezetvédelmi berendezések hasznalata
jellemzi, valamint a kdrnyezetvédelmi szempontok figyelembe vétele mindenfajta

(tehat nemcsak kornyezetvédelmi) beruhdzasnal.

7.3.3 A kornyezetvédelem szervezeti pozicidja

A kornyezetvédelemnek a vallalat ¢életében betoltott szerepét, fontossagat tobb
oldalrol is vizsgalhatjuk. Amennyiben példaul egy vallalat vezetése komolyan veszi a
kornyezetvédelmi kihivasokat — legyenek azok akar jogszabalyban eldirt kotelességek,
akar fogyasztdi elvarasok, vagy a vallalatvezetok belsd elkotelezettségébdl fakado
kovetelmények —, elsdként kornyezetvédelmi felelost nevez ki. A kdrnyezetvédelmi
felelos léte tehat alapvetd mutatoja a kornyezetvédelem fontossaganak. Ez a mutatd

azonban kiegészitendd egyéb indikatorokkal is, példaul azzal, hogy kornyezetvédelmi

>0 Ebben az elnevezésben a folyamatos a kulcsszo, amely az intézkedéseket az egyszeri, nagy

volumenti, beruhdzasi jellegli akcioktol kiilonbozteti meg.

°7 Ennek kiilon faktorként valo megjelenése azért figyelemre méltd, mert azt lehetett volna
varni, hogy az ,anyagok termékbe épiilése” a tisztabb termeléssel szoros korrelaciét mutat. (Az
alapanyagok sorsat vizsgalé harom valtozo azért is keriilt bele az elemzésbe, hogy egy esetleges
,»tisztabb termelés” faktort segitsen egyértelmtiien azonositani.) Ez a kapcsolat azonban az elemzés soran
nem volt kimutathato. Ennek harom oka lehet: 1) a vallalatok alkalmazzak a tisztabb termelés eszkozeit,
de ezt nem hatékonyan teszik; 2) sok olyan vallalat volt, amelynél a G.8. (tisztabb termelés) kérdés
elemei nem relevansak a technoldgia jellege miatt; 3) a valaszadok — az intézkedések szempontjabol —
szebb képet festettek a vallalatukrol, mint a valésag. Tobb faktorelemzés soran — valtoztatva, hogy az
elemzésbe a J.13.a, J.13.b, illetve J.13. c (alapanyagok sorsa) kérdések milyen parositasban keriiljenek
bele — mindig ugyanaz az eredmény jott ki: a ,,tisztabb termelést célzd intézkedések™” és az ,,anyagok

rossz hatékonysagu felhasznalasa” egyértelmiien két kiilonboz6 faktor legerdsebb elemei.
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vezetd milyen sulyt képvisel a vallalati stratégia kialakitdsdban. Ezt hivatott mérni a
stratégia kialakitasaval eltoltott idore vonatkozd kérdés. Amennyiben a vallalat
tevékenysége magas kornyezeti kockdzatokkal jar és/vagy jelentdsek a
kornyezetvédelembdl fakadd piaci lehetdségei — és a szervezet mérete indokolja —,
kozponti kdrnyezetvédelmi osztalyt hozhat 1étre. Kiterjedt szervezeti miikodés esetén
pedig az egyes funkciondlis, illetve teriileti egységekhez is telepithet a vezetdség
alabbi valtozok segitségével vizsgaltuk:

e van-e kornyezetvédelmi felel6s;

e van-e kozponti kdrnyezetvédelmi osztaly;

e van-e minden funkcionalis teriiletnek kornyezetvédelmi feladata;

¢ van-¢ minden alkalmazottnak kornyezetvédelmi feladata;

e a vallalat kiilonb6zd hierarchikus szintjein dolgozdk mennyire ismerik a szervezet

kornyezetvédelmi céljait;
e akornyezetvédelmi vezetd idejének hany szdzalékat tolti stratégiaalkotassal.

A faktorelemzés célja itt is a valtozok szdmanak csokkentése volt anélkiil, hogy
jelentés mennyiségli informaciot veszitenénk. Az elemzés ebben az esetben is harom
darab, egynél nagyobb sajatértékli faktort eredményezett, amelyek a valtozok

szorasnégyzetének 58 %-at magyarazzak meg. A faktorok a kovetkezok:

1. a celok ismertsége. ldetartozik annak mértéke, hogy a felsdvezetdk, a
kozépvezetdk, valamint a szervezeti hierarchia also szintjének alkalmazottai mennyire

vannak tisztaban a vallalat kdrnyezetvédelmi célkitiizéseivel.

2. A kornyezetvédelmi feladatok megosztasa. Ebben a faktorban talalhato a
kozponti kornyezetvédelmi osztaly léte (azaz nem csupan kornyezetvédelmi felelds
alkalmazasarol van szd), tovabba az, hogy minden funkciondlis teriiletnek, illetve
minden alkalmazottnak van kornyezetvédelmi feladata (ilyen sorrendben ndnek a
valtozok korrelacidés egyiitthatéi a faktoron beliil, tehat a kornyezetvédelmi
tevékenység decentralizaltsdgat — esetenként a termelésbe integraltsagat is — mutatja a

faktor).
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3. Kornyezetvédelmi felelos alkalmazésa. Ebbe a faktorba tartozik a
kornyezetvédelmi felelds 1éte és a kornyezetvédelmi felelds stratégiaalkotassal toltott
ideje.

A faktorelemzés soran tehat lathatova valt, hogy két kiillonbozé faktorba
tartozik a kornyezetvédelmi célok ismertsége és a kornyezetvédelmi feladatok
decentralizalasa. Ugyanigy szemléletess¢ valt a kornyezetvédelmi felelds

alkalmazaséanak és a kornyezetvédelem egyéb szervezeti megoldasainak elkiiloniilése.
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7.4 Kornyezetvédelmi stratégiatipusok

7.4.1 Kornyezetvédelmi stratégiatipusok azonositisa 0sszevont mutatoszamok
felhaszndlasdval

A mintabeli vallalatok kornyezetvédelmi stratégiatipusainak meghatarozéasara
célszerlinek tlint egyes valtozok Osszevondsa néhany olyan mutatoszamba, amelyek
alapjan a vallalatok csoportosithatok (vo. Boda-Pataki, 1997; Pataki-Radacsi, 1998). E

célbol az alabbi valtozokat hasznaltuk 6l (11. szamu tablazat).
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11. Tablazat: Osszevont kornyezetvédelmi  mutatészimok a

kornyezetvédelmi stratégiatipusok azonositasahoz

Mutat6szam A mutatészam tartalma

»cl_ems” a kérnyezetvédelmi menedzsment elemek szama (Id. kérdéiv C.1. kérdés)™®

,clmarketing” | kérnyezetvédelmi marketing elemek szdma (Id. kérdéiv C.1. kérdés)™

,»g2funkce3” funkcionalis teriileteken hozott intézkedések gyakorisaga (1d. G.2. kérdés)®

»glosszuj” a kornyezetterhel6 kibocsatasokra vonatkozo intézkedések gyakorisaga (1d. kérdéiv G.1.
kérdés)

,»g80sszuj” tisztabb termelést célzo intézkedések gyakorisaga (1d. kérdéiv G.8. kérdés)®!

»1408sz” négyféle kornyezetvédelmi beruhazas 1998-ban (Id. kérdsiv 1.4. kérdés)®

,17esi8” kornyezetvédelmi berendezés vagy szolgaltatas igénybevétele (1d. kérddiv 1.7. és 1. 8.
kérdés)®

JJ.1.a” anyagéaramok kévetése laboreredményekkel, mérésekkel (1d. kérdéiv J.1.a. kérdés)®

»J.1.c” anyagaramok kovetése szamitogépes modell segitségével (1d. kérddiv J.1.c kérdés)®

»J.13.a” az alapanyagok hany szazaléka épiil be a termékbe (%) (1d. kérddiv J.13.a kérdés)

»J.13.b” az alapanyagok hany szazaléka valik eladhaté masodnyersanyaggé (%) (1d. kérdéiv J.13.b
kérdés)

,»J.13.¢” az alapanyagok hany szazaléka valik hulladékka (%) (1d. kérddiv J.13.c kérdés)

> Osszesen 11 kornyezetvédelmi-menedzsment elem 1étét vizsgaltuk. Az egyes elemek esetén
a lehetséges pontszamok: 1 = nem létezik, 2 = bevezetés alatt all, 3 = létezik. A 11 elemre adott

pontszamok &sszegzésekor kapott szam: 11 <n < 33.

* 3 marketing elem 1étét vizsgaltuk, a mutatészam kiszdmitisanak modja megegyezik fonti

,kornyezetvédelmi-menedzsment elemek” mutatoéval.

% 0= nem létezik, 1 = alacsony, 2 = kozepes, 3 = magas. A hianyzo valaszokat 0 értékre

kodoltuk at.

' E mutaté kodoldsa megegyezik a ,.koryezetterheld kibocsatisokra vonatkozé intézkedések”

mutat6ééval (hianyzo értékek atkodolasa nem volt sziikséges).
62 A beruhazasok darabszama szerint 0-4 skaldn mozgd pontszam.

% A kornyezetvédelmi berendezések mikodtetése, illetve szolgaltatisok igénybevétele 1-1-

pontot ért. A skalaterjedelem tehat 0-2.

% Dichotom valtozo: 0 = nem, 1 = igen.
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A fonti mutatészamokkal klaszterelemzést végeztiink, kettérél egyenként
novelve a klaszterek szamat. Célunk az volt, hogy a mutatdoszamok alapjan
elkiiloniiljenek olyan — viszonylag homogén - csoportok, amelyek egy-egy
kornyezetvédelmi stratégiatipussal jellemezheték. A mutatdoszamok alapjan végzett
vizsgalat nem hozott olyan eredményt, amelynek alapjdn megbizhaton azonositani
lehetett volna a mintabeli vallalatok kdrnyezetvédelmi stratégiatipusait. Két klaszter
esetén a minta 98 szazaléka az egyik csoportba keriilt, ami a kornyezetvédelmi
stratégiakrél nem arult el semmit, ezért novelni kellett a klaszterszamot. Harom
klaszter esetén kirajzolodott egy erds, egy kozepes és egy gyenge kornyezetvédelmi
menedzsmenttel rendelkez6 csoport. Mind az elsdére, mind a harmadikra jellemzé volt
a kornyezetterheld kibocsatasokkal kapcsolatos intézkedések alkalmazasa. Nagy
kiilonbséget jelentett azonban, hogy — az elsd csoporttal szemben — a harmadik
csoportban az alapanyagok hulladékka valdsa igen nagy mértékii volt, tovabba, hogy a
kornyezetvédelmi marketing eszkozeinek alkalmazasa ebben a csoportban volt a
legerdsebb. A masodik csoportra a kdrnyezetvédelmi berendezések hasznalata, illetve
a kornyezetvédelmi szolgaltatdsok igénybe vétele volt a jellemzd, valamint az
alapanyagok igen nagyfoku (4tlagosan 90%-0s) beépiilése a termékekbe. Ennek

alapjan a kovetkez6, kornyezetvédelmi stratégiai cimkéket adtuk a csoportoknak:
1) erés kornyezetvédelmi menedzsment;
2) kornyezetvédelmi berendezések miikodtetése és hatékony termelés;
3) kérnyezetvédelmi marketing.

A csoportok tovabbi szétvalasat, a roluk kialakult kép arnyalasat eldsegitendd,
négy klaszterrel is elvégeztiik a vizsgalatot. Ekkor azonban nem alakult ki vildgosabb
struktura; enyhe kiilonbségek mutatkoztak az egyes csoportok kozott, de ez egyes
mutatdszamok esetében gyakorlatilag a magyardz6 eré hidnyat jelentette. A vizsgalt
minta nem volt tul nagy méretli, ezért négynél tobb klaszter meghatarozasa nem lett
volna célszerli. A kereszttdbla-elemzés soran a stratégiai klasztereket khi-négyzet
prébaval nem lehetett Gsszevetni az iparagakkal, mert a kereszttablaban tal sok (80 %

folotti aranyn) volt az 5-nél kisebb varhato értékii cella. A lambda igen alacsony (0,01

% Dichotom valtozo: 0 = nem, 1 = igen.
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alatti) értéke azonban annyit megmutatott, hogy az iparaggal mint fliggetlen valtozoval

nem lehet elbre jelezni azt, hogy egy adott vallalat melyik klaszterbe tartozik.*

A fent bemutatott mutatoszamok a valtozok kozti megfontolt, de végsé soron
mégiscsak onkényes valasztas eredményei. A kutatas sohasem fiiggetlenithetd a kutato
hattérfeltételezéseitdl (ami nem is lenne hasznos, hiszen ezek nélkiil lehetetlen lenne
barmilyen iranyban elindulni), am az onkényes valasztassal jaro veszélyeket bizonyos
mértékig ki lehet kiiszobolni. Faktorelemzéssel csekély informacidveszteség aran
megallapithatéva valnak a valtozok alakuldsat leginkabb meghatarozé tényezok. A
stratégiai elemzésre tehat felhasznalhatok a kordbbiakban bemutatott faktorok,
amelyek a vallalatok kornyezetvédelmi menedzsmentjét, konkrét kornyezetvédelmi
faktorokkal végeztiik tehat klaszterelemzést, megvizsgalva, mely kornyezetvédelmi

stratégiai csoportban mely faktorok hatdsa erds illetve gyenge.

7.4.2 Kornyezetvédelmi stratégiatipusok azonositasa faktorok felhasznaldasdval

A klaszterelemzés soran kialakuldé csoportok nevei megfelelnek a minta
vallalatai 4ltal alkalmazott kornyezetvédelmi stratégiatipusoknak. A névadéasnal
igyekeztiink elkeriilni az olyan — szakirodalomban gyakran eléfordul6 — elnevezéseket,
mint ,.¢lenjarok” vagy ,kozepes szintliek”, mivel ezek nem a stratégia tartalmat,
hanem annak erds vagy gyonge voltat jelzik. Az egyes klaszterek tartalmi erdsségei,

illetve gyongeségei alapjan probaltuk megnevezni a csoportokat.

A klaszterek szamat illetden eldzetesen csak annyit lehetett sejteni, hogy két
klaszter valdszinlileg nem lesz elég a kornyezetvédelmi stratégiatipusok kelld
megismeréséhez. Nem hierarchikus klaszterelemzés sordan eldszor két klasztert
alakitottunk ki. Ekkor az esetek 50-50%-ban oszlottak meg a klaszterek kozott. Az 1.
klaszterbe azok a vallalatok tartoztak, amelyekre jellemzd volt az intézményesiilt
kornyezetvédelem, de konkrét kornyezetvédelmi intézkedéseket nem hoztak. A 2.
klaszterbeli véallalatok ezzel szemben hoztak koérnyezetvédelmi intézkedéseket és a

marketing eszkdzeit is alkalmaztak, de nem volt rajuk jellemzo a kornyezetvédelem

% Ezt feltehetéen a hianyz6 valaszok magas szama okozta.
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intézményesiiltsége. Az anyagfelhasznalas hatékonysaga szerint nem kiiloniilt el a két

csoport.

A klaszterek szamat eggyel novelve kialakult egy olyan csoport (1. klaszter), amelyrél
annyit tudni, hogy tagjai korében a kornyezetvédelem kozepes mértékben
intézményesiilt és a kornyezetvédelmi marketing eszkozeit érezhetd mértékben
alkalmazzak. A 2. klaszter vallalatainal nem volt kdrnyezetvédelmi osztaly, enyhén
negativ volt a kapcsolat a ,kornyezetvédelmi felelds alkalmazésa” faktorral is, a
kornyezetvédelmi marketing hianyzott, meglepd médon azonban a ,,szemlélet” faktor
kozepes erejli volt. (Elképzelhetd, hogy itt olyan kisvallalatok fordulnak eld
viszonylag nagyobb szamban, amelyeknek felsé vezetje — a tobbi feladata mellett —
foglalkozik a kornyezetvédelemmel is.) A 3. klaszter minden szempontbol erésnek
mutatkozott: a vallalatok tagjai ismerték a kornyezetvédelmi célokat; a szervezetek
konkrét kornyezetvédelmi intézkedéseket hoztak, erds volt a kornyezetvédelem
intézményesiiltsége, valamint jellemzo volt a kdrnyezetvédelmi marketing eszkdzeinek
hasznalata. Harom klaszter esetén az els@ csoport nem nyujtott érdemi informéciot,
tovabba problémat jelentett, hogy a klaszterek ko6zott nem volt igazan
megkiilonboztetd ereje a kovetkezd faktoroknak: ,kornyezetvédelmi felelds
alkalmazasa”, ,,az alapanyagok felhasznalasanak hatékonysaga”, ,kornyezetvédelmi

beruhazas”. Sziikségesnek bizonyult tehat a klaszterek szamanak novelése.
Négy klaszter esetén a kdvetkezo csoportokat Iehetett azonositani.

1. klaszter: ,,.koérnyezetvédelem nélkiiliek”. Ebben a csoportban semmilyen folyamatos
kornyezetvédelmi tevékenység vagy kornyezetvédelmi intézményesiiltség nem
mutathaté ki. Erdekes modon az alapanyagok felhasznalasabol adodo veszteség e
vallalatok korében viszonylag alacsony, ami valdsziniileg a technologia jellegébdl

adodik.

2. klaszter: ,,minimalistak”. Itt jellemzé a kornyezetvédelmi felelés alkalmazasa,
némileg intézményesiilt is a kornyezetvédelem, de a szervezet kornyezetvédelmi
céljait nem ismerik a kiilonb6z6 szinteken dolgozok. A kdrnyezetvédelmi intézkedések
semmilyen szerepet nem jatszanak e csoport milkddésében. E csoport vallalatai
feltehetéen a jogszabalyi eldirasokat teljesitik (példaul a kornyezetvédelmi felelds

kinevezésével), de ennél tobbre nem térekszenek.
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3. klaszter: ,marketingk6zpontuak”. Ebben a csoportban nagyon erés a
kornyezetvédelmi marketing szerepe, tovabba a kornyezetvédelmi célokat elég jol
ismerik a szervezeti tagok. A vallalatok hoznak kornyezetvédelmi intézkedéseket is, de
nagyon rossz az alapanyag-felhasznalasuk hatékonysaga, tovabba igen gyongék a
kornyezetvédelmi beruhdzasok szempontjabol (és nem vesznek figyelembe

kornyezetvédelmi szempontokat sem az egyéb beruhdzasok esetén).

4. klaszter: ,,er0sen intézményesiiltek, folyamatosan intézkeddk”. E csoport vallalatain
beliil igen erés a kornyezetvédelem intézményesiiltsége ¢és a kornyezetvédelmi
feladatok megosztasa az egyes szervezeti csoportok, s6t a dolgozok kozott is. Ez mas
szoval a kornyezetvédelmi tevékenység decentralizaciojat, esetenként a termelésbe
integralt kornyezetvédelmet jelenti”. Erdsen jellemzik e csoportot a kornyezeti
kibocsatasok csokkentésére hozott intézkedések és a beruhdzasok kornyezetvédelmi
szempontu mérlegelése, igy nem meglepd, hogy itt a legkisebb az alapanyag-
veszteség. A csoport kimagasldo eredményei az erds kornyezetvédelmi szemlélet

kovetkezményei lehetnek.

Az egyes klaszterek és a faktorok kapcsolatat mutatja be a 12. szamu téblazat.

12. Tablazat: Kornyezetvédelmi faktorok értékei 4 stratégiai klaszter

esetén
Klaszter | Kornye- | Kornye- | Kornye- Alap- Kor- | Korny | Kornye- | Koérnye- | Kérnye-
zetvé- | zetvédelmi | zetvé- anyag- | nyezet- | ezetvé- | zetvédelem | zetvé- zetvé-
delmi feladatok delmi | veszteség | védelm | delmi in- delmi delmi
célok megosz- felelds i beru- | intézke | tézménye- | marke- | szemlélet
ismerete tasa hazas | dések siiltsége ting
1 -,0380 -,7985| -1,0311 -2815| ,1441| -,6510 -,3506 -,8847 ,5089
2 -,8702 -,1298 ,6290 -,0858 | -,0206| ,0994 2123 ,0879 -,0993
3 , 7214 -,2530 ,2825 1,2313| -,4600( ,6576 ,3805 ,9630 ,0752
4 ,4492 ,8783 ,2458 -4795 | ,4677| ,6572 ,8278 ,5707 1,0099

7 A vallalati interjik soran taldltunk is olyan céget, amely ebbe a csoportba tartozik, és
amelynek kornyezetvédelmi vezetdje szo szerint emlitette a ,termelésbe integralt kdrnyezetvédelem”

kifejezést.
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Az érvényes valaszokat add vallalatok megoszlasa az egyes kornyezetvédelmi
stratégiatipusok alapjan azt mutatja, hogy a legmagasabb (30%-0s) aranyt a
minimalista csoport érte el, amely feltehetéen épp csak annyit tesz a kornyezetvédelem
teriletén, amennyi a jogszabalyok alapjan okvetleniil sziikséges. Rogton utdnuk
kovetkeznek a  magas  szinti  kornyezetvédelmi  intézkedésekkel — és
intézményesiiltséggel rendelkezé vallalatok (28%), a masik két csoport pedig
koriilbeliil azonos (20-20%-0s) aranyu. (A vallalatok megoszlasat az egyes
kornyezetvédelmi stratégiatipusok alapjan a 10. szamu abra mutatja.) Mindez arra
enged kovetkeztetni, hogy a szobanforgd vallalatok nagy része kézzelfoghato
kornyezetvédelmi eredmények produkaldasa nélkiil is képes a piacon maradni. Ez
alatdmasztja Kerekes et al. (1996) és Csutora (1999) hipotézisét, miszerint az életben
maradashoz nem minden vallalat szamara sziikséges a ,,kornyezetvédelmi kivalosag”
(a szakirodalom altal kdvetelményként eldirt ,,environmental excellence”) elérése. Mas
szoval, nem kdotelezO minden cégnek ugyanazt a fejlédési palyat bejarnia ahhoz, hogy
a piacon maradjon.”® Mindez természetesen nem mossa el a gazdalkodd szervezetek
tagjainak felel0sségét a kornyezet védelme terén, csupan azt jelenti, hogy gazdasagi
szempontbol nem tlinik sziikségszeriinek minden véllalat szdmara a kornyezetvédelem

magas szintjének elérése.

% Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a koriilmények valtozasa (példaul a fogyasztoi
elvarasok valtozasa, a kornyezetvédd civilszervezetek erdteljesebb fellépése stb.) esetén a vallalatoknak
ne kellene valamilyen 0j valaszt adniuk az 1j fajta kihivasokra. Ez végs6 soron azt jelenti, hogy a hazai
vallalatoknak is a kdrnyezetvédelmi teljesitmény javitasa felé kell majd tovabblépniiik. Hosszu tavon
tehat elképzelhetd a fejlddési palyan torténd elérehaladas, de ez onmagaban még mindig nem jelenti,

hogy vallalatnak sziikségszeriien kivalova kellene valni.
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10. Abra: A vallalatok megoszlisa kérnyezetvédelmi stratégiatipus szerint

(az Osszes érvényes eset szazalékaban)

35
30 |
25
o 20 |
S 15 |
10
5,
0

minimalista
marketing

nincs
koérnyezetvédele
m
kdérnyezetvédelmi
intézk. és intézm

A minta mérete miatt a klaszterszam talzott névelése nem volt célszerd,
mindazonaltal megprobalkoztunk azzal, hogy a csoportok szamat eggyel novelve
kimutassuk az intézményesiiltség, illetve a szennyezOanyag-csokkentd intézkedések
elkiiloniilését az egyes csoportok kozott. Ot klaszter esetén azonban szintén nem
kaptunk e hipotézist alatdmasztdé eredményt, sét a kép zavarosabba valt. Kialakulni
latszottak ugyan bizonyos csoportok, de nem volt minden véllalat esetén egyértelmii az
el6z0 négy klaszterbdl az ot 1) klaszterbe torténd ,,vandorlas” miértje, ezért

megbizhatobbnak mutatkozott a négy klaszterbdl allo eredmény.

Az érdekesség kedvéért megemlitjiik, hogy o0t klaszter esetén
kialakult —a  ,verbalis  kornyezetvédok”  csoportja,  amelynek
kornyezetvédelmi marketingtevékenysége erds, de tagjai igen magas
alapanyag-veszteséggel mitkodnek. Kérvonalazodott egy
,Hkornyezetvédelem  nélkiili” csoport, amelyre nem jellemz6 a
kornyezetvédelmi felelés alkalmazasa és a folyamatos kornyezetvédelmi
tevékenység. (E csoport meghatirozé része élelmiszeripari, textilipari és
gépipari kisvallalatokbol allt.) Kialakult két olyan klaszter, amelyekre a
folyamatos kornyezetvédelmi intézkedések és az alapanyagok viszonylag
hatékony felhasznalasa jellemz3. Azonban mig az egyik csoportban a
kornyezetvédelem intézményesiiltsége, a kornyezetvédelmi feladatok
megosztasa igen magas szintil volt, tovabba fontos volt a kdrnyezetvédelmi

marketing, addig a masik csoport e szempontokbdl nézve nagyon
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gyengének mutatkozott. Végiil akadt egy olyan csoport, amelyre csak a
kornyezetvédelmi felelés alkalmazasa és a kornyezetvédelmi valamelyes
intézményesiiltsége volt jellemz6, &m minden egyéb teriileten gyongébb
volt, mint a tobbi klaszter. A kdrnyezetvédelmi felelds sulya ebben a
csoportban volt a legnagyobb, viszont a klaszter kiilondsen gyenge volt
abbol a szempontbdl, hogy mennyire ismerik a vallalatok kdrnyezetvédelmi
céljait kiilonboz6 hierarchikus szinten dolgozok.

Az egyes kornyezetvédelmi stratégiai klaszterek €s az iparagak kapcsolatdnak
vizsgalata soran kidertiilt, hogy az érvényes valaszokat ad6 vallalatok koziil — korabbi
vizsgalatainknak megfeleléen — a textilipari cégekre tobbnyire a kornyezetvédelem
hianya, vagy a kornyezetvédelmi kovetelmények minimalis szintli betartasa jellemzo, a
3. és 4. klaszterben pedig nem is képviseltették magukat. Az élelmiszeripari vallalatok
elsésorban marketingalapt és a minimalista kornyezetvédelmi stratégiatipusokban
voltak megtalalhatok, de kozottiik is érzékelhetd volt a kornyezetvédelemmel nem
foglalkozo ,stratégia”. A gépipari vallalatok a kornyezetvédelmi stratégia jellege
szempontjabol szorddtak: leggyakrabban a minimalistdk csoportjaban, valamint az
erds kornyezetvédelemmel rendelkezd, 4. klaszterben fordultak eld, de jelenlétiik
érezhetd volt a masik két csoportban is. A szorodas jelentds részben abbol fakadhat,
hogy a ,,gépipar” kategoria meglehetdsen kiilonbozd tevékenységeket, illetve tulajdoni
szerkezeteket foglalhat magaban. A tobbi — sz6rodo — vallalatot kis szamossaguk miatt
nem igazén lehetett értékelni. A vegyipar egyértelmiien az erds kornyezetvédelmi
intézményekkel ¢és tevékenységgel jellemezhetd csoportba keriilt Az iparagak
szazalékos el6fordulasi gyakorisdgat az egyes kornyezetvédelmi stratégiatipusokban a
11. szamu &bra szemlélteti (klaszterenként 100%-nak véve az adott klaszter

vallalatainak darabszamat).

90



11. Abra: A kiilonboz6 kornyezetvédelmi stratégiatipusok megoszlasa iparagak

szerint (%)
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A klaszterek az — alkalmazotti 1étszdmmal mért — vallalati mérettel nem
mutatnak korrelaciot.” Az alkalmazotti 1étszammal mért vallalati méret és a stratégiai
klaszterek kereszttablajabol kitlinik, hogy az egyes klaszterekben a kiillonb6zd méretii
vallalatok 4ltaldban a varhatd értékiikknek megfeleld szamban fordulnak el6.
Megjegyezziik azonban, hogy a 2. klaszterben (a minimalistdk kozott) a kisvallalatok a
varhaté  értékiiket meghaladd gyakorisaggal szerepelnek, mig az erds
kornyezetvédelemmel rendelkezd 4. klaszterben a varhato értékiikhoz képest
alulreprezentaltak. A 3. klaszter ,koérnyezetvédelmi marketing” stratégiat koveto
vallalatai kozott a kozepes méretli vallalatok, mig a 4. klaszterben a nagyvallalatok
fordultak elé a varhato értékiikhéz képest tobben. Minden egyéb esetben a varhato
értéknek megfelelden alakult a vallalatok szama. Arbevétel és a mérlegfodsszeg
szerinti méretet a sok hidnyzo valasz miatt nem lehetett statisztikailag Gsszevetni a

stratégiai klaszterekkel.

% A szignifikancia szint nem volt elégséges a fliggetlenségre vonatkozé nullhipotézis

elvetéséhez, és a korrelacios egyiitthatok értékei is nulla koriil voltak.
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7.4.3 A vdllalatok kiornyezetvédelmi stratégidjanak és dltalanos cégstratégidjanak

kapcsolata

Kutatasunk  mindenekel6tt ~a  hazai  vallalatok  kdrnyezetvédelmi
stratégiatipusainak azonositasara irdnyult. E kérdéskornek egyik kapcsolodo irdnya az
altalanos cégstratégia ¢s a kornyezetvédelmi stratégia viszonya. Mivel a valaszadok
idokorlatja miatt a nekik foltehetd kérdések szdma véges volt (a kérddivek kitdltési
ideje ketté és négy oOra kozott mozgott), a vallalatok altalanos cégstratégidjanak
teljeskorti jellemzésére alkalmas valtozokat a kutatdshoz felhasznalt kérddiv csak
korlatozott szamban tartalmazta. Ezeket egészitették ki a késobbi interjuk és kérddives
vizsgalat soran foltett, az altaldnos cégstratégiara vonatkozo kérdések. Az alabbi
eredményeket tehat célszerti ugy kezelni, hogy azok leginkabb a vallalatok altalanos

piaci magatartasat, orientaciojat jellemzik.

A vallalatokat alapjellemz6ik (iparag, méret stb.) segitségével osztalyokba
soroltuk oly modon, hogy az egyes csoportok kozott jelentdsek legyenek a
kiilonbségek, maguk a csoportok pedig viszonylag homogének legyenek. A vallalatok
altalanos jellemzdit, valamint bizonyos stratégiai jellegli valtozoit felhasznalva
klaszterelemzést végeztiink, amellyel azonosithatokka valtak az altalanos, piaci
magatartas jellege szerint elkiiloniild csoportok. Az e célra folhaszndlhat6 valtozokat a

13. szamu tablazat mutatja.

13. Tablazat: A vallalatok altalanos piaci magatartasat jellemz6 valtozok

Viltozé Viltozé neve Valtozo Valtozé neve

iparag2 iparag (A4. kérdés atkodolva) A10 piaci iranyultsag

A6 foglalkoztatottak szama All hazai piaci részesedés

A7 tobbségi tulajdonos tipusa Al3 hazai versenytarsak
szdma

Al0 értékesitési piacok megoszlasa (%) |Bla termeld berendezések
életkora

Al2 cégcsoportbeli tagsag B5a mindség

Al3 hazai versenytarsak szama B5b ar

I.1c netto arbevétel Clb ISO 9001

I2¢ mérlegf6dsszeg D13 ipari szovetségbeli tagsag
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A fenti tabla tizenhét valtozoja koziil azok kivalasztasara torekedtiink, amelyek
a valtozok alakuldsanak tendencidit meghatdrozzak. Faktorelemzéssel allapitottuk meg
a vallalatok piaci jellemzdit és piaci magatartasat meghatarozd fobb tényezdket. A
vallalatokat e tényezOk segitségével osztalyokba sorolva felfedezhetjik a piaci
magatartadsban rejlé fobb mintdkat. A faktorelemzés soran hét darab egynél nagyobb
sajatértékii faktor adodott, amelyek a valtozok teljes szoérasnégyzetének 74%-at

magyarazzak meg. Ezek a kovetkezok:

vallalati méret’;

e termékforgalmazas az EU-ban’';

e hazai piaci részesedés, illetve hazai versenytarsak’;

e avallalat tobbségi kiilfoldi tulajdonban”™, tovabba tagsag vallalati csoportban;
e [SO 9002 mindségbiztositasi szabvany léte;

e a berendezések életkora, a gyartott termékek mindsége;

e atermékek ara.

Az altalanos piaci magatartasban rejld mintak feltdrasa érdekében a fonti

faktorokkal klaszterelemzést végeztiink. Az alkalmas klaszterszamot iteracioval és az

" A méretet az alkalmazotti 1étszammal, az éves arbevétellel és az adott évi mérlegfodsszeggel

mértiik.
' A hazai piaci orientacié negativ korrelaciot mutat ezzel a faktorral.

2 A faktorban a ,versenytarsak szama” és a ,hazai piaci részesedés” valtozok korrelacios
egyiitthatoinak abszolut értéke majdnem egyenld, eldjelik pedig természetesen ellentétes.
Mindazonaltal, ha valamely vallalat kevés versenytarsat jelzett, az nem feltétleniil nagy oligop6liumra
utal, hanem gyakran olyan kisebb céget, amely egy nagy vallalat beszallitéjaként nem sok vallalattal

versenyez az adott vevo , kegyeiért”.

3 A tobbségi tulajdon jellegével kapcsolatos kovetkeztetéseknél koriiltekintésre int, hogy a
kérddivben a lehetséges valaszok tobbféleképpen is rangsorolhatok. Jelen esetben a kiilfoldi tobbségi
tulajdon a valaszok kodolasakor 3-as, az llami tulajdon 2-es, a belfoldi magantulajdon 1-es pontszamot
kapott. Mivel a tobbségi allami tulajdonu vallalatok mintabeli szdma csekély, ez a pontozas alkalmas
arra, hogy — a korrelacios egyiitthatok vizsgalata soran — ,,széthlizza” a mintadt a magyar, illetve a

kiilfoldi magantulajdon iranyaban.
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eredmények logikai elemzésével hataroztuk meg. Két klaszter esetén az érvényes
esetek 97%-a az egyik klaszterbe keriilt, aminek nem volt magyarazo ereje, ezért

noveltiik a klaszterek szamat. Harom klaszter esetén az aldbbi csoportok valtak szét.

Az 1. klaszter tagjai j6 mindségli termékeket értékesitenek és enyhén a hazai
piac felé¢ orientdlodnak. A véllalatok hazai, illetve kiilfoldi tulajdon szerint nem
mutatnak markéans kiillonbségeket, annyit azonban lehet tudni réluk, hogy inkabb
kisvallalatokrdl van sz6. A 2. klaszter tagjai az EU-piac felé orientalodo vallalatok,
amelyek régi termeld berendezésekkel, magas aru termékeket gyartanak, és a
termékmindség is gyonge. E csoport hosszu tdvi versenyképessége kérdéses. A 3.
klaszterben viszonylag magas hazai piaci részesedésii nagyvallalatok talalhatok,
amelyek alacsony araikkal probalnak versenyezni, és kiss¢é az EU-piac felé
orientalodnak jobban. Nem zéarhaté ki, hogy e vallalatok termékmindsége valdjaban
jobb, mint amilyennek a mindséget tartalmazd faktor alapjan latszik, ugyanis e
csoportban az ISO 9002 mindségbiztositasi rendszer faktorértéke kiemelkedden

magas. A klaszterelemzés eredményét mutatja be a 14. szamu tablazat.

14. Tablazat:A vallalatok altalanos piaci magatartasa

Klaszter Ar EU-piac Gépek Hazai ISO 9002 | Méret | Tulajdonos
életkora és piaci
mindség | részesedés
1 -,4729 -,1210 -,5095 ,0645 -,0033 | -,2138 -,0896
2 ,7245 ,1496 ,6407 -,1334 -,0496 | -,0363 ,0971
3 -1,1419 ,1722 ,5876 ,6058 , 7035 | 4,2126 ,3055

Probaképpen a klaszterek szamat négyre illetve dtre noveltiik, de ez
csak a minta szétforgacsolodasat eredményezte. Négy klaszter esetén
1étrejott egy a fonti 1. szamu klaszter tulajdonsagaival jellemezhetd csoport.
Egy masik klaszter vallalatai magas hazai piaci részesedéssel rendelkeznek
¢és alacsony aron kinaljak termékeiket. A harmadik klaszterben egyetlen
kilfoldi tulajdonban 4ll6 nagyvallalat szerepelt, amely az EU-piacon
alacsony art termékeket forgalmaz. A 4. klaszter vallalatai pedig régi
berendezésekkel eldallitott, alacsony mindségi szinvonall, magas art
termékekkel jelennek meg a piacon. Ot klaszter esetén keletkezett egy

szinte minden szempontbol kdzepesnek mindsiilé csoport, aminek nem volt
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magyarazd ereje, mindazonaltal még ez esetben is kirajzolodtak a
kovetkezé csoportok: magas hazai piaci részesedéssel rendelkezd és
alacsony araikkal versenyz6 vallalatok; tovabba alacsony hazai piaci
részesedéssel, régi berendezésekkel miikodo kisvallalatok.

A vallalatok altalanos piaci magatartdsmintdit (vagy stratégidit) megprobaltuk
Osszevetni a kornyezetvédelmi stratégiai klaszterekkel, azonban kideriilt, hogy csak
igen kis szadmu (26) véllalat valaszolt minden olyan kérdésre, amelyek a két halmazt
definidltdk. Ez a tény az altalanositast lehetetlenné teszi, mindazonaltal tdjékoztatd
jelleggel koz6ljiik, hogy a kisebb vallalatok némileg feliilreprezentaltak a minimalista
kornyezetvédelmi stratégia csoportjdban; a régi berendezések hasznaléi a
kornyezetvédelmi marketing klaszterben vannak kissé tobben, mig az arversenyzd
nagyvallalatok a  kornyezetvédelmi intézkedéseket hozd  stratégia esetén

feliilreprezentaltak.

7.4.4 Vallalati interjuk

A vallalati stratégiara vonatkozo kérddives felmérést kiegészitettiik tizenkét
olyan vallalati interjival, amelyek soran mind az altalanos, mind a kornyezetvédelmi
stratégidk jellegére, valamint e két stratégia kapcsolatdra rakérdeztiink. Az interjuk
sordn a vezetd beosztast dolgozokat kerestiink fel olyan cégeknél, amelyek az eredeti
kérddives kutatasban is szerepeltek. Noha kiilonbozd ipardgakba és méretkategdriakba
tartozd cégeket kérdeztiink meg, a beszélgetések soran egyértelmiien kideriilt, hogy a
cégek elsdrendii kornyezetvédelmi célja a jogszabalyok betartdsa. (Ez itt-ott kiegésziilt
a ,lakossaggal valé jo kapcsolat fenntartdsa” vagy a ,kornyezetvédelmi célu
termékekben rejlé piaci lehetéségek kiaknazisa” elemekkel.) Orvendetes médon a
kornyezetvédelmi tevékenység mogott alldé motivald tényezok kozott valaszaddk
gyakran megemlitették a kdrnyezet €s a jovO nemzedékek iranti személyes feleldosséget
1s.

Az interjuk alapjan a kornyezetvédelmi stratégia és az altalanos cégstratégia kozotti
kapcsolat altaldban nagyon gyongének mutatkozott. Ami a kornyezetvédelem
szervezeten beliilli mozgasterét illeti, azt a vallalat gazdasagi helyzete tobbnyire
meghatarozza. Kivétel volt ez aldl az egyik gépipari vallalat, amelynek kiilfoldi

tulajdonosa (egy nagy vallalatcsoportot a kezében tart6 maganszemély) szemléletbeli
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kérdésként kezeli a kornyezetvédelem iigyét. E cégnél a termékek iranti jelentds
keresletcsokkenés ellenére sem tort meg a kornyezetvédelmi intézkedések lendiilete.
(A jelenlegi keresletcsokkenés egyébként az egész iparagat érinti.) Volt olyan
kiemelkedé kornyezetvédelmi tevékenységli vallalat, amelynek — jo szakmai
felkésziiltségli — kornyezetvédelmi vezetdje tobbszori kérdésfeltevés utdn sem adott
egyértelmii valaszt arra a kérdésre, hogy mi a kornyezetvédelem szerepe a vallalatnal
(ti. jogszabalykdvetés, piaci részesedés novelése stb.). Az altaldnos cégstratégiara
vonatkoz6 kérdésre azonnal ezt felelte: ,,nyereséget termelni és piacon maradni”, a
kornyezetvédelem funkcidjat illetden azonban csupan folsorolta a vallalat addigi
kornyezetvédelmi intézkedéseit, illetve ennyit mondott: ,,A vallalatunk célja: jo

termékek gyartdsa; ebben a kornyezetvédelemnek nincs szerepe.”
Az interjuk soran az alabbi informéciokat tudtuk meg a vallalatoktol.
1. Elelmiszeripari nagyvdllalat

A vallalatnak  haroméves cégstratégiaja van, amelynek célja a
koltségesokkentés €s a jo mindségli termékek gyartdsa. Magas stllyal szerepel benne a
kornyezetvédelem (az 1-5 terjedelmii skalan 4 pontot kapott). frott kornyezetvédelmi
stratégidja van (négy éve). Ebben altalanos célok és konkrét kornyezetvédelmi
teriiletek  (példaul  hulladékkezelés) fontossaga szerepelnek. A  vallalati
kornyezetvédelem célja: a jogszabalyok betartdsa, a kdrnyezetterhelés csokkentése (ez
valoszinlileg ugyantigy a jogszabalyok fontossagat jelenti). A kornyezetvédelmi
fejlesztéseket a koltségek csokkentése érdekében hajtottak végre. Az utdobbi harom
évben a cég gazdasagi helyzete javult, a fizikai (azaz nem menedzsment jellegii)
kornyezetvédelmi tevékenysége szintén, a kdrnyezetvédelmi szervezete pedig nem

valtozott.
2. Elelmiszeripari nagyvallalat

Haroméves cégstratégiaval rendelkezik, amelynek céljai: koltségesokkentés, a
JjO mindség biztositasa és a piaci részesedés megtartdsa. Kozepes sullyal szerepel
benne a kornyezetvédelem (3 pont). Irott kornyezetvédelmi stratégiaval rendelkezik
(hat éve), amely bizonyos kornyezetvédelmi teriiletek fontossagat és konkrét célokat
(mennyiségi feladatokat, hatariddket) tartalmaz. A kornyezetvédelem altalanos célja a

jogszabalyok betartasa és a koltségcsokkentés. Ez utobbi célt kdrnyezetvédelmi
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fejlesztésekkel is eldsegitik. 1999 ota a cég gazdasagi helyzete nem valtozott, a fizikai

jellegli kdrnyezetvédelem javult, a kornyezetvédelmi szervezet nem valtozott.

3. Kozepes méretii gépipari cég

crer

vallalati célok: koltségesokkentés, nyereségnovelés, a piaci részesedés novelése vagy
megjelenés uj piacon. A kornyezetvédelmi stratégia kialakuloban van. A
kornyezetvédelmi szempontok a vallalat beruhdzasaindl nem fontosak. A fizikai
kornyezetvédelmi teljesitmény (hulladékgazdalkodas) azonban javul, annak ellenére,
hogy a vallalat gazdasagi helyzete az utdbbi egy évben romlott. Nincs Osszefiiggés a
vallalat gazdasagi ¢és kornyezetvédelmi teljesitménye kozott: inkdbb a tulajdonos

hosszu tavl szemlélete motivalja a kornyezetvédelmi intézkedéseket.
4. Gépipari kisvallalat

A cég célja: életben maradni a piacon. (A vallalat termékeinek 80 %-at
egyetlen kiilfoldi vevonek széllitja.) A kornyezetvédelem nem fontos, az egyetlen
kornyezetvédelmi cél a jogszabalyok betartasa. Termék- vagy technologiavaltoztatast

nem tartanak sziikségesnek.
5. Kozepes méretii vegyipari cég

A villalat altaldnos célja a piaci részesedés megtartasa. rott cégstratégiaja
nincs, csak éves tlizleti terveket készitenek, amelyek Osszefoglaljak a funkcionalis
terliletek — koztiik a kornyezetvédelem — céljait. A kornyezetvédelmi vezetd szavai
szerint: ,,A kornyezetvédelem a vallalat szamara 1étkérdés”. A cég kornyezetvédelmi
céljai: a jogszabalyok betartdsa (felkésziilés az Europai Unid kornyezetvédelmi
jogszabalyainak betartdsara), koltségcsokkentés (birsagok elkeriilése, kevesebb
veszélyes hulladék kibocsatasa, a hulladékok hasznositasa); jo kapcsolat kialakitasa a
lakossaggal (a cégnek ugyanis komoly kdrnyezetvédelmi konfliktusai voltak az elmult

években).

Kornyezetvédelmi politikdval rendelkeznek, amely az ISO14001 szabvany
szerinti auditalas alapja lehet. A kornyezetvédelmi politika altalanos célokat tartalmaz
(példaul ,fenntarthatdé fejlodés™), valamint a vallalat egyes kornyezetvédelmi

intézkedéseire hivja fol a figyelmet (példaul a keletkezd hulladék mennyiségének
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minimalizaldsa,  energiahatékonysdg).  Gazdasagi  teljesitmény ¢és  fizikai
kornyezetvédelmi teljesitmény Osszefiigg: ha a rosszabbak a cég gazdasagi
koriilményei, a kornyezetvédelmi feladatokat — a koltségek lefaragdsa érdekében —

atlitemezik.
6. Vegyipari nagyvallalat

A cég 1) tulajdonosa egy nagy kiilfoldi vallalatcsoport, amelynek vezetoi
fontosnak tartjdk a kornyezetvédelmet. A megvizsgalt magyar tagvallalat évek ota
nyilvanos kornyezetvédelmi jelentés ad ki. Sok konkrét, hasznos fizikai intézkedést
hoztak, koztik egyértelmiien a tisztabb termelést célzokat. A vallalat torekszik a
termelésbe integralt kornyezetvédelemre. A kornyezetvédelmi vezetd mindezek
ellenére nem tudta, szerepel-e a vallalatanak altaldnos cégstratégidjaban a

kornyezetvédelem, tovabba nem arulta el, mi a kornyezetvédelem célja (Id.

jogszabalybetartas) a vallalaton beliil.
7. Gépipari kisvallalat

A cégstratégiat 5 éves iddszakra készitik. Ennek céljai: koltségesokkentés €s a
piaci részesedés megtartasa. A cégstratégiaban kis stllyal szerepel a kornyezetvédelem
(2 pontot kapott). A cégnek nincs irott kornyezetvédelmi stratégiaja, kornyezetvédelmi
politikdja. Kornyezetvédelmi fejlesztéseket azért hajtott végre, mert a jogszabalyok
megkovetelték. A vallalatndl a kornyezetvédelem célja: a jogszabalyok betartasa,
tovabba a termék kornyezeti hatdsainak csokkentése. A cég gazdasagi helyzete az
elmult két évben javult, a kornyezetvédelmi teljesitménye és kornyezetvédelmi

szervezete pedig nem valtozott.
8. Gépipari nagyvallalat

A cég legfontosabb céljai: a termékek magas mindségi szintjének megtartasa és
sok egyedi termékfajta gyartasa. E szamos tagvallalattal rendelkez6 véallalat kdzponti
kornyezetvédelmi vezetdje — ugy tlint —, nem ismerte az altalanos stratégia fogalmat.
Kornyezetvédelmi politikdjuk alakul6félben van: még nincs formaba ontve, de van
elképzelés arrdl, hogy mi legyen benne. A kornyezetvédelem a jogszabalyok betartasat
szolgalja, de egyértelmi a kornyezetvédelmi célu termékek gyartdsanak fontossaga is.
A vallalat gazdasagi teljesitménye jo, kornyezetvédelmi tevékenysége ennek

kovetkeztében erdsodik.
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9. Kozepes méretii vegyipari vallalat

Az atfogd wvallalati stratégidban szerepel a kornyezetvédelem, de irott
kornyezetvédelmi stratégia nincs. A cégstratégia Iényege a termék megkiilonboztetése
(differencialas), valamint a jO6 mindség ¢és a piaci részesedés novelése. A
kornyezetvédelem célja a jogszabalyok betartasa. Nincs tudatos eldre tervezés a
kornyezetvédelemben, az alkalmazand6 technologia kivalasztaskor azonban a
kornyezetvédelmi szempontokra nagyon erdsen odafigyelnek. Tisztaban vannak azzal,
hogy a kornyezet védelme megtakaritdsokat jelenthet. A vezérigazgatd késziti a két
évre sz010 stratégiat (vagy inkabb piaci eldrejelzést). A mindségbiztositasi vezetd — aki
egyben a kornyezetvédelmi megbizott — nem tudta, hogy van-e a véllalatnak irott
altalanos stratégidja. A menedzsment szoban kap tajékoztatdst a stratégiarol. A
vallalati stratégia meghatarozasaban elég kicsi a szava a kdrnyezetvédelmi iigyekért
felelds vezetdnek. A cég nettd arbevétele folyamatosan nd, nyereséges a vallalat. A

kornyezetvédelmi teljesitménye jo.
10. Vegyipari kisvallalat

A vallalatnak nincs formalis cégstratégidja: a vezetOségi liléseken ad hoc
moédon megfogalmazott iranyvonalat kdvetnek. A cég f6 céljai: koltségesokkentés, jo
mindségl termékek eldallitasa, rugalmas igénykielégités. Kornyezetvédelmi céljuk: a
jogszabalyok betartasa (joszerivel nincs is karos kornyezeti hatdsa a
tevékenységiiknek). Nettd arbevételiik nem valtozott 1999 o6ta, a nyereség azonban

csokkent.
11. Gépipari kisvallalat

A cégnek formalis stratégidja nincs, a teendoket az ligyvezetd igazgatd és a
fomérnok hatarozza meg. A kornyezetvédelem ezek kozott nem szerepel. A vallalatnal
nincs kiilon kornyezetvédelmi felelos. Egyedi termékeik miatt csak két versenytarsuk
van. A cég céljai: versenyképes aron jo mindségli termékeket és szolgaltatasokat
nyQjtani. A vallalatnal az egyetlen kornyezetvédelmi cél a jogszabalyok betartdsa.

Gazdasagi teljesitményiik (az arbevétel alapjan) jobb, mint 1999-ben.
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12. Textilipari kisvallalat

A vallalat kiilfoldi tulajdonosa semmit sem kozdl az atfogod célokrol vagy a
stratégiarol. A szervezet altalanos célja a koltségek csokkentése és a talpon maradas.
Kornyezetvédelmi céljuk a jogszabalyok betartdsa, tovabba a jo viszony apoldsa a

hatésdgokkal. A kdrnyezetvédelem terén semmi valtozas nem tortént 1999 o6ta.

A megkérdezett vallalatok kivétel nélkiil a jogszabalyok betartasat tartjak a
legfébb  kornyezetvédelmi feladatuknak. Ez egybevdg kordbbi statisztikai
megfigyeléseinkkel és mas kutatdsi eredményekkel is (vo. Boda-Pataki, 1997; Pataki-
Radacsi, 1998); tovabba alatdmasztja azt az elméleti megkozelitést is, amely a vallalati
kornyezetvédelmi stratégidk definidlasakor a jogszabaly-betartds szintjét hasznalja

kiindulopontként.

A kérddives felmérés €és az interjuk a vallalatok realizalt kornyezetvédelmi
stratégidinak feltérképezéséhez nyujtottak segitséget. A vallalatok szandékolt
stratégiait pedig elvileg a szervezetek irdsos dokumentumai alapjan lehet megtudni.
Sajnos azonban a kutatds iddszakdban csak néhany vallalat rendelkezett nyilvanos
kornyezetvédelmi jelentéssel, ezek nem nyujthattak érdemi informaciot a mintabeli
vallalatok hivatalosan deklaralt kornyezetvédelmi céljair6l. Mas oldalrdl viszont
arulkod¢ jel volt a nyilvanos kornyezetvédelmi jelentések hidnya: azt mutatta, hogy a
hazai vallalatok nagy részének tulajdonképpen nincs is szandékolt kornyezetvédelmi
stratégidja — azon tal, hogy be akarja tartani a jogszabalyokat. Tobbségiikben ezt a
feltételezést tamasztjak ald az interjuik soran megkérdezett vezetdk feleletei is. Még a
kornyezetvédelmi intézkedéseket hozd vallalatokndl is azt mondtdk, hogy a cégiik
¢letében a kornyezetvédelemnek tulajdonképpen nem sok szerepe van. A realizalt
stratégia koncepcidja mindezek ellenére hasznunkra valt a kutatas soran. E koncepcio
nyoman, a multbeli cselekvések kovetkeztében kialakult pozicidk felkutatasaval,
probalkoztunk kimutatni valamilyen kornyezetvédelmi stratégiai iranyultsagot a
véllalatok korében. Osszességében tehat elmondhato, hogy az elére megfogalmazott
kornyezetvédelmi stratégia ritkasag a vizsgalt minta vallalatai kozott. A
kornyezetvédelmi kérdéseket a mindennapi feladatok szintjén kezelik, nem pedig

kiemelt teriiletként.
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8. Osszefoglalas

Kutatasunkban egy hazai feldolgozoipari vallalatokbol all6 mintan vizsgaltuk
meg a szervezetek altal kdvetett kdrnyezetvédelmi stratégiakat. A vizsgalat elsésorban
a vallalatok realizalt stratégidit igyekezett beazonositani a kovetkezd tényezdok
segitségével: a szervezetek altal alkalmazott kornyezetvédelmi menedzsment elemek
jellege és hasznalatuk gyakorisdga; a kornyezetterhelés csokkentésére hozott fizikai
jellegli intézkedések; a kornyezetvédelmi tevékenység szervezeten beliili pozicidja;

valamint a szervezetek kornyezetvédelmi teljesitménye.

A kornyezetvédelmi jogszabalyok Osztonzd hatdsa minden vallalat esetében
igen erdsnek mutatkozott, ezért a jogszabalykovetésen til egyéb megkiilonbdztetd
tényezoket is kerestiink a hazai vallalatok kdrnyezetvédelmi stratégiatipusait illetden.
Megvizsgaltuk tehat, milyen eszk6zokkel és milyen mértékben igyekeznek a vallalatok
megfelelni a jogszabalyok kihivésainak, illetve egyéb kornyezetvédelmi igényeknek.
A kornyezetvédelmi stratégiatipusok foltérképezésére elsésorban tobbvaltozos
statisztikai  elemzéseket végeztiink (faktor- ¢és klaszteranalizis). Ezek soran
megkiilonboztethetové valtak a kovetkezd vallalati csoportok, amelyek egyben a

kornyezetvédelmi stratégiatipusok neveit adjak:
e kornyezetvédelem nélkiili vallalatok,

e minimalista stratégiat kovetd cégek,

crer

e crds kornyezetvédelmi intézményekkel és hatékony kornyezetvédelmi

intézkedésekkel jellemezhetd vallalatok.

A fenti eredmények egybevagnak az egyéb kutatasok altal rajzolt képpel. A
kutatasok vallalati mintdiban 4altaldban megtaldlhaté a kornyezetvédelemmel nem
torédo (,.ellendlld”, ,indifferens” €s hasonld elnevezésekkel illetett) csoport, valamint
egy a jogszabalyok betartasara torekvd klaszter (mi ilyenként azonositottuk a
,minimalista” stratégia kovetoit). Jelen kutatdsban a marketingre alapozé stratégia

kiilonvalt a tobbitél. Ez nem jart egyiitt magas szinti kornyezetvédelmi
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teljesitménnyel, ami arra enged kovetkeztetni, hogy e ,.kornyezetvédelmi stratégia”
célja valdéjaban nem a kornyezet védelme, hanem a vallalatrol kialakult kép javitasa
illetve — esetleg — kornyezetkiméld termékek gyartasa. Végiil azonositottunk egy
klasztert, amely magas szintli kornyezetvédelmi intézményekkel és tevékenységgel
jellemezhetd. Ez a csoport megfelel a szakirodalom altal ,kivalonak™, ,.¢lenjaronak™

nevezett vallalatoknak.

A vizsgalt minta vdllalataival kapcsolatban tudatos, hosszll tava szemléletet
tiikkr6z6, netan piaci elemzéseken is alapuld kornyezetvédelmi stratégiarol csak kevés
esetben beszélhetiink. Kivételt képez néhdny olyan véllalat, amely egy-egy nagyobb,
kilfoldi vallalatcsoport tagjaként atveszi a csoport altalanos kornyezetvédelmi
iranyvonalat, hagyoméanyos kornyezetvédelmi célkitlizéseit. Az éves tlizleti tervekben
mar nagyobb szerepet kap ez a teriilet. Ez sem jelenti azonban azt, hogy a
kornyezetvédelem a vallalatok tobbségénél stratégiai fontossagu lenne. Amint a
vallalatok gazdasagi helyzete romlik és a koltségek lefaragéasara, illetve bizonyos
intézkedések elnapolasara kényszeriilnek, gyakran a kdrnyezetvédelem az elsd olyan

tertilet, amely e torekvéseknek aldozatul esik.

Kutatdsunk eredményei alatdmasztjdk azt a nézetet, miszerint a piacon
maradashoz nem sziikséges minden vallalatnak befutnia egy kotelezo fejlodési palyat a
,»nemtorddom kornyezetszennyezd” tipustdl a ,,nagy mértékben kornyezettudatos”
tipusig. Ez példaul azt jelenti, hogy adott esetben elegendd csupan a kdrnyezetvédelmi
jogszabdlyok betartisara torekvd stratégia a vallalat életben maradasahoz. Mas szdval,
egy adott szervezetnél a kockdzatoknak, illetve a kornyezetvédelembdl szarmazo

lehetdségeknek megfeleld kornyezetvédelmi stratégiat érdemes kialakitani.

Magyarorszagon nagyon kevés (koriilbeliil egy tucat) vallalat készit nyilvanos
kornyezetvédelmi jelentést. A vizsgdlt mintdban elenyész6 (2%) volt a
kornyezetvédelmi jelentést készité vallalatok ardnya. Az interjuikban megkérdezett
vallalatok egyikére sem volt jellemzd az igazén tudatos, elérelatd kornyezetvédelmi
stratégia. Az interjualanyok igen csekély sulyunak itélték a kornyezetvédelmet, amikor
a vallalati stratégia kialakitasdban jatszott szerepe keriilt szdba. A személyesen
megkérdezett kdrnyezetvédelmi felel6sok szavai alapjan szinte mindeniitt defenziv a
vallalati kornyezetvédelem szerepe: a cél az, hogy a wvallalat elkeriilje a

kornyezetszennyezésb6l adddd bajokat. Kivételt jelentett egy-két cég, ahol a
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tulajdonos elkotelezettsége — és talan marketingszemlélete — a donté motivalo erd,

illetve ahol kornyezetvédelmi rendeltetésti termékeket is eldallitanak.

Hasznos lett volna megtudni, milyen motivaciok mozgatjdk az egyes
kornyezetvédelmi stratégiai klaszterekbe tartozo vallalatokat. Azonban a motivacios
kérdések egy részénél is (példaul a piaci lehetéségek fontossdgara vonatkozoknal,
vagy a technologia kornyezeti érzékenységét, illetve a vallalati tevékenység
kockazatait vizsgaloknal) a kovetkezetlen véalaszadas akadalyozta a megbizhato
kovetkeztetések levonasat. A kornyezetvédelmi menedzsmentre vonatkozé kérdések
jol hasznalhatok voltak az elemzések sordn, mig a tisztdbb termelést célzo
intézkedésekkel kapcsolatos valaszok nem voltak kovetkezetesek. Mindemellett —
példaul figyelembe véve a vallalatok anyagfelhasznalasi hatékonysagat — hasznositani

lehetett az e teriiletrdl nyert informaciokat is.
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A kérdezo biztos kddszama A kérdoiv kddszama

A) A vallalat adatai
(irja be a valaszt, illetve tegyen x-et a megfelelé négyzetbe!)

A vallalat neve: 300 kiilfoldi tulajdon

Milyen nemzetiségii a vallalat els6 szamu

vezetdje

117 magyar

20 kilfoldi, éspedig .............

Mikor alakult a vallalat? A magyaron kiviil mi a munka-nyelv a

vallalatnal?

1] angol

2[ 1 német

3l francia
Tevékenységének 0 tipusa:
(Kérjiik, egyet valasszon)

o . A véllalat termékeinek piaca hany %-ban:
177 lakossagi fogyasztasra termel

, . ] hazai: ........ %
2[1 vaéllalati, intézményi tovabb-
felhasznalasra termel EU-piac:......... %
301 szolgaltatoi tevékenységet végez kelet-europai.......... %o
mas piac:......%

470 YLD i O PR

Foglalkoztatottak szdma:

Mekkora a vallalat piaci részesedése a hazai
107 50-249 f6 .
piacon?

2[1 250-499 £6

0 6 016
311500 16 folott Tagja-e a vallalat valamilyen nagyobb
Milyen a tobbségi tulajdon? vallalati csoportnak:

110 belfoldi magéantulajdon 1] igen, NeVeZEeteSen: .......cccvveeeevveeernrennns

2[1 allami vagy onkorményzati tulajdon 0L nem



A vallalat versenytarsainak szdma *Ha a vallalat felépitése funkcionalis:

Magyarorszagon: hany dontési szint van a szervezeten
1] nincs versenytars bellili..eiinieniiiieccec
A
2(1 1-5 vallalat vannak-e profitcenterek a szervezeten beliil
300 6-20 vallalat 17 igen 0L nem

471 20-nal tobb vallalat

A vallalat szervezeti felépitése:

111 funkcionalis* (ugorjon az A14.1-re)
2[1 divizionalis (ugorjon a B.1-re)

31 matrix (ugorjon a B.1-re)

407 egy€b: ..coeureennnen. (ugorjon a B.1-re).



B) Technoldgia és termékek

Mekkora a vallalat
termeld berendezéseinek atlagos életkora? év
kornyezetvédelmi berendezéseinek atlagos életkora? ...l év

(pl. szennyviztisztito, flistgazszlird, stb.)

Milyen az alkalmazott technologia?

117 diszkrét 2[] folytonos 3l vegyes

Ertékelje vallalatat az iparag tobbi vallalatdhoz képest a kovetkez6 szempontok szerint:

Szempont alacsony atlagnal — magyar magyar europai
szinvo-  kedvezdtle viszony- viszony- viszony-
nali -nebb latban  latban latban is

atlagos  kiemelkedo  kiemelkedo

A technologia korszertisége 1 2 3 4 5
A kapacitsok kihasznaltsaga | 2 3 4 5
A technolégia rugalmassaga 1 2 3 4 5

Nem

tudom

99

99

99

Az elballitott termékeket ill. az alkalmazott technologiakat illetden tevékenységének mekkora

hanyadat tekinti kdrnyezetvédelmi szempontbol:
nagyon érzékenynek: ......... %
kozepesen érzékenynek: ......... %

érzéketlennek: .......... %

A piacon talalhat6 azonos termékcsoportba tartoz6 termékekhez képest milyen a vallalat f6

termékcsoportjanak mindség- illetve arszinvonala?

viszonylag  atlag  dtlagos dtlag  magas Nem




alacsony alatti
Mindség 1 2

Ar 1 2

feletti tudom
4 5 99
4 5 99

On szerint mekkordk a véllalat termékei / szolgaltatasai altal kivéltott krnyezeti hatasok az

¢letciklus kovetkez6 szakaiban:

Okozott kornyezeti hatas

Nagyon Nagyon Nem  : Nem
kicsi nagy tudom :relevins
Nyersanyag kitermelése, el6allitasa 1 2 3 4 5 199 77
Beszallitok termelési folyamata 1 2 3 4 5 199 77
Sajat termelési eljarasok 1 2 3 4 5 199 77
Teljes logisztika (szallitas, tarolds, csomagolas) 1 2 3 4 5 199 77
A termek felhasznalasa | 3 4 5 199 77
Az elhasznalt termékbdl képzodott hulladék kezelése 1 2 3 4 5 199 77
Az elhasznalt termék ijrahasznositasa 1 2 3 4 5 199 77




C) Kornyezeti menedzsment

Az alabbiak koziil mely kdrnyezeti menedzsment elemek 1éteznek a vallalatnal?

(Karikazza be a megfeleldt! Az utols6 oszlopban kérem, irja be, hogy az adott elem

koriilbeliil hany éve miikodik a vallalatnal!)

""""""""""""""""""""""""""""""""""""" nem kialakitas | Kb. hany
letezik  alatt éve?

A vallalatnak irasba foglalt kornyezetvedelmlpohtlkaja van. 1 2
A vallalat rendelkezik ISO9001 szerinti mindségbiztositasi | 2
rendszerrel
A vallalat reﬂééﬁ;ézik formalis kornyezetkozpontu1rany1tas1 1 2
rendszerrel (pl. ISO 14001, EMAS)
A vallalat felsd vezetésében kiilon személy foglalkozik a 1 2
kornyezetvédelemmel.
A Véllalatnal;m\"/'é'l"lmkérnyezetvédelmi szervezete """""""""""" 1 2
A vallalat merheto c¢lokat fogalmaz mega """""""""""""""""""""" 1 2
kornyezetvédelemre vonatkozdan
A vallalat programot alakit ki a kornyezetvedelmlcelok 1 2
megvalositasa érdekében
A vallalat rendszeresen (legalabb evente)vegezsajat """ 1 2
szakembereivel 6koauditokat (kdrnyezetvédelmi
atvilagitasokat)
A vallalat rendszeresen (legalabb evente)vegeztetkulso 1 2
szakemberekkel 6koauditokat (kdrnyezetvédelmi
atvilagitasokat)
A vallalatnal kialakult rendszer van a nagykozonseggel 1 2
folytatott kommunikaciéra




A vallalat vizsgalja beszallitoinak kornyezettel szembeni

magatartasat.

A vallalat alkalmazza a kdrnyezetorientalt marketing
lehetdségeit (kornyezetbarat termékek, kornyezetvédelmi

cimkék, hirdetések).

A vallalat tart tovabbképzést dolgozoi részére

kornyezetvédelmi témakban.

A vallalat alkalmaz eljarasokat a kornyezeti kockazatok

értékelésére és kezelésére.

A vallalat tigyfelei vizsgaljak a vallalat kdrnyezettel szembeni

magatartasat.

nem kialakitas | Kb. hany
létezik  alatt éve?

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

Hozzajarul-e, hogy vallalatdnak kérnyezeti menedzsment rendszerére példaként névvel egyiitt

hivatkozzunk:

17 igen 0/ nem

Mennyire ismerik a kdvetkezd csoportok a cég kornyezetvédelmi célkitiizéseit:

(Amennyiben a vallalatnak vannak kornyezetvédelmi célkitiizései)

egyaltalan nagyon jol
nem
a felsOvezetok 1 2 3 4

a kozépvezetok 1 2 3 4

Nem

tudom

99

99




egyaltalan nagyon jol Nem

tudom
nem

az alkalmazottak 1 2 3 4 5 99

A kovetkezok koziil melyek talalhatok meg a vallalatnal? (,,Igen” valasz tobb esetben is

megjelolhetd.)

kornyezetvédelmi felelds 17 igen Ol nem
kozponti kdrnyezetvédelmi osztaly 17 igen 0l nem
minden funkcionalis teriilet vezetésének van 17 igen Ol nem

kornyezetvédelmi feladata

minden alkalmazottnak van kornyezetvédelmi feladata 17 igen Ol nem

Milyen hatasra jott 1étre a vallalat kérnyezetvédelmi szervezete?

A kornyezetvédelmi részleg idejét hany %-ban toltik ki az aldbbi tevékenységek?

(A valaszok 6sszege 100% legyen)

Adatszolgaltatés:.......... %

Villalati stratégia alakitasa (technologiai innovacid, szennyezéscsokkentés:........ %
Kornyezetvédelmi monitoring rendszer miikddtetése:........... %

Kornyezetvédelmi oktatds szervezés, kommunikacio ...........ccceeeenes %

Egyeb, €SPedig:....ccvieiiiiiiiiiieieeee et e Y0



Kinek tartozik beszdmolasi kotelezettséggel a kornyezetvédelmi felelds személy vagy

részleg?

A kovetkezo kornyezetvédelmi informaciok koziil mely osztaly(ok) melyeket gytjti(k) a
vallalatnal? (Kérjiik, irja a rubrikaba a megfelel6 informaciokategoria szamat!

Rubrikanként tobb valaszt is megjelolhet.)

Szennyezéskibocsatasi adatok

Hulladékkezelési adatok

Koérnyezetvédelmi eldirasok

Koérnyezetvédelmi beruhazasok
Kornyezetvédelmi koltségek

Konkurensek kdrnyezetvédelmi tevékenysége
Fogyasztok kornyezeti tudatossaganak vizsgalata

Lakossagi panaszok a kdrnyezetvédelem kapcsan

Melyik osztaly felelos a kornyezetvédelmi kommunikacioért a vallalatnal?

(Kérjiik, hogy a kdvetkezd kérdéscsoportot ezen az osztalyon toltsék ki!)



D) Kornyezeti kommunikacio

Mennyire erds a kovetkezd csoportok befolyasa a vallalat tevékenységére, amikor

kornyezetvédelmi intézkedések tervezésérdl és végrehajtasarol van szo?

Nincs hatas Gyenge Kozepes Erds Nagyon i Nem
eros tudom
TuladeHOSOIH{“ """""""" 1 2 3 4 5 99
Versenytérsai& """"""""""""" 1 2 3 4 5 99
Vallalati vezetsk 1 2 3 4 5 99
Beosztottak / alkalmazottak 1 2 3 4 5 99
Beszallitok 1 2 3 4 5 99
Fogyasztok /ugyfelek """""" 1 2 3 4 5 99
Fogyasztoi ¢rdekvédelmi szervezetek 1 2 3 4 5 99
Bankok / Biztosité tirsasigok 1 2 3 4 5 99
J ogszabélyali'("a{("ﬁ& / Hatésagok 1 2 3 4 5 99
Helyi bnkorhﬁﬁi/}at """""" 1 2 3 4 5 99
A vallalat kozelében lakok 1 2 3 4 5 99
K(irnyezetvéaéiﬁﬁ szervezetek 1 2 3 4 5 99
Sajto / Média 1 2 3 4 99
Szélesebb nyllvanossag /Kézvélemény 1 2 3 4 5 99
Tudoményosmiﬁféémények """""" 1 2 3 4 5 99
Ipari szévetséééulg """""""" 1 2 3 4 5 99

Kérjiik, jelolje be, hogy a vallalat milyen gyakran hasznalja a kovetkez6 kommunikéacios

eszkozoket kornyezetvédelmi tigyekben?




Vallalati falitjsagon kornyezetvédelmi hirek, informéciok

kozzététele

Hirlevél, vallalati ujsag, mely kornyezetvédelmi hireket is

tartalmaz

Az éves pénziigyi jelentésben kdrnyezetvédelmi rész

megjelentetése

soha  alkalmanként rendszeresen
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

Eléfordult-e mar, hogy bankok, pénziigyi befektetok kornyezetvédelemmel kapcsolatos

informéaciokat kértek a cégtdl, és ha igen, milyen informaciokra volt sziikségilik?

117 sohasem (ugorjon az D.4-re)
2[] alkalmanként (ugorjon az D.3.1-re)
30 rendszeresen (ugorjon az D.3.1-re)

Altalaban a kovetkez6 informéaciokat kérik:




Milyen a vallalat kapcsolata az 6nkormanyzattal kornyezetvédelmi iigyekben?
4071 egyiittmiikodo

301 semleges, csak hivatalos tigyekben

201 elofordul konfliktus, de a hivatalos keretek kozott kezelheto

117 gyakran vannak konfliktusaink, €spedig..........ccceoeeriiiiiiiniiiiniiniiiiiee, gy kapcsan

Milyen az informécidaramlas a vallalat és az Gnkormanyzat kozott kornyezetvédelmi

témakban?

107 csak a hivatalos eljarasok soran nytjtunk informéciot

2[1 az dnkorményzat ezen tul is kér informaciot, éspedig.........ceeovvevirerrieniienieniieieeieeeee.

Milyen a véllalat kapcsolata a helyi lakosokkal kérnyezetvédelmi ligyekben?
47776

300 semleges, nincs

2[1 eléfordul konfliktus, de ez gyorsan kezelhetd

100 gyakran vannak konfliktusaink, éspedig.........cccceeeeeeviniiiinnnn...... ligy kapcsan

Erkeznek-e panaszok a vallalathoz kérnyezetvédelmi iigyek kapcsan?

100 sohasem 2[] alkalmanként 300 rendszeresen

Van formalis eljaras a panaszok kezelésére?

1] igen 0 [Inem



Milyen a vallalat kapcsolata a kornyezetvédd szervezetekkel?
4[] j0, egyiittmikodo

301 semleges, nincs

2[] eléfordul konfliktus, de gyorsan kezelhetd

11 gyakran vannak konfliktusaink, €spedig..........ccccevviiiiiiieiniieinieecieeee, iigy kapcsan

Milyen a kdrnyezetvédelmi informacidaramlas a vallalat és a kornyezetvédd szervezetek

kozott?

107 &ltaldban nem nyujtunk informéaciot, a hivataloktdl megkaphatjak

2l nyilvanos publikacidinkat kérésre a rendelkezésiikre bocsatjuk

300 egyéb kérésre is reagalunk, Plo........cocieiiiiiiiiiiicie e

41 magunktol is eljuttatunk résziikre informaciokat, €spedig.........cocveveriiriinenienieneeiennn.

Milyen a vallalat kapcsolata a kornyezetvédelmi hatosagokkal?
4071 egyiittmiikodo

301 semleges, csak a hivatalos eljarasok

201 elofordul konfliktus, de a hivatalos kereteken beliil marad

117 rendszeresen vannak konfliktusaink, éspedig..........ccoeeveeviiiiiiniieiieninnnen. tigy kapcsan

Folyt-e a véllalat ellen bir6sagi per vagy hatosagi eljaras kornyezetvédelmi iigybol

kifoly6lag? Ha igen, mikor és milyen tigy kapcsan?

0/ nem 111N, ESPEAIZ. . veeeerieeeiieeiiieeeiee et e e te e e ee e e tee e ere e e saeeeeaaeeesaeeenaeeens

Tagja-e a cég magyar vagy nemzetkozi ipari szovetségnek? Ha igen, melyiknek?

0/ nem 111N, ESPEAIZ ..vveeerieeiiieeiiieeiee et e et e e e ee e e e e e e saee e enbeeesaeeesaeeens

Részt vesz-e a vallalat kornyezetvédelmi programban (hazai, vagy nemzetkozi)?



(Példaul: Feleldsségteljes Gondoskodas, Okoprofit, TISOT 99)

0/ nem 111N, ESPEAIZ. . veeeerieeiiieeiiieeiee ettt e et e e ee e ee e e e saee e esbeeenaaeeenaeeens

Részt vett-e a vallalat kornyezetvédelmi jogszabaly el6készitd egyeztetd targyalasokon? Ha

igen, mikor €s milyen jogszabalynal? .

0[] nem L1 1EN, ESPEAIZ..eueieeieieiieeiieiie ettt

Részt vesz-e a vallalat kornyezetvédelmi tanacskozasokon, konferencidkon?
1 nem (ugorjon az E.1-re)
2[ 1 esetenként (ugorjon az D.16.1-re)

30 rendszeresen (ugorjon az D.16.1-re)

Eléadoként vagy résztvevoként van jelen a konferencidkon?
111 el6addként
2[ résztvevoként

3] mindkét mindségben



E) Kornyezeti marketing

Mennyire ért egyet a fogyasztok kdrnyezeti tudatossagara vonatkozo alabbi allitasokkal

altalaban?

egyaltalan teljesen nem
nem értek egyet egyetériek tudom
A magyar vasarlok nagyon fontosnak tartjak egy termék 1 2 3 4 5 99
kornyezetkimélo voltat
A magyar vasarlok hajlandoak 5%-kal magasabb arat fizetni 1 2 3 4 5 99
egy kornyezetkimélo termékért.
Egy termék eladasa soran a termék kornyezetkimélo 1 2 3 4 5 99
tulajdonsaganak hangstlyozasa versenyelényhdz vezet a
hazai piacokon.
Egy termék eladasa soran a termék kornyezetkiméld 1 2 3 4 5 99
tulajdonsaganak hangstlyozasa versenyelényhdz vezet a
fejlett kiilfoldi piacokon.
A kornyezetbarat cimke noveli a termék forgalmat. 1 2 3 4 5 99
Egy vallalat kornyezetkimél6 termékeinek reklamozasaval 1 2 3 4 5 99
jelentOsen képes hozzajarulni a fogyasztok
kornyezetvédelmi tudatossaganak épitéséhez.
On szerint mennyire sziikségesek altaldban a kovetkezd intézkedések ahhoz, hogy egy
kornyezetbarat terméket jol el lehessen adni?
""""""""""""""""""""""""""""""""""""" egydltalan nem  nagyon inem
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" sziikséges sziikséges i tudom
Lényegesen tobbet kell reklémozni a kornyezetklmeloa """"""" 1 2 3 4 5 99
terméket, mint a helyettesité termékeket
Elad4ssztonzé eszkdzoket (pl. nyeremeny]atekok,kuponok, 1 2 3 4 5 99

arengedményes akciok) kell alkalmazni a kdrnyezetkiméld




egyaltalan nem  nagyon

sziikséges sziikséges

nem

tudom

A kornyezetkimél6é terméknek mindségileg legalabb olyan jonak 1 2 3 4 5
kell lennie, mint a nem kdrnyezetkimél6 versenytars

termékeknek

99

A kornyezetkimél6 termék ara lehet magasabb, mint a 1 2 3 4 5

kornyezetszennyezobb helyettesité termékek ara.

99

A kornyezetkimél6 termék aranak ugyanakkoranak kell lennie, 1 2 3 4 5

mint a kérnyezetszennyezobb helyettesitd termékek ara

99

A kornyezetkimél6 termék eldallitasanak tobbletkoltségeit a 1 2 3 4 5
vallalat mas, kevésbé kormyezetkimélé termékeinek koltségeibe
kell beépiteni, hogy a kdrnyezetbarat termék versenyképes

lehessen (in. vegyes kalkulacio).

99

Az allamnak adokedvezményekkel vagy szubvencioval 1 2 3 4 5

tamogatnia kell a kornyezetkimélo termékeket.

99

Az éallamnak termékcsoportonként részletesen eld kellene irnia, 1 2 3 4 5
hogy a kornyezetre artalmasabb termékeket mekkora atallasi

(tiirelmi) 1d6 elteltével kell kivonni a forgalombdl.

99

Van-e a vallalatnak hivatalos kornyezetbarat termékjellel (cédrus) ellatott terméke?
El[] van (ugorjon az E.3.1-re)
0 nincs (ugorjon az F.1-re)

Amennyiben a vallalatnak van kornyezetbarat termékjellel ellatott terméke, kérjiik,
rangsorolja a kovetkez0 tényezoket aszerint, hogy azok milyen mértékben motivaltak a

termékjel megszerzését!
Uj piaci szegmensbe valo betorés

piaci részesedés novelése a meglévo piacon




AFA-kedvezmény
termékdij-csokkenés

konnyti volt megszerezni

Amennyiben a véllalatnak van kdrnyezetbarat termékjellel ellatott terméke, ezzel mekkora

fogyasztoi réteget céloz meg?
107 egy szlik, kérnyezettudatos réteget

2[] ugyanakkora réteget, mint a nem kornyezetbarat termékekkel



F) Kdrnyezeti kockéazatok

Ertékelje a vallalat tevékenységének jellegébdl adodo kornyezeti kockazatokat (példaul az
al]kalmazott technoldgiabdl, a munkatarsak szakképzettségi szintjébol, a felhasznalt

inputokbol adédoé kockazatok):
107 kicsi 2[1kdzepes 3 nagy 9901 nem tudom

Mekkora fenyegetettséget érez a vallalat sszességében a kiilsé adottsagok miatt (példaul

telephely-adottsagok, civil szervezetek, média, intézményrendszer, 6kologiai jellemzok):
117 kicsi 2[1 kdzepes 3[1 nagy 9901 nem tudom

Mekkorak a vallalat kornyezetvédelemmel dsszefiiggd (pl. kornyezetbarat termékek
értékesitésébol, kornyezetbarat technologiak értékesitésébol, kornyezetvédelmi

tanacsadasbol, kornyezetvédelmi szolgaltatasbol szarmazo) piaci lehetdségei?

117 kicsik 201 kozepesek 31 nagyok 99[1 nem tudom



G) A vallalat konkrét kornyezetvédelmi intézkedései

A véllalat az elmult 5 évben hozott-e kdrnyezetvédelmi intézkedéseket az alabbi teriileteken:

"""""""""""" Nem, és Nem, Folya- Megva- i Nevezze meg a Nem
nem is de ter- matban [osult ' konkrét rele-
tervezziik vezziik van intézkedéseket vans

Anyagtakaréi'(m(;s“éég [ 2 3 4 77
Viztakarékosms“éé """ [ 2 3 4 77
Energiatakaréllgaé“s“ég [ 2 3 4 77
Légszennyeiéi;Hk'ilbocsétésénak [ 2 3 4 77
csokkentése

Vizszennyezglg“ﬁbocsétésénak 1 2 3 4 77
csOkkentése

Zajcsékkentéé """"""" [ 2 3 4 77
Szilard hulladékok csokkentése 1 2 3 4 77
Hulladék-tjrahasznositas [ 2 3 4 77
Hulladékartalmatlanitas T 2 3 4 77
Talajminéséé“fﬁééérzése [ 2 3 4 77
Kockéazatcsokkentés / [ 2 3 4 77
Balesetmegeldz¢és

A véllalat az elmult 5 évben hozott-e kdrnyezetvédelmi intézkedéseket az alabbi funkcionalis

teruleteken:

Nem, és  Nem, Folya- Meg- | Nevezze meg a Nem
nem is de ter- matban va- konkrét rele-

tervezziik vezziik van losult | intézkedeseket vans

Beszerzés 1 2 3 4 77




Kutatas és fejlesztes 1 2 3 4 77
Gyartasi eljarasok 1 2 3 4 77
Logisztika 1 2 3 4 77
A vallalat szervezeti felépitése 1 2 3 4 77
Vezetdk képzése 1 2 3 4 77
Munkatarsak képzése 1 2 3 4 77
Marketing 1 2 3 4 77
Kézénségkaﬁééaiétok 1 2 3 4 77
Belsé ellenérzés 1 2 3 4 77
Szémvitel / kdnyvvitel 1 2 3 4 77

A vallalat az elmult 5 évben beruhédzasai soran figyelembe vette-e a kornyezet-védelmi

szempontokat?
0/ nem 17 igen

Véleménye szerint az energiakoltségek mekkora szazalékat lehetne megtakaritani a vallalatnal
energiahatékonysagi beruhazasok segitségével rovid (1-2 év) illetve hossza tavon (2 év

felett)? Kérjiik azt is jelezze, hogy szamitassal vagy becsléssel jutott az eredményhez
Rovid tavon: .................. % 10szamitas 2l lbecslés

Hossza tavon: ................ % 10szamitas 2[lbecslés

Megitélése szerint hogyan hatottak vallalatanal a kornyezetvédelmi intézkedések,

kezdeményezések:
"""""""""" Nagyon Nagyon Nem | Nem
hatranyosan kedvezéen itudom irelevans
a vallalat Vefééﬂ§i{épességére
al. a hazai placokon 12 3 4 5 99 77
a2.az EU placokon 12 3 4 5 99 77




Nagyon Nagyon Nem i Nem
hatranyosan kedvezden itudom irelevans
a3. mas kiilfldi piacokon 12 45T g g
véllalati image-re
bl. EU viszonylatban 12 45T e T
b2. hazai Vi526ﬁ§iétban 12 4 5 99 77
piaci részesedésre
cl. kozvetlenil 12 45 9T
c2. kézvetettéﬁ"éi. mindség javulasan 2 4 5 99 77
keresztiil)
a termékek eléallitasi koltségeire 12 4 5 99 77
a termék mmosegere 12 4 5 99 77
a termeléken;s"é'ér"e 12 4 5 99 77
az arbevételre 12 4 5 99 77
a rovidtava r&'éflééégre 12 4 5 99 77
a hosszﬁtévﬁmﬁi;éféségre 12 4 5 99 77
a tulajdonoscﬁ&ﬁégelégedettségére 12 4 5 99 77
a felsévezeté;'ﬁ{é'gelégedettségére 12 4 5 99 77
a munkatélrsa{lgﬁativéci(')j ara 12 4 5 99 77

Osszességében mekkora mértékben sikeriilt megvaldsitani a kitlizétt célokat?

111 egyaltalan nem
2[1kb. 1/3 aranyban
301 kb. 50%-ban

4[] kb. 2/3 aranyban

501 teljes mértékben




Milyen belsd és kiilsé nehézségekkel szembesiilt a vallalat az altalanos kornyezet-védelmi

célok illetve a kifejezetten energiahatékonysagi célok elérésére iranyulo intézkedések

végrehajtasa soran, és ezek a nehézségek mennyire voltak stlyosak?

Nehézségek a

kornyezetvédelmi

intézkedések megvaldsitasa

Nehézsegek az energiahaté-
konysdgi intézkedések sordn

ellenallas

soran
nem nem  sulyos nem inem nem  sulyos nem
volt  volt  volt wudom volt  volt volt udom
ilyen  sulyos ilyen sulyos
(a) Bels6 nehézségek
a probléma felismerésének a 1 2 3 99 1 2 3 99
hianya
tal magas koltségek 1 2 3 99 1 2 3 99
az intézkedésbol szarmazo 1 2 3 99 1 2 3 99
hasznok alacsony volta
az eredmény bizonytalansaga 1 2 3 99 1 2 3 99
a takarékossagi intézkedések 1 2 3 99 1 2 3 99
alacsony presztizse
a felsd vezetés hianyos 1 2 3 99 1 2 3 929
képzettsége/hozzaallasa
a munkatérsak hidnyos 1 2 3 99 1 2 3 99
képzettsége/hozzaallasa
a vezetés mas iranyu 1 2 3 99 1 2 3 99
elkotelezettsége
a valtozasokkal szembeni 1 2 3 99 1 2 3 99




Nehézsegek a

kornyezetvédelmi

intézkedések megvalositasa

Nehézségek az energiahate-
konysagi intézkedések soran

soran
nem  nem  sulyos nem imem nem  sulyos nem
volt  volt  volt tudom volt  volt volt tudom
ilyen  sulyos ilyen sulyos
mas teriiletek prioritasa 1 2 3 99 1 2 3 99
a szakértelem hianya 1 2 3 99 1 2 3 99
szlikosen rendelkezésre allo 1 2 3 99 1 2 3 99
emberi eréforrasok
a termelési és a 1 2 3 99
kornyezetvédelmi dontések
elkiiloniilnek egymastol
nem megfeleld szervezeti 1 2 3 99 1 2 3 99
feltételek
érdekkonfliktus a 1 2 3 99 1 2 3 99
szervezeten beliil
hianyz6 informécio az 1 2 3 99 1 2 3 99
anyag-/energia-aramlasokrol,
az alternativ eljarasokrol
hianyzo6 technikai feltételek 1 2 3 99 1 2 3 99
hianyz¢6 téke 1 2 3 99 1 2 3 99
hianyz6 tulajdonosi 1 2 3 99 1 2 3 99
hajlanddsag
id6hiany 1 2 3 99 1 2 3 99
egyéb, éspedig: 2 3 2 3




Nehézsegek a

kornyezetvédelmi

intézkedések megvalositasa

Nehézségek az energiahate-
konysagi intézkedések soran

sordn
nem  nem  sulyos nem imem nem  sulyos nem
volt  volt  volt tudom volt  volt volt tudom
ilyen  sulyos ilyen sulyos
(b) Kiils6 nehézségek
hianyz6 korményzati / 1 2 3 99 1 2 3 99
onkormanyzati timogatas
a kornyezetbarat / 1 2 3 99 1 2 3 99
energiahatékony termékek
iranti kereslet hianya
alacsony kornyezeti 1 2 3 99
tudatossag a fogyasztok
részerol
hidnyz6 vagy nem 1 2 3 99
megfelelden bejaratott
értékesitési csatornak
hianyz6 tdmogatas a 1 2 3 99 1 2 3 99
kereskedelem részérdl
hianyos térvényi szabalyozas 1 2 3 99 1 2 3 99
telephelybdl adodo 1 2 3 99 1 2 3 99
hatranyok
a rendelkezésre allo 1 2 3 99 1 2 3 99
technologidk
korszertitlensége
mas, éspedig: 2 3 2 3




Az On villalata milyen mértékben alkalmazza a kovetkezd lehetéségeket?

Egyaltalan Nagy- Nem
nem mértékben  rele-
vans
termék ujratervezése: a kornyezetvédelmi problémak 1 2 3 4 789 10 77
csokkentésére vagy megsziintetésére (termelés vagy reciklalas)
folvamat tijratervezése: aminek eredményeképpen csokkennek/ 1 2 3 4 789 10 77
megsziinnek a kornyezetvédelmi problémak
szétszedés, szétszerelés egyszeriisitése: a terméket vagy a 1 2 3 4 789 10 77
gyartasi folyamatot gy atalakitani, hogy a termék életciklusa
végén konnyebb legyen a szétszedés és a hulladékkezelés
helyettesités: az anyag helyettesitése egy kevésbé 1 2 3 4 789 10 77
kornyezetterheld anyaggal
anyagok / dsszetevok csokkentése: a termék elballitasahoz 1 2 3 4 789 10 77
hasznalt, kornyezetvédelmi szempontbol problémas anyagok
és/vagy OsszetevOk mennyiségének csokkentése
reciklalas: reciklalt komponensek, termékdsszetevok nagyobb 1 2 3 4 789 10 77
mértékii felhasznalasa vagy olyan termék gyartasa, mely
konnyebben reciklalhato
ujraosszerakas: a termék ujrafelépitése, ahol néhany alkotorészt 1 2 3 4 789 10 77
valtozatlanul, masokat folujitva Ojrafélhasznalnak, a tobbit pedig
kicserélik
ujragyartas: ugyanaz, mint az ujradsszerakas azzal a 1 2 3 4 789 10 77
kiilonbséggel, hogy nem hasznalnak fel teljesen j alkatrészeket
alacsonyabb értékii bels6 felhaszndlas: pl. csomagolasi 1 2 3 4 789 10 77
hulladékok vallalaton beliili elégetése hotermelés céljabol
a hasznalat meghosszabbitiasa: a kornyezetvédelmi problémak 1 2 3 4 789 10 77

oly modon vald csokkentése, hogy a termék (élettartamat)

hasznalatat hosszabbitjak meg




Egyaltalan Nagy- Nem
nem mértékben  rele-
vans
visszavalthaté csomagolas: hasznalat utan visszaadhato 1 2 3 4 789 10 77
csomagoloanyag alkalmazasa
kockazat megosztas: a kockazatok olyan kiils6 személyre vagy 1 2 3 4 789 10 77
szervezetre vald haritasa, aki/amely nagyobb szakértelemmel tudja
a problémat kezelni
piac teremtése a hulladéktermékek szamara: a hulladékkalegy 1 2 3 4 789 10 77
masik, nyereségesen gyarthato és forgalmazhat6 termék
alapanyagaként tekintik, és eszerint bannak vele
hulladék szétvalogatasa: kozbiilsé folyamat, ahol a 1 2 3 4 789 10 77
hulladékaramokat szétvalasztjak dsszetevoikre, és ezt kdveti a
reciklalés (recycle), Gjrahasznalat (reuse) vagy a vallalaton beliili,
alacsonyabb értéken torténd ujrafelhasznalas
athelyezés: egy folyamat vagy telephely helyének 1 2 3 4 789 10 77
megvaltoztatasa az enyhébb kdrnyezetvédelmi szabalyozas vagy a
kedvezobb lehetoségek kihasznalasara
szovetség: egyiittmiikodés szallitokkal vagy vevokkel 1 2 3 4 789 10 77
kornyezetvédelmi problémak megvalaszolasaban
beruhazasok: kornyezetvédelmi szempontok érvényesitése a 1 2 3 4 789 10 77

beruhazasok soran




Véleménye szerint vallalatanal a kdrnyezetvédelmi célok hatékonyabb elérése érdekében az

alabbi teriiletek koziil melyek és milyen mértékben szorulnak javitdsra a jovében?

egyaltalan nagyon nem

nem erdsen tudom
termékfejlesztés 1 2 3 4 5 99
anyagbeszerzés 1 2 3 4 5 99
anyagmozgatas 1 2 3 4 5 99
termelési eljarasok 1 2 3 4 5 99
energiatakarékossag 1 2 3 4 5 99
szennyezéskibocsatas 1 2 3 4 5 99
hulladékkezelés ill. - 1 2 3 4 5 99
ujrafeldolgozas
berendezések, infrastruktira 1 2 3 4 5 99
munkatarsak képzése 1 2 3 4 5 99
a vallalat szervezeti felépitése 1 2 3 4 5 99
értékesités 1 2 3 4 5 99
marketing tevékenység 1 2 3 4 5 99
kozonségkapesolatok 1 2 3 4 5 99
belsd ellendrzés 1 2 3 4 5 99
szdmvitel / kdnyvvitel 1 2 3 4 5 99




H) A vallalatra hat6 tényezok

Mennyire erds hatast gyakorolnak a vallalat kornyezetvédelmi tevékenységére az alabbi

tényezok?

nem

tudom

Nem
rele-

vans

—

99

77

a célpiac orszaganak kornyezetvédelmi
elvarésai (ha a cég folytat export-

tevékenységet)

—

99

77

99

77

a piaci pozicid megdrzéséért folytatott

verseny

99

77

99

77

99

77

iskola, kérhaz ill. mas érzékeny

kozintézmény kozelsége

99

77

érzékeny teriilet (vizbazis, természeti érték)

kozelsége

—

99

77

a technoldgiabol eredd kornyezetvédelmi

kockazatok miatt kialakult fesziiltség

99

77

99

77

anyag- ill. energia-takarékossagbol adodo

koltségmegtakaritasi lehetdségek

99

77

a hulladékkezelési koltségek

megtakaritasabol adodo lehetdségek

99

77




lllllllllllllllllllllllllllllll nem gyenge kdzepes erds na- nem Nem
érez- erossegi gyo itudom irele-
heto n vans

eros
birségcsékkéﬂfég“iehetésége """""" 1 2 3 4 5 99 77
uj, ké')rnyezetﬁﬁ{éllé termék eladasabol 1 2 3 4 5 99 77
szarmazo tobbletbevételi lehetdség
a vallalat iméll'éé:éhek javulasi lehet(’)’ség'é """" 1 2 3 4 5 99 77
a kiilfoldi anyavallalat elvarasai 1 2 3 45 o9 iy
tarsadalmi és okologiai feleldsség 1 2 3 45 99 7T

Kérem jeldlje be, hogy az Onok vallalati tevékenységénél milyen EU direktivak betartdsa a

fontos!
Direktivak Ismerik-e a direktivat Erinti-e a direktiva a vallalat
mitkodesét?

"""""""""" nem részben igen nem igen nem tudom
IPPC 96/61/EC (integralt szennyezés 0 1 2 0 1 99
megel6zés és kontroll)
EMAS (EEC/1836/93) 0 1 2 0 1 99
Seveso direktiva (96/32/EC) 0 1 2 0 1 99
Okocimkézés (EEC/880/92) 0 1 2 0 1 99
Nagy égetémiivek (86/609/EEC) 0 1 2 0 1 99
Veszélyes hulladék égetése (94/67/EEC) 0 1 2 0 1 99
Hulladékégetés (89/429/EEC, 0 1 2 0 1 99
89/369/EEC)
Veszélyes an};ééalglvizbe bocsatasa 0 1 2 0 1 99
(76/464/EEC)




Direktivak Ismerik-e a direktivat Erinti-e a direktiva a vallalat
miikédését?

"""""""""" nem részben igen nem igen nem tudom
Veszélyes any'ééal;mosztélyozésa, 0 1 2 0 1 99
csomagolasa és cimkézése
(67/548/EEC)
Veszélyes any'éiéalgértékesitése és 0 1 2 0 1 99
hasznalata (76/769/EEC)
Veszélyes Veglg;iméﬁilagok exportja €s 0 1 2 0 1 99
importja (EEC/2455/92)
Veszélyes aruk kdzuti szallitasa 0 1 2 0 1 99
(94/55/EC)
Veszélyes hulladék (94/67/EEC) 0 1 2 0 1 99
Titan-dioxid hulladék (78/178/EEC) 0 1 2 0 1 99
Hulladék olajok (75/439/EEC) 0 1 2 0 1 99
PCB-k és PCT-k (96/59/EC) 0 1 2 0 1 99
Szarazelemek (91/86/EEC) 0 1 2 0 1 99
Szennyviziszap (86/278/EEC) 0 1 2 0 1 99
Genetikailag modositott szervezetek 0 1 2 0 1 99
szandékos kibocsatasa (90/220/EEC)
Allatkisérletek (36/609/EEC) 0 1 2 0 1 99
Hulladék szallitisa (EEC/259/93) 0 1 2 0 1 99
Csomagolasi hulladék (94/62/EC) 0 1 2 0 1 99
A benzin 6lomtartalma (85/210/EEC) 0 1 2 0 1 99
Dizel motorok kibocsétasai 0 1 2 0 1 99
(72/306/EEC és 88/77/EEC)
Gépjarmtivek kibocsatasai (70/220/EEC) 0 1 2 0 1 99
Folyékony ﬁzéfﬁéﬁi}agok kéntartalma 0 1 2 0 1 99
(93/12/EEC)
Ozonkarosité anyagok (EC/3093/94) 0 1 2 0 1 99




Direktivak Ismerik-e a direktivat

Erinti-e a direktiva a vallalat

miikodését?
"""""""""" nem részben igen nem igen nem tudom
A benzin tarolasabol és szallitasabol 0 1 2 0 1 99
szarmaz¢ illékony szerves anyag
kibocsatas (94/63/EEC)
Azbeszt (87/217/EEC) 0 1 2 0 1 99




I) Pénziigyi mutatok

Mekkora volt a vallalat éves nettd arbevétele:

1995-beN..ccueeeeeeeeeennn. Millio Ft
1997-ben .cooveeeeeeeeeeeeeaa. Milli6 Ft
1998-ban .......eeeveeeeeeeeennn. Millio Ft

Mekkora volt a vallalat mérlegf6osszege:

1995-beN..ccueeeeeeeeennn. Millio Ft
1997-ben .ccoveeeeeeeeeeeeeaa. Milli6 Ft
1998-ban ......oeeeeeeeeeeeeenn. Millio Ft

Készitenek-e olyan pénziigyi kimutatést, ahol elkiilonitve jelennek meg

a kornyezetvédelmi intézkedések koltségei 0l nem 117 igen
a kornyezetvédelmi beruhdzasok 0l nem 1] igen
kornyezetvédelembdl szarmazé koltségmegtakaritdsok 0Ll nem 1] igen

Megvalositott-e €s ha igen , milyen 6sszegben kornyezetvédelmi beruhdzdsokat a vallalat

1998-ban?:

hulladékartalmatlanité miivek, berendezések (hulladékégetd) épitésére, vasarlasara,
felujitasara:

0/ nem LT AN, tevevieeeiieeeiee e Ft értékben

szennyezéscsokkentd (csovégi) berendezések (szlirdk, szennyviztisztitd) vasarlasara,
felujitasara

0 nem VIR 705’ | P Ft értékben

a gyartasi technologia kornyezetvédelmi szempontt felujitasara, atalakitasara, vagy 1j

kornyezetbarat gyartasi technoldgia alkalmazésara:

0l nem | (<) TR Ft értékben



energiahatékonysagi beruhazas

0l nem TOLT1EEN, voevieevieeeiee e Ft értékben

Fizetett-e a véllalat, és ha igen, akkor mekkora 6sszegben kornyezetvédelmi birsagot 1996-

ban, 1997-ben és 1998-ban?

1996-ban: 0 nem | TS | RS Ft-ot
1997-ben: 0 nem | TS o TSR Ft-ot
1998-ban: 0 nem LT AgeN, weveieeieieeeee e, Ft-ot

Fizetett-e a vallalat, és ha igen akkor mekkora dsszegben kdrnyezetvédelmi termékdijat 1997-

ben, illetve 1998-ban?

1997-ben: 0 nem 1] igen

1998-ban: 0 nem | TS o TSP Ft-ot

Felmertilt-e és ha igen, mekkora dsszegben kornyezetvédelmi berendezések

(szennyviztisztito, hulladékégetd, stb) mitkddtetési kbltsége 1997-ben, illetve 1998-ban?

1997-ben: 0 nem | TS | RS Ft értékben

1998-ban: 0 nem | TS | RS Ft értékben

Végeztetett-e a vallalat, és ha igen, mekkora 6sszegben kornyezetvédelmi szolgaltatasokat

(szennyviztisztitas, hulladékartalmatlanitas, stb.) kiilsé cégekkel 1997-ben, illetve 1998-ban?
1997-ben: 0 nem | TS | TS Ft értékben

1998-ban: 0 nem | TS | RS Ft értékben



Felmertiltek-e és, ha igen mekkora 0sszegben kornyezetvédelmi irdnyitasi koltségek

(koérnyezetvédelmi vezetd fizetése, kornyezetvédelmi osztaly miikddési koltsége) 1997-ben,

illetve 1998-ban?
1997-ben: 0 nem | TS | RS Ft-ot

1998-ban: 0 nem | TS | TSP Ft-ot

Voltak-e megtakaritdsai a vallalatnak kornyezetvédelmi intézkedésekbdl kifolyolag ¢és, ha

igen, milyen 0sszegben?
1997-ben: 0/ nem LT IZEN, teeeiieeiie e Ft-ot

1998-ban: 0/ nem | o0 T Ft-ot

Kellett-e a vallalatnak 1997-ben, illetve 1998-ban kornyezetvédelmi karelharitasi

munkalatokat finanszirozni?
1997-ben: 0 nem | TS | RS Ft-ot

1998-ban: 0 nem | TS | TS Ft-ot

Elkiilonitett-e a vallalat, és ha igen, mekkora 6sszegben kornyezetvédelmi céltartalékot 1997-

ben, illetve 1998-ban?

1997-ben: 0/ nem LT IZEN, tivevieeeiieeeiee e Ft-ot

1998-ban: 0/ nem | o0 § TS Ft-ot

Rendelkezik-e a vallalat kornyezeti felelésségbiztositassal? (Akar altalanos vagyonbiztositasi

csomagon beliil)
0l nem 17 igen

Ha a vallalat kdrnyezetbarat termékjellel ellatott terméket is gyart, akkor mekkora volt e

termékek eladasabodl szarmazo arbevétel 1998-ban?

0[] nincs ilyen termékiink 1 VAN, e, Ft volt az arbevétel



Mekkora volt a vallalatnal az energiakoltségek aranya a kozvetlen koltségekhez képest 1998-

Mekkora volt a hulladékértalmatlanitasi (veszélyes €s nem veszélyes hulladékokra egyiittesen

értendd) koltségek ardnya a kozvetlen koltségekhez képest

1998-ban: ............ %



J) Kibocsatasokra és hulladéktermelésre vonatkoz6 adatok

(Az alabbiakban kért adatokra a véallalat termelési volumenének és a termelés kornyezetbarat

jellegének 6sszehasonlitasa céljabol van sziikségiink.)
Nyomon kévetik-e a vallalatnal az anyag- és energiadramokat?
17 igen (ugorjon a J.1.1-re) O[] nem (ugorjon a J.2-re)

Mi alapjan kovetik nyomon? (T6bb ,,igen” valaszt is megjelolhet.)

laboreredmények, mérések 17 1igen 0/ nem
szakértdi becslések 17 igen 0/ nem
szamitogépes modell 17 igen 0/ nem
szamviteli adatok 17 igen 0/ nem

Mekkora volt a vallalatnal az egyes energiahordozok felhasznalasa 1995-ben és 1998-ban?

Energiahordozo neve, mértékegysége Felhasznalas 1995-ben | Felhaszndalds 1998-ban

Mekkora volt a vallalatnal a harom legfontosabb légszennyez6 anyag kibocsatasa 1997-ben és

1998-ban?

Anyag neve Kibocsatas 1997-ben (t) Kibocsatas 1998-ban (t)




Mennyi volt a vallalat 6sszes szennyvizkibocsatasa
1997-ben?................ m’

1998-ban?................ m’

Mekkora volt a vallalatnal a harom legfontosabb vizszennyezd anyag kibocsatasa 1997-ben és

1998-ban?

Anyag neve Kibocsdtas 1997-ben (kg) Kibocsatas 1998-ban (kg)

1.

2.

3.

Mennyi volt a vallalatnal a veszélyes hulladékok mennyisége

1997-ben?.....ccvvevvveereenen. kg
1998-ban?.........ccceevveenenen. kg
On szerint ennek hdny %-a a valoban veszélyes hulladék?...................... %

Hogyan valtozott a cég Osszesitett szennyezdanyag-/ hulladékkibocsatasa az 6t évvel ezeldtti

allapothoz képest?

117 csokkent

hany %-kal: ............

A CSOKKENES OKA: ..ot
2[ 1 nem véltozott

30 novekedett

hany %-kal: ...........



A termelési hulladékok hany %-4t hasznositja a vallalat? ................ %

A kommunélis hulladékok hany %-at kiilonitik el fajtak szerint? ................ %
Elkiilonitik-e a szennyvizet fajtanként? 10 igen 0 nem

Mennyire vannak jelen a vallalati folyamatokban a tiszta technoldgiak (pl. zart rendszeri
technoldgiak, alacsony fajlagos anyag- ill. energiafolhasznalasu berendezések,
hulladékszegény technologiak), illetve a szennyezés keletkezését megeldzo egyéb eljarasok

(pl. gondos banasméd a nyersanyagokkal)?

17 Nincsenek jelen
2[1 Helyenként eléfordulnak
30 Kimutathat6/érezhet6 a hatdsuk

41 Jelentds szerepiik van

Az alapanyagoknak atlagosan hany szazaléka

épil be a termékbe? L %
valik eladhaté masodnyersanyagga? ......ccceeeeeee %
valik hulladékka, parolgasi veszteséggé, stb.? ..o %

Tervezik-e a jovOben tiszta technoldgiak illetve a szennyezés keletkezését megel6zd eljarasok

alkalmazésat?

1] igen (ugorjon a J.14.1-re) 0[] nem (ugorjon a J.15-re)
Ha igen, mikorra?

117 3 éven beliil

2[1 3 év mulva vagy késobb



Végiil kérjiik, irja le, ha a feltett kérdésekhez barmiféle hozzafiiznivaldja, megjegyzése van:

A valaszadd6 adatai

A kérdezObiztos adatai
A KETAEZODIZEOS TEVE: .ot e e e e e e e e e eeeerraaeeeaaaees

A KErdeze€s 1dOPONTJAL: ...ccveeviieiieeiieiie ettt ettt et e e e

KOSZONJUK A VALASZADAST!

BKE Kornyezetgazdasagtani és Technolégiai Tanszék

1828. Bp. 5. Pf. 489



Kérdbiv vallalati interjukhoz 1

Faxszama: .....coovveeiei e,

1. Van a vallalatnak irott cégstratégiaja?™

Igen, .......... éves idészakra készul Nem
2. Melyek a vallalat legfontosabb 3. Valtoztak-e az

(irott vagy iratlan) stratégiai céljai a irott stratégiai célok
kovetkez6 3 évre? (Legfdljebb kett6t 1999-hez képest?
jeloljon be!)
A. koltségcsokkentés A.Nem
B. termék/szolgaltatas megkulonboztetése a B. Igen (kérem,

versenytarsakhoz képest részletezze):

C. egy-két vevécsoport szamara egyszerre
olcsé és egyedi termék/szolgaltatas
nydjtdsa s

D. kiemelked6 min6ségi termék/szolgaltatas ...

™ Ez nem az éves Uzleti terv, hanem a vallalat altal kévetends, f6 iranyvonalakat, célokat tartalmazé
dokumentum.



Kérdbiv vallalati interjukhoz 2

E. folyamatos innovacio
F. a piaci részesedés megtartasa 00
G.a piaci részesedés novelése illetve

megjelenés uj piacon

H. kdrnyezetvédelem

I. egyéb, éspedig: ........cevvriririiiiiieeeeee

4. Szerepel-e a cégstratégiaban a kornyezetvédelem?

Igen Nem

5. Ha igen, milyen sullyal?

1 2 3 £ 5
(igen (kulcsfontossagu
csekeély) kérdéskeént)

6. Van a vallalatnak irott kornyezetvédelmi stratégiaja, kornyezetvédelmi politikaja
(példaul ISO14001 szerint)?

Igen Nem

7. Haigen,hany éve? ............cccooeiiiiiiiiiiiin.



Kérdbiv vallalati interjukhoz 3

8. Ha van irott kornyezetvédelmi stratégia/politika, milyen jellegii célok szerepelnek
benne? (Tobbet is bejeldlhet.)

A. konkrét célok: adott tipusu szennyezés csOkkentése adott mértékben és hataridére;

B. valamely kérnyezetvédelmi teriilet (példaul hulladékhasznositas, szennyvizkezelés)
hangsulyozasa;

C. altalanos cél: példaul ,a vallalat a fenntarthato fejlédés elveinek megfeleléen mikodik”

9. Végzett-e az elmult 2 évben a vallalat kornyezetvédelmi célu technolégia- vagy

termékfejlesztést?

Igen Nem

10. Ha igen, mi volt az oka?
A. a jogszabalyok megkovetelték
B. a koltségeket™ csokkenteni akartak
C. a termékskalat akartak kérnyezetbaratabba tenni

D. lakossagi panaszok

11. Ha nem végzett kornyezetvédelmi jellegli fejlesztést, annak mi volt a legfébb

oka?
A. pénzhiany
B. a jogszabalyok nem igényelték

C. a fogyasztok/uzleti partnerek/lakosag nem igényelték

7 Ppéldaul birsag elkeriilése, kevesebb veszélyes hulladék termelése, alapanyagok hatékonyabb felhasznalasa,

melléktermékek/hulladékok hasznositasa stb.



Kérdbiv vallalati interjukhoz 4

D.egyéb, éspedig: ......ccovviiiiiiiiiiee

12. A vallalatnal a 13. Valtozott-e a kornyezetvédelem
kornyezetvédelmi tevékenység legfébb célja 1999-hez képest ?

célja (legfoljebb kettét jeldljon be):

A. a jogszabalyok betartasa A.Nem

B. lobbizas a jogszabalyok befolyasolasara B. Igen (kérem,
C. koltségcsokkentés™

D. elésegiteni, hogy a vallalat

kornyezetbarat

termékeket/szolgaltatasokat adhasson el ..o
E. termék/szolgaltatas innovacidja

F. a vallalati mUkodés (példaul termelés)
kornyezetkarositd hatasanak csokkentése

G. az eladott termékek / szolgaltatasok
kornyezetterhelésének csokkentése a
fogyasztonal

H. jo6 kapcsolat a hatoésagokkal

I. jo kapcsolat a lakossaggal

14. 1999 o6ta a vallalat gazdasagi helyzete (netté arbevétel, nyereség

szempontjabdl):

Javult Nem valtozott Romlott

7 példaul birsag elkeriilése, kevesebb veszélyes hulladék termelése, alapanyagok hatékonyabb felhasznalasa,

melléktermékek/hulladékok hasznositasa stb.



Kérdbiv vallalati interjukhoz 5

15. 1999 o6ta a vallalat kornyezetvédelmi teljesitménye (szennyezdanyag-,

hulladékkibocsatas, azaz fizikai mutatékkal leirhaté tényez6k) 6sszességében:

Javult Nem valtozott Romlott

16. 1999 6ta a vallalat kornyezetvédelmi szervezete (példaul 1ISO14001 szerinti KIR

bevezetése, kornyezetvédelmi osztaly kialakitasa):

Javult Nem valtozott Romlott

17. Hozzajarul a vallalat nevének kozléséhez?

Igen Nem



A statisztikai elemzések eredményei

Az irasos kornyezeti politika gyakorisaga

C.1.AA kornyezeti politika (1))

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
nincs ,00 94 61,8 61,8 61,8
kialakitas alatt ,50 18 11,8 11,8 73,7
van 1,00 40 26,3 26,3 100,0

Total 152 100,0 100,0

Mean , 322 Mode ,000  Std dev ,436

Variance ,190  Sum 49,000

Valid cases 152  Missing cases 0

C.1.E  Vallalati kornyezetvédelmi szervezet:



A statisztikai elemzések eredményei

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
nem létezik 1 118 77,6 78,1 78,1
kialakitas alatt 2 7 4,6 4,6 828
1étezik 3 26 17,1 17,2 100,0

, 1 ,7 Missing

Total 152 100,0 100,0

Valid cases 151  Missing cases 1

C.4.B Van-e kornyezetvédelmi osztaly a vallalatnal?

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
nincs 0 143 94,1 953 953
igen 1 7 46 4,7 100,0

, 2 1,3 Missing



A statisztikai elemzések eredményei 3

Total 152 100,0 100,0

Valid cases 150  Missing cases 2

Kornyezetvédelmi osztaly 1éte, illetve vallalati méret (alkalmazottak szama)

kapcsolata
----KENDALL CORRELATION COEFFICIENTS ---
C4B ,2143
N( 150)
Sig ,007
A.6

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed Significance)

" . "is printed if a coefficient cannot be computed



A statisztikai elemzések eredményei

---SPEARMAN CORRELATION COEFFICIENTS ---

C4B ,2227

N( 150)

Sig ,006

A.6

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed Significance)

" . "is printed if a coefficient cannot be computed

Kornyezetvédelmi osztaly 1éte, illetve vallalati méret (arbevétel nagys.) kapcsolata

----KENDALL CORRELATION COEFFICIENTS ---

I.1.C ,1262

N( 112)



A statisztikai elemzések eredményei

Sig ,105

C4B

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed Significance)

" . "is printed if a coefficient cannot be computed

---SPEARMAN CORRELATION COEFFICIENTS ---

I.1.C ,1538

N( 112)

Sig ,105

C4B

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed Significance)

" . "is printed if a coefficient cannot be computed

Az irasos kornyezeti politika gyakorisaga

C.1.AA kornyezeti politika (1))



A statisztikai elemzések eredményei

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
nincs ,00 94 61,8 61,8 61,8
kialakitas alatt ,50 18 11,8 11,8 73,7
van 1,00 40 26,3 26,3 100,0

Total 152 100,0 100,0

Mean , 322 Mode ,000  Std dev ,436

Variance ,190  Sum 49,000

Valid cases 152 Missing cases 0

Kereszttabla: kornyezetvédelmi politika ill. mérhetd kdrnyezetvédelmi célok

C.1.AA kornyezeti politika (1)) by C.1.FF mérheto célok (1))



A statisztikai elemzések eredményei

C.L.FF Page 1 of 1
Count ”
Exp Val”
Row Pct "nincs  kialakit van
Col Pct” as alatt Row
TotPct” ,00” ,50” 1,00” Total

C 1 A ﬁ 5G‘G“G‘EC‘G‘GC‘.‘G‘GC‘GC‘G“C‘G‘.“(‘G‘GG“(‘G“G.“G“G‘G“C‘EC‘G

>
00”7 607 97 237 92
nincs 7 42,0 7 16,1 ” 34,0 ”61,7%
”65,2% ” 9,8% 7 25,0% ”
” 88,2% 7 34,6% ”41,8% 7
”40,3% ” 6,0% 7 15,4% ”

VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S >
50”7 27 77 97 18
kialakitas alatt” 8,2 7 3,1 ” 6,6 7 12,1%
”11,1% 7 38,9%  50,0%
”2,9% 7269% ~16,4% 7
7 1,3% 7 4,7% 7 6,0% 7

VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S >
1,00 6> 10~ 23 7” 39
van 17,87 6,8 7 14,4 7 26,2%
”15,4% 7 25,6% 59,0% 7
7 8,8% 7 38,5% 7 41,8% 7
7 4,0% ” 6,7% 7 15,4% 7

““““‘“““‘t"“““““““‘t"“““““““‘ D

Column 68 26 55 149



A statisztikai elemzések eredményei

Total 45,6% 17,4% 36,9% 100,0%

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 39,10609 4 ,00000
Likelihood Ratio 41,73004 4 ,00000
Mantel-Haenszel test for 26,40090 1 ,00000

linear association

Minimum Expected Frequency - 3,141

Cells with Expected Frequency <5- 10OF 9 (11,1%)

Approximate
Statistic Value ASE1  Val/ASEO Significance
Kendall's Tau-b ,40823 ,06631  6,05510
Kendall's Tau-c ,35431 ,05851  6,05510
Gamma ,61147  ,08348  6,05510

Somers' D :



A statisztikai elemzések eredményei

symmetric ,40702 06612 6,05510
with C.1.AA dependent , 37792 ,06369  6,05510

with C.1.FF dependent ,44097 ,07097  6,05510

Pearson's R 42236 ,07061  5,64941  ,00000 *4

Spearman Correlation ,44108 ,07076  5,95876  ,00000 *4

*4 VAL/ASEQ is a t-value based on a normal approximation, as is the significance

Number of Missing Observations: 3

Kereszttabla: kornyezetvédelmi politika ill. kornyezetvédelmi programok

C.1.AA kornyezeti politika (1) by C.1.GG kornyezetvédelmi program (1)

C.1.GG Page 1 of 1
Count ”
Exp Val”
Row Pct "nincs  kialakit van

Col Pct” as alatt Row



A statisztikai elemzések eredményei

Tot Pct” ,00” ,50” 1,00” Total

C 1 A ﬁ "G“‘GC‘“‘C“C.‘GC“C“‘GG“6‘6.(“G‘C"(‘CGGC".“GC“““‘C“‘G>

007 69 97 167 94
nincs ” 48,9 7 14,8 ” 30,3 ” 61,8%
”73,4% > 9,6% 7 17,0% ”
”87,3% 7 37,5% 7 32,7%
”45,4% > 5,9% 7 10,5% ”
66060E0ERERERELE gEEELEEELEEict g eeeeeteiaicicity
50 37 77 8”18
kialakitas alatt” 9.4 ” 2,8 ” 5,8 7 11,8%
”16,7%  38,9% 44,4%
” 3,8% 729,2% 7 16,3% ”
”2,0% 7 4,6% ” 53% 7
66060E0ERERERELE gEELEEEELEEict g eeeeeteiaicicity
1,00” 7> 87”7 257 40
van ”20,8 7 6,37 12,9 7 26,3%
”17,5% 7 20,0% 62,5%
” 8,9% 7 33,3% 7 51,0% ”
” 4,6% 7 53% 7 16,4% 7
e Sttt At
Column 79 24 49 152

Total 52,0% 15,8% 32,2% 100,0%

Chi-Square Value DF

Significance

10
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Pearson 49,54860 4 ,00000
Likelihood Ratio 50,78144 4 ,00000
Mantel-Haenszel test for 39,22613 1 ,00000

linear association

Minimum Expected Frequency - 2,842

Cells with Expected Frequency <5- 10OF 9 (11,1%)

Approximate
Statistic Value ASE1  Val/ASEO Significance
Kendall's Tau-b ,49250 ,06426  7,38338
Kendall's Tau-c 41863 ,05670  7,38338
Gamma , 70982 ,06956  7,38337
Somers' D :
symmetric ,49165 ,06415  7,38338

with C.1.AA dependent ,46435 ,06359  7,38337

with C.1.GG dependent ,52236 ,06749  7,38337

11
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Pearson's R ,50968 ,06900  7,25543  ,00000 *4

Spearman Correlation ,527766 ,06792  7,60772  ,00000 *4

*4 VAL/ASEQO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance

Number of Missing Observations: 0

Villalati méret és kornyezetvédelmmel foglalkozé felsd vezetd

---SPEARMAN CORRELATION COEFFICIENTS ---

C.1.D ,0557

N( 152)

Sig ,496

A.6

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed Significance)

" . "is printed if a coefficient cannot be computed

12
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A.6 foglalkoztatottak szama

by C.1.D A vallalat felsé vezetésében kiilon szemé

C.1.D Page 1 of 1
Count ”
Exp Val “nem léte kialakit létezik
7zik  &s alatt Row
” 1”27  3”Total
A.6 il b A
1> 60” 4” 36~ 100
50-249 £6 5727 4,6 7 38,2 7 65,8%

VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S >

2”7 14> 3”7 14~ 31
250-499f6 17,77 1,4 11,8 7 20,4%
660 60E0ERERERELE gEEEEEELEEict g eeeeetetaicicity
37 13”7 0”7 8” 21
500 6 folott ~ 12,0 ” 1,0 ” 8,0 7 13,8%
B S
Column 87 7 58 152

Total 57,2% 4,6% 38,2% 100,0%

Chi-Square Value DF Significance

Pearson 4,30206 4 , 36667
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Likelihood Ratio 4,89005 4 ,29877
Mantel-Haenszel test for ,20893 1 ,64761

linear association

Minimum Expected Frequency - ,967

Cells with Expected Frequency <5- 3 OF 9 (33,3%)

Approximate
Statistic Value ASE1  Val/ASEO Significance
Kendall's Tau-b ,05290  ,07770  ,68102
Kendall's Tau-c ,04090 ,06006  ,68102
Gamma , 10054 ,14590  ,68102
Somers' D :
symmetric ,05289 07768  ,68102

with A.6  dependent ,05197 ,07631  ,68102

with C.1.D  dependent ,05384 ,07917  ,68102

Pearson's R ,03720 ,08187  ,45589 ,64913 *4

Spearman Correlation ,05566 ,08167  ,68275 ,49582 *4

14
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*4 VAL/ASEQ is a t-value based on a normal approximation, as is the significance

Number of Missing Observations: 0

Kornyezetvédelmi mutatdoszdmok alapjan definialt

stratégiai klaszterek, illetve iparag kapcsolata

K IND ST Page 1 of 1
Count ”
Exp Val ’EMS + fi kv beren marketin
“zikai d g +fizi Row
7 1”7 2”  3”Total
IPARAG2  ceoeeeeeetacccequecccseisccecaesqueceeaecaecceaetqieecciacacccecey
1> 7”7 13”7 17 21
¢lelmiszeripar ” 2,8 7 17,8 7 4 7 21,6%

VC‘EC‘G‘GC‘G‘GG“.G“G‘G“C‘EC‘G‘G.G(GG“(‘G“G‘G“

S >

2 2 2 2 3 2 0 2 5
faipar 77427 17 5.2%
é“‘“GC“G“‘GG‘.‘C"(‘C‘GC"G“‘.““C“C“‘GG“G>
3 2 O 2 18 2 O 2 18

textilipar ” 2,4 7 152”7 4 7 18,6%

15
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VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S >

47 07 37 07 3

kohdszat  ” 47 257 .17 3,1%
Geeeeceeccccccegeectccccecccccegoceetcccceccecey
57 47 30”7 07 34

gépipar » 46 28,7 7 735,1%

VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S »
6” 0” 5”7 0~” 5
épitdipar 77427 177 52%
{66COCEEL0RELEE ERELChaieaeeiaes g Ledeciciccscisty
77 0”7 &7 17 9
vegyipar 71,27 7,67 27 93%

VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S >

8 2 O 29 2 2 0 2 2
nyomdaipar 371,77 07 2,1%
—““““‘“““‘t"“““““““‘t"“““““““‘D
Column 13 82 2 97

Total 13,4% 84,5% 2,1% 100,0%

Chi-Square Value DF

Pearson 22,08487 14

Likelihood Ratio 23,75277 14

Significance

,07689

,04907

16
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Mantel-Haenszel test for 6,85925 1 ,00882

linear association

Minimum Expected Frequency - ,041

Cells with Expected Frequency <5 - 20 OF 24 ( 83,3%)

Approximate
Statistic Value ASE1  Val/ASEO Significance
Lambda :
symmetric ,05128 ,04258  1,16272

with [IPARAG2 dependent ,06349 ,05321  1,16272

with K IND ST dependent ,00000  ,00000

Goodman & Kruskal Tau :
with IPARAG2 dependent ,04439 ,01725 ,00806 *2
with K IND ST dependent , 15789  ,06648 ,00690 *2

Uncertainty Coefficient :
symmetric , 11048 ,03010 3,31512 ,04907 *3
with IPARAG2 dependent ,07097  ,02114 3,31512  ,04907 *3

with K IND ST dependent ~ ,24916  ,05357 3,31512 04907 *3

17
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*2 Based on chi-square approximation

*3 Likelihood ratio chi-square probability

Number of Missing Observations: 55

Faktorok alapjan definialt kdrnyezetvédelmi stratégidk

¢s a vallalati méret (foglalkoztatottak szama) kapcsolata

A.6 Page 1 of 1
Count ”
Exp Val 750-249 £250-499 500 6 f
0 f6  olott  Row
” 1”7 2”  3”Total
KL 4 STR cecceccuecececcqueaeaccecicieccegirccciciactececcqruscaciecccccecs,
1> 7”7 37 27 12
nincs kv. ? 727 02,67 2,2 720,0%

VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S >

2 2 14 2 2 2 2 2 18
minimalista ” 10,8 7 3,9 7 3,3 ”30,0%
é“‘“GC“G“‘GG‘.‘C"(‘C‘GC"G“‘.““C“C“‘GG“G>
3 2 8 2 5 2 0 2 13

marketing 77,87 2,87 24 721,7%

18
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VC‘EC‘G‘GC‘G(‘G“.G‘GG“(‘G“G‘G“.EC‘G‘GC‘GC‘G“C‘

S >
4 2 7 2 3 2 7 2 17
fizikai intézk. ” 10,2 ” 3,7 7 3,1 7 28,3%
—““““‘“““‘t"“““““““‘t"“““““““‘D

Column 36 13 11 60

Total 60,0% 21,7% 18,3% 100,0%

Approximate
Statistic Value ASE1  Val/ASEO Significance
Kendall's Tau-c ,18583 ,11948  1,55535
Pearson's R ,22479 ,13708  1,75690 ,08421 *4
Spearman Correlation ,21383 ,13708  1,66702 ,10090 *4

*4 VAL/ASEQO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance

Number of Missing Observations: 92
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crer

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Correlation Matrix:

C4A C4B C4C C4D Co6B C3.A C3B

C4.A 1,00000

C4B -13026 1,00000

C4.C ,05672 ,09645 1,00000

C4D -09737 ,24921 ,19817 1,00000

C.6.B ,08542 -,06606 -,00503 -,20648 1,00000

C3.A -04972 ,20936 ,12414 ,21102 -,03278 1,00000

C3B -,05526 -,00354 -,01815 ,07393 -,12345 ,61273 1,00000

C3.C -01895 -,02510 ,13155 ,08446 ,06669 ,38985 ,46212

C3.C
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C3.C  1,00000

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = ,58772

Bartlett Test of Sphericity = 96,03911, Significance = ,00000

1-tailed Significance of Correlation Matrix:

"."is printed for diagonal elements.

C4.A C4B c4.C C4D C.6.B

C4.A ,
C4B ,10922

c4.C ,29665 18154

C4.D ,17925 ,00861 ,02985 ,

C.6.B ,21038 ,26694 48113 ,02479
C3.A , 31989 ,02320 ,12051 ,02233 ,37887
C3B 30146 ,48672  ,43222 24308 ,12184

C3.C ,42923 ,40663 ,10693 21302 ,26496
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crer

C3.A C3B C3.C

C3.A ,
C3B ,00000
C3.C ,00007  ,00000

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct

22
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C4.A 1,00000 * 1 2,11464 26,4
C4B 1,00000 * 2 1,39629 17,5
C4.C 1,00000 * 3 1,11558 13,9
C.4D 1,00000 * 4 ,96844 12,1
C.6.B 1,00000 * 5 ,84190 10,5
C3.A 1,00000 * 6 ,67839 8,5
C3B 1,00000 * 7 ,56430 7,1
C3.C 1,00000 * 8 ,32046 4,0

PC extracted 3 factors.

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3

C4.A -,15733 ,32589 ,55693
C4B 28212 -,60149 ,06090
c4.C ,24902  -,26474 , 74026
C4.D 41390 -,61522 ,15084
C.6.B -, 17812 44332 ,39981
C3.A ,83317 ,11093 -,00340
C3B ,78260 ,34505 -,23589

C3.C ,66227 ,38962 ,12431

26,4
43,9

57,8
69,9
80,5
88,9
96,0

100,0

23



A statisztikai elemzések eredményei

crer

Final Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct

*

C4.A 44113 * 1 2,11464 26,4 26,4
C4B 44510 * 2 1,39629 17,5 43,9
C4.C ,68008 * 3 1,11558 13,9 57,8
C.4D ,57257 *
C.6.B ,38811 *
C3.A , 70649 *
C3B , 78717 *

C3.C ,60586 *
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VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX converged in 4 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3

C4.A -,03968  -,05571 ,66065
C4B -,00134 ,61404  -,26085
C4.C ,06846 ,65702 ,49367
C.4D ,10664 , 71974 -,20779
C.6.B ,00057  -,23059 ,57874
C3.A ,80103 ,24240  -,07800
C3B ,86804  -,07171 -,16894
C3.C , 75567 ,01560 ,18598

Factor Transformation Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3
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Factor 1 ,90518 , 39759 -,15025
Factor 2 ,42054 -,78654 ,45221

Factor 3 -,06162 ,47252 ,87916

Faktorelemzés vallalati alapjellemzokkel (I.rész)

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Correlation Matrix:

IPARAG2 A6 A7 AI10.A A.10B A.10.C A.10.D

IPARAG2 1,00000
A.6 -,08520 1,00000
A7 -,03224 ,21403 1,00000

A.10.A  ,18009 -,32949 -,03312 1,00000

26
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27

A.10.B

A.10.C

A.10.D

A1l

A.12

A.13

B.1.A

B.5.A

B.5.B

C.1.B

D.13

I.L1.C

1.2.C

A1l

A.12

A.13

B.1.A

B.5.A

B.5.B

C.1.B

D.13

I.L1.C

A1l

-,13359

-,07468

-,07526 ,22863

,27410
,08612
-,13355
, 11686
-,12013
-,10227
, 11457
,16610

,03100

-,05769

1,00000
-,04175
-,43845
,07424
-,07545
,03934
21799
21199

,10832

A.12

,17922 ,07927 -,87584 1,00000

,22216 -,13015 -,16142 -,23689 1,00000

,03581 -,33633 ,06877 -,06909 1,00000

11879 29514 12122 -,15042 ,15441 -,13702

,09940 48312 ,03671 ,00172 -,10229 ,01117

-,40547 -,30246 ,27743 -,24090 -,05747 -,08266

,07332 -,34577 ,06772 -,05457 ,01674 -,07558

, 15816 ,25510 -,27102 ,27199 -,00391 ,04591

21416 ,21059 ,02398 -,02929 -,04806 ,07854

,17122,11634 ,08935 -,17043 ,20251 -,03232

,12653 -,10235 -,00967 -,02686 ,22120 -,18364

,53957 ,24037 -,08666 -,09814 ,49264 -,06926

,52803 11191 -,03344 -,13068 ,39473 -,01022

A.13 B.l.A B5A BS5B C.1B

1,00000

-,10440 1,00000

-,11291 ,07351 1,00000

,19206 -,16204 -,29228 1,00000

,07178 -,14007 ,03623 ,23040 1,00000

21254 -,13677 ,03224 ,17153 ,19789 1,00000

-, 11962 -,06427 ,12388 ,03355 -,05258 ,36909

,22517 -,23157 ,04396 ,19050 -,09885 ,33635
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[.2.C  ,00305 ,10740 -,12489 ,00144 ,06696 -,01368 27736

D.13 IL1.C I12.C

D.13 1,00000

[L1.C  ,20796 1,00000

[.2.C ,19245 77285 1,00000

Faktorelemzés vallalati alapjellemzokkel (I1.rész)

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct

*

28
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IPARAG2 1,00000 * 1 3,22488 19,0 19,0

A.6 1,00000 * 2 2,50351 14,7 33,7
A7 1,00000 * 3 1,88072 11,1 44,8
A.10.A 1,00000 * 4 1,56921 9,2 54,0
A.10.B 1,00000 * 5 1,19771 7,0 61,0
A.10.C 1,00000 * 6 1,17264 6,9 67,9
A.10.D 1,00000 * 7 1,03681 6,1 74,0
A1l 1,00000 * 8 ,90953 5,4 79,4
A.12 1,00000 * 9 ,68531 4,0 83,4
A.13 1,00000 * 10 ,67055 3,9 87,4
B.1.A 1,00000 * 11 ,52540 3,1 90,4
B.5.A 1,00000 * 12 ,50089 2,9 93,4
B.5.B 1,00000 * 13 43410 2,6 95,9
C.1.B 1,00000 * 14 ,30727 1,8 97,8
D.13 1,00000 * 15 ,24979 1,5 99,2
I.L1.C 1,00000 * 16 ,13168 ,8 100,0
1.2.C 1,00000 * 17 ,00000 ,0 100,0

PC extracted 7 factors.

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
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IPARAG2 ,00292 ,33721 ,23823 48353 -,14165

A.6 , 74246  -,14129  -20322 ,01635 ,33795
A7 44728  -,23765 ,66793 -,08312  -,07760
A.10.A -,32733 , 73745 44647  -,23584 , 11917
A.10.B ,12607  -,79742  -25267 ,32641 -,25207
A.10.C ,44783 35036 -,42868 -,12261 -,06889
A.10.D ,08302  -,40544  -,10456  -,08318 49771
A1l ,30500 ,31282 ,32413 ,61362 ,03491

Faktorelemzés vallalati alapjellemzdékkel (I11.rész)

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5

A.12 ,31403 -,10424 ,54621 -,28065 -,13877
A.13 -,54445 ,20665 -,19248 - 51137  -,09142
B.1.A -,08775 ,31700  -,34041 ,30940 40471
B.5.A ,37980  -,41379 ,19605 -,16164  -22016
B.5.B ,18626  -,14227 ,32086  -,02037 ,63218

C.1.B ,49390 ,33735 ,17620 ,03713 ,03254
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D.13 ,30125 37326 -,21384 ,34866  -,25687
I.L1.C ,80350 27160  -,17996  -24633  -,13932
1.2.C ,60863 27612 -,26793 -,34847 ,00331

Factor 6 Factor 7

IPARAG2 -,19336 ,37161

A6 -,14203 ,06247
A7 -,17937  -,09353
A.10.A -,01385 -,04386
A.10.B ,07618 ,19205
A.10.C ,01437  -,37647
A.10.D -,21577 ,04847
A1l -,14641 -,35394
A.12 -,13898 ,49228
A.13 ,20191 ,18409
B.1.A ,01341 ,48658
BS.A 47314 -,03877
B.5.B 49709 -,08064
C.1.B ,46684 ,18747
D.13 ,44950 ,08326
I.1.C -,18296 ,10101

[.2.C -,15497 ,06808
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Final Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct

*

IPARAG2 ,59982 * 1 3,22488 19,0 19,0
A.6 , 75106 * 2 250351 14,7 33,7
A7 , 75651 * 3 1,88072 11,1 44,8
A.10.A 92225 * 4 1,56921 9,2 54,0
A.10.B 92838 * 5 1,19771 7,0 61,0
A.10.C ,66878 * 6 1,17264 6,9 67,9
A.10.D 48575 * 7 1,03681 6,1 74,0
A1l ,82039 *

A.12 , 76751 *

Faktorelemzés vallalati alapjellemzoékkel (IV.rész)

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct

A.13 , 72069 *
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B.1.A , 72052 *
B.5.A ,65387 *
B.5.B 81155 *
C.1.B ,64431 *
D.13 ,67234 *
I.L1.C ,87553 *
1.2.C , 78620 *

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX converged in 9 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5

IPARAG2 -,13686 -,11465 ,37330 ,31574 ,28222

A6 ,66596 ,31225 ,24969 ,07267  -,19486
A7 ,10496  -,00061 ,40899 57694 -,12891
A.10.A -,14504  -93198  -,03447 ,11342 ,12145

A.10.B -,15383 ,94558 ,00708 ,06043 -,02433
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A.10.C ,64805 -,09416
A.10.D ,09144 ,23519
A1l ,02524  -,18190
A.12 ,13142  -,02305
A.13 -17612  -,31507
B.1.A ,04440  -,02311
BS.A ,07396 ,38227
B.5.B -,07151 -,05289
C.1.B 31017 -,10435
D.13 ,19678 ,09824
I.1.C ,89110 ,01246
[.2.C ,87800  -,04941

Factor 6 Factor 7

IPARAG2 42826  -,25661

A.6 ,13527 ,29354
A7 -,45365 ,15149
A.10.A ,06180 ,00327

,07117
-,00425
,86115
-,03694
-, 74915
-,05014
-,09180
,08843
,08863
,11645
,08418

-,04212

42494
,00749
-,07394
,85933
-,09420
-,10267
23370
,03495
21596
-,16386
20728

,09325

Faktorelemzés vallalati alapjellemzékkel (V.rész)

,18542
-,58141
,19818
-,01289
,05646
,06025
,25828
-,06492
,54564
, 74088
,15554

,04798

34



A statisztikai elemzések eredményei

A.10.B

A.10.C

A.10.D

A1l

A.12

A.13

B.1.A

B.5.A

B.5.B

C.1.B

D.13

IL1.C

1.2.C

Factor 6 Factor 7

-,05070
-,13017
,13214
,01061
-,08975
,04421
,83265
-,48800
-,02334
,07858
,17793
-,03021

,00830

-,06104
-,05470
,25789
,01504
,04080
-,12315
,08960
,36657
,88873
,42287
,05466
-,07853

-,00509

Factor Transformation Matrix:

Factor 1

Factor 2 Factor 3

Factor 4 Factor 5
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Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

1 ,79522 ,25818

2 ,26143 -, 77438

(98]

-,37423 -,37426

4 -34445 ,32040

(9]

,04358 -,19694
6  -,19648 ,11263

7 -,00929 ,19871

Factor 6 Factor 7

1 -,12807 ,25214
2 ,31873 -,14821
3 -,32316 ,23899
4 ,40557  -,06393
5 ,42972 ,67283
6 -,12478 ,63143

7 ,64254  -,04302

,36439
,08050
,36239
, 70729
,08972
-,31174

-,35202

,24361
-,13183
,65341
-,18540
-,16467
-,17552

,63564

,16993
42962
,00792
27475
-,53553
,63753

,13327

36
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Initial Cluster Centers.

Cluster ~KORNYME CIMKTG G2FUNKC3

1 2,0000 4,0000 ,0000 2,0000

2 2,0000 5,0000 3,0000 3,0000

Cluster ~ G8OSSZUJ  140SSZ I7ESI8 J1.1.A

1 1,0000 ,0000 1,0000 1,0000

2 2,0000 1,0000 2,0000 ,0000

Cluster  J.1.1.C  J.13.A J.13.B J.13.C

1 ,0000 ,1000 ,0000 99,9000

2 ,0000  100,0000 ,0000 ,0000
Cluster J.8

1 3,0000

2 1,0000

Convergence achieved due to no or small distance change.

G10SSzuJ
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The maximum distance by which any center has changed is ,0000

Current iteration is 2

Minimum distance between initial centers is 141,3472

Iteration Change in Cluster Centers

1 2
1 3,53E+01 2,01E+01

2 ,0000 ,0000

Final Cluster Centers.

Cluster ~KORNYME CIMKTG G2FUNKC3

1 1,5000 5,0000 1,0000 2,0000

2 1,7158 4,3895 1,1263 1,8211

Cluster G80OSSzUJ

1 1,0000 1,0000 1,5000 1,0000

2 1,2000 ,8105 9579 4737

Cluster J.1.1.C  J.13.A J.13.B J.13.C

1 ,5000

25,0500 ,0000 74,9500

[140SSZ I7ESI8 J1.1.A

G10SSzuJ
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2 ,1579 83,9895 10,4253 5,6902
Cluster J.8

1 2,5000

2 1,8737

Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

1 2,0 2,0
2 95,0 95,0
Missing 55

Valid cases 97,0 97,0
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Klaszterelemzés kornyezetvédelmi valtozok dsszevondsaval kapott mutatészamokkal

(I1. rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster ~KORNYME CIMKTG G2FUNKC3  G10SSZUJ

1 2,0000 5,0000 ,0000 3,0000

2 1,0000 3,0000 ,0000 ,0000

3 2,0000 4,0000 ,0000 2,0000

Cluster ~ G8OSSZUJ  140SSZ I7ESI8 J1.1.A

1 1,0000 2,0000 2,0000 1,0000

2 1,0000 ,0000 ,0000 ,0000

3 1,0000 ,0000 1,0000 1,0000

Cluster J.1.1.C  J.13.A J.13.B J.13.C

1 ,0000 15,0000 85,0000 ,0000
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2 ,0000  100,0000 ,0000 ,0000

3 ,0000 ,1000 ,0000 99,9000
Cluster J.8

1 3,0000

2 2,0000

3 3,0000

Convergence achieved due to no or small distance change.
The maximum distance by which any center has changed is 1,6731

Current iteration is 4

Minimum distance between initial centers is 120,3079

Iteration Change in Cluster Centers
1 2 3
1 2,79E+01 1,49E+01 3,53E+01
2 8,37E+00 9,91E-01 ,0000
3 9,19E+00 1,46E+00 ,0000

4 2,32E+00 4,35E-01 ,0000
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Klaszterelemzés kornyezetvédelmi valtozok dsszevondsaval kapott mutatészamokkal

(IT1. rész)

Final Cluster Centers.

Cluster ~KORNYME CIMKTG G2FUNKC3  G10SSZUJ

1 1,9231 4,8462 1,0000 2,2308

2 1,6829 4,3171 1,1463 1,7561

3 1,5000 5,0000 1,0000 2,0000

Cluster ~ G8OSSZUJ  140SSZ I7ESI8 J1.1.A

1 1,2308 1,3846 1,3077 ,7692

2 1,1951 , 7195 9024 4268

3 1,0000 1,0000 1,5000 1,0000

Cluster J.1.1.C  J.13.A J.13.B J.13.C

1 ,0000 44,9231 49,0769 6,0000
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2 ,1829 90,1829 4,2976 5,6411

3 ,5000 25,0500 ,0000 74,9500

Cluster J.8
1 1,8462
2 1,8780
3 2,5000

Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

1 13,0 13,0

2 82,0 82,0

3 2,0 2,0
Missing 55
Valid cases 97,0 97,0

Variable Saved into Working File.
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QCL_7 (Cluster Number)

Klaszterelemzés kornyezetvédelmi valtozok dsszevondsaval kapott mutatészamokkal

(IV.rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster ~KORNYME CIMKTG G2FUNKC3  G10SSZUJ

1 2,0000 5,0000 ,0000 3,0000

2 1,0000 6,0000 2,0000 2,0000

3 2,0000 4,0000 ,0000 2,0000

4 1,0000 3,0000 ,0000 ,0000

Cluster ~ G8OSSZUJ  140SSZ I7ESI8 J1.1.A

1 1,0000 2,0000 2,0000 1,0000

2 1,0000 2,0000 2,0000 1,0000
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3

4

Cluster

Cluster

1,0000 ,0000 1,0000

1,0000 ,0000 ,0000

J.1.1.C  J.13.A J.13.B

,0000 15,0000 85,0000
1,0000 50,0000 ,0000
,0000 ,1000 ,0000

,0000  100,0000 ,0000

J.8

3,0000
2,0000
3,0000

2,0000

1,0000

,0000

J.13.C

,0000

50,0000

99,9000

,0000

Convergence achieved due to no or small distance change.

The maximum distance by which any center has changed is ,0000

Current iteration is 3

Minimum distance between initial centers is 70,6825

Iteration

Change in Cluster Centers
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1 2 3 4
1 2,29E+01 3,13E+01 ,0000 1,26E+01
2 ,0000 7,56E+00 ,0000 3,15E+00

3 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000

Klaszterelemzés kornyezetvédelmi valtozok dsszevondsaval kapott mutatészamokkal

(V. rész)

Final Cluster Centers.

Cluster ~KORNYME CIMKTG G2FUNKC3

1 2,0000 5,3333 ,8333 2,6667
2 1,7059 4,6471 1,0588 1,7647
3 2,0000 4,0000 ,0000 2,0000

4 1,6849 4,2740 1,1781 1,7671

Cluster ~ G8OSSZUJ  140SSZ I7ESI8

G10SSzuJ
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1 1,3333 1,5000 1,1667 ,6667
2 1,1765 1,3529 1,1765 ,5294
3 1,0000 ,0000 1,0000 1,0000

4 1,1918 ,6438 ,9041 ,4521

Cluster J.1.1.C  J.13.A J.13.B J.13.C

1 ,0000 29,8333 67,8333 2,3333

2 ,1176 64,1765 17,4118 18,4118

3 ,0000 ,1000 ,0000 99,9000

4 ,L1918 92,5890 3,9370 3,6105
Cluster J.8

1 2,1667

2 2,0000

3 3,0000

4 1,8219

Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases
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2 17,0 17,0

3 1,0 1,0

4 73,0 73,0
Missing 55
Valid cases 97,0 97,0

- Klaszterelemzés kornyezetvédelmi stratégiai faktorokkal (I.rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster F CELISM F FAOSZT F FELELO
1 ,0074 1,7542 -1,5452 -,0778
2 -,1822 -1,1681 9118 1,2740
Cluster ~FAC BERU FAC FOLY FAC INT
1 1,4584 -1,8843 1,1534 ,6689

2 -2,8742 ,5370 -1,5570 1,5169

Cluster ~FAC SZEM

FAC_AG V

FAC MKTG
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1 2,0166

2 -,0025

Convergence achieved due to no or small distance change.
The maximum distance by which any center has changed is ,0737

Current iteration is 2

Minimum distance between initial centers is 7,2949

Iteration Change in Cluster Centers

1 2

1 3,25E+00 3,30E+00

2 1,16E-01 1,09E-01

Final Cluster Centers.

Cluster F CELISM F FAOSZT F FELELO FAC AG V

1 ,0615 4153 -,1095 ,0338

2 -,0316 -,4245 ,3362 ,0640

Cluster ~FAC BERU FAC FOLY FAC INT FAC MKTG
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1 ,5646 -, 1811 ,6905 -,1874

2 -,4537 ,6378 -,0695 ,6269

Cluster FAC SZEM

1 ,6768

2 ,0720

Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

1 30,0 30,0
2 30,0 30,0
Missing 92

Valid cases 60,0 60,0
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Klaszterelemzés kornyezetvédelmi stratégiai faktorokkal (II. rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster F CELISM F FAOSZT F FELELO FAC AG V

1 -2,8261 1,1959 ,2033 -, 1792

2 9105 -1,2089 -,8824 ,1672

3 ,8903 -,1996 ,2052 2,7695

Cluster ~FAC BERU FAC FOLY FAC INT FAC MKTG

1 1222 -1,5970 ,0910 1,4167

2 1,3669 -,4627 ,3875 -,4278

3 -1,0210 1,4984 1,7199 1,5635

Cluster FAC SZEM

1 -1,0781

2 2,4611
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3 -1,1888

Convergence achieved due to no or small distance change.
The maximum distance by which any center has changed is ,0739

Current iteration is 5

Minimum distance between initial centers is 6,1306

Iteration Change in Cluster Centers
1 2 3
1 2,82E+00 2,63E+00 2,70E+00
2 1,89E-01 2,21E-01 3,93E-01
3 2,62E-01 1,77E-01 3,05E-01
4 ,0000 2,50E-01 3,15E-01

5 ,0000 1,07E-01 1,22E-01

Final Cluster Centers.

Cluster ~F CELISM F FAOSZT F FELELO FAC AG V

1 -,9897 ,5094 ,3904 ,2362

2 -,0616 -,5176 -,2000 -,3062

3 ,7316 ,3122 ,3298 ,3726
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Cluster ~FAC BERU FAC FOLY FAC INT

1 -,1688 -,0593 ,6227 4218
2 ,3368 -,2479 -,2238 -,4811
3 -,1540 ,9959 , 7788 ,9624

Cluster FAC SZEM

1 -,0648
2 ,5161
3 4710

Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

1 13,0 13,0

2 26,0 26,0

3 21,0 21,0
Missing 92

Valid cases 60,0 60,0

FAC_MKTG
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Klaszterelemzés kornyezetvédelmi stratégiai faktorokkal (II1. rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster F CELISM F FAOSZT F FELELO FAC AG V

1 4734 -,3110  -3,4014 -,9317
2 -2,8261 1,1959 ,2033 -,1792
3 ,8903 -,1996 ,2052 2,7695

4 -,0212 2,7904 -,5691 -1,0962

Cluster ~FAC BERU FAC FOLY FAC INT FAC MKTG

1 -,0714 -,8938 -, 7077 -1,0660
2 ,1222 -1,5970 ,0910 1,4167
3 -1,0210 1,4984 1,7199 1,5635

4 -,0542 2,0748 1,0572 -,4615
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Cluster FAC SZEM

1 -,5295
2 -1,0781
3 -1,1888
4 1,0560

Convergence achieved due to no or small distance change.
The maximum distance by which any center has changed is ,0978

Current iteration is 4

Minimum distance between initial centers is 5,7201

Iteration Change in Cluster Centers

1 2 3 4

1 2,81E+00 2,96E+00 2,76E+00 2,98E+00

2 ,0000 3,69E-01 2,80E-01 3,16E-01
3 ,0000 2,53E-01 ,0000 2,79E-01
4 ,0000 1,35E-01 1,95E-01 ,0000

Final Cluster Centers.

Cluster ~F CELISM F FAOSZT F FELELO FAC AG V
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Cluster

Cluster

0380  -,7985  -1,0311  -2815
8702 -,1298 6290  -,0858
7214 -2530 2825 1,2313
4492 8783 2458  -4795
FAC BERU FAC FOLY FAC INT
1441 -6510  -3506  -,8847
0206 ,0994 2123 0879
4600 6576 3805 9630
4677 6572 8278 5707
FAC_SZEM

,5089

-,0993

0752

1,0099

Number of Cases in each Cluster.

Cluster

unweighted cases

weighted cases

FAC MKTG
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1 12,0 12,0

2 18,0 18,0

3 13,0 13,0

4 17,0 17,0
Missing 92
Valid cases 60,0 60,0

Klaszterelemzés altalanos helyzetet jellemz6 faktorokkal (1. rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster F AR F EUPIAC F GEPMIN F H RESZ

1 -1,8024 ,59831 ,0858 -,5139

2 2,4908 1,2039 1,0569 ,2035

Cluster ~ F ISO900 F MERET F TULAJ

1 ,9503 4,7281 2,4267

2 -1,6308 ,2176 -,9631
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Convergence achieved due to no or small distance change.

The maximum distance by which any center has changed is ,0000

Current iteration is 2

Minimum distance between initial centers is 7,6663

Iteration Change in Cluster Centers

1 2

1 2,63E+00 3,51E+00

2 ,0000 ,0000

Final Cluster Centers.

Cluster F AR F EUPIAC F _GEPMIN

1 -1,1419 ,1722 ,5876 ,6058

2 ,0374 -,0056 -,0193 -,0199

Cluster ~ F ISO900 F MERET F TULAJ

1 ,7035 4,2126 ,3055

2 -,0231 -,1381 -,0100

F H RESZ
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Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

1 2,0 2,0
2 61,0 61,0
Missing 89

Valid cases 63,0 63,0
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Klaszterelemzés altalanos helyzetet jellemz6 faktorokkal (II. rész)

************QUICK CLU

Initial Cluster Centers.

Cluster F AR F EUPIAC F GEPMIN F H RESZ
1 -1,6963  -1,0804 -1,0313  2,6423
22,4908 12039  1,0569 2035
3 -1,8024  ,5831  ,0858  -5139
Cluster ~ F ISO900 F MERET F TULAJ
1 -0343  -6121  -4144
2 -1,6308 2176 -,9631
3 9503 47281 24267

Convergence achieved due to no or small

distance change.

The maximum distance by which any center has changed is ,0851
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Current iteration is 3

Minimum distance between initial centers is 6,0495

Iteration Change in Cluster Centers
1 2 3
1 2,94E+00 2,90E+00 2,63E+00
2 1,65E-01 1,94E-01 ,0000

3 1,14E-01 1,34E-01 ,0000

Final Cluster Centers.

Cluster F AR F EUPIAC F_GEPMIN

1 -,4729 -,1210 -,5095 ,0645

2 , 7245 ,1496 ,6407 -,1334

3 -1,1419 ,1722 ,5876 ,6058

Cluster ~ F ISO900 F MERET F TULAJ

1 -,0033 -,2138 -,0896

2 -,0496 -,0363 ,0971

3 , 7035 4,2126 ,3055

F H RESZ
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Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

1 35,0 35,0

2 26,0 26,0

3 2,0 2,0
Missing 89
Valid cases 63,0 63,0

Klaszterelemzés altalanos helyzetet jellemzd faktorokkal (III. rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster F AR F EUPIAC F GEPMIN F H RESZ

1 -,0450 -,0353 -1,9742 -1,1863

2 -1,6963  -1,0804  -1,0313 2,6423

3 -1,8024 ,59831 ,0858 -,5139
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4 2,4908 1,2039 1,0569 ,2035

Cluster ~ F ISO900 F MERET F TULAJ

1 ,7020 1,1414  -2,8764
2 -,0343 -,6121 -,4144
3 ,9503 4,7281 2,4267

4 -1,6308 ,2176 -,9631

Convergence achieved due to no or small distance change.
The maximum distance by which any center has changed is ,0708

Current iteration is 3

Minimum distance between initial centers is 5,3890

Iteration Change in Cluster Centers
1 2 3 4
1 2,83E+00 2,71E+00 ,0000 2,74E+00
2 1,85E-01 8,35E-02 ,0000 9,43E-02

3 1,05E-01 1,06E-01 ,0000 ,0000

Final Cluster Centers.
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Cluster F AR F EUPIAC F GEPMIN
1 -4714  -2058  -3671  -6275
2 4369  -2557  -2041 8120
3 -1,8024  ,5831  ,0858  -5139
4 8477 3670 4770 -,1654

Cluster ~ F ISO900 F MERET F TULAJ
1 1326 ,0853  -,7157
2 0331 -3424 3914
3 9503 47281 24267
4 1797 0217 L1454

Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

Missing

Valid cases

19,0
20,0
1,0

23,0

89

63,0

19,0
20,0
1,0

23,0

63,0

F H RESZ
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Klaszterelemzés altalanos helyzetet jellemz6 faktorokkal (IV. rész)

Initial Cluster Centers.

Cluster F AR F EUPIAC F GEPMIN F H RESZ

1 ,69085 ,7888 ,5014 -,5566

2 -1,6963 -1,0804  -1,0313 2,6423
3 -2,4208 1,4547 ,0021 -1,0539
4 2,0628 1,3756 -,9797 -,2615

5 -1,8024 ,5831 ,0858 -,5139

Cluster ~F ISO900 F MERET F TULAJ

1 -3,1055 ,2672 -,6727
2 -,0343 -,6121 -,4144
3 ,2366 -,2608 -,8379

4 1,2429 -,5972 ,2410
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5 ,9503 4,7281 2,4267

Convergence achieved due to no or small distance change.
The maximum distance by which any center has changed is ,0000

Current iteration is 5

Minimum distance between initial centers is 4,6965

Iteration Change in Cluster Centers
1 2 3 4 5
1 2,30E+00 2,36E+00 2,17E+00 1,99E+00 2,63E+00
2 1,65E-01 2,27E-01 3,31E-01 2,03E-01 ,0000
3 ,0000 1,20E-01 2,79E-01 3,00E-01 ,0000
4 1,67E-01  ,0000 1,50E-01 1,65E-01 ,0000

5 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000

Final Cluster Centers.

Cluster F AR F EUPIAC F GEPMIN F H RESZ

1 ,5927 -,0449 ,1090 -,2663

2 -,4584 -,2011 ,1183 1,2574

3 -,3865 -,0108 ,4296 -,8280
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4 ,8628 ,2765  -1,0223 -,0779

5 -1,1419 ,1722 ,5876 ,6058

Cluster ~ F ISO900 F MERET F TULAJ

1 -1,3337 ,3521 ,0042

2 -,1500 -,3411 ,0887
3 4156 -,2825 -,3557
4 ,5335 -,0699 4149
5 , 7035 4,2126 ,3055

Number of Cases in each Cluster.

Cluster  unweighted cases weighted cases

1 11,0 11,0

2 16,0 16,0

3 21,0 21,0

4 13,0 13,0

5 2,0 2,0
Missing 89

Valid cases 63,0 63,0



