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1. BEVEZETÉS 

 

1.1. A téma jelentősége 

 
"...Nem a munka, hanem a jól elrendelt munka, 

szóval az ész a nemzeti gazdaság talpköve."  

Széchenyi: Hitel, 102. old 

 

 

A vállalatok felépítését és működését a XX. században olyan alapelvek 

határozták meg, amelyek lassan elavulnak. Adam Smith nézetei (1959), 

amelyek szerint az ipari munkát a legegyszerűbb és legalapvetőbb feladatokra 

kell lebontani, ma már nem feltétlenül állják meg a helyüket. A gyorsan 

növekvő szervezetek akkor tudnak lépést tartani a fejlődéssel, ha menedzsereik 

túllépnek a vállalat vezetéséről és irányításáról vallott hagyományos 

elképzeléseken és összekapcsolják az egyes folyamatokat. A kölcsönhatás 

nagyobb körben, így a különböző gazdasági folyamatokban, a környezetben, a 

régióban, de még a riválisokkal szemben is megfigyelhető. Az International 

Institute for Management Development1 szerint egy ország versenyképességét 

nem lehet közvetlenül meghatározni. Ezt erősíti meg a MIT Study kutatási 

program (Dertouzos-Lester-Solow, 1989) is, amely kimutatta, hogy egy 

nemzetgazdaság hatékonyságát a vállalatok versenyképessége határozza meg. 

Vagyis a szervezetek azok, amelyek képesek (Nick – Steger, 2006) hosszú távú 

eredményességük biztosításával előnyöket teremteni.  

A vezetők és dolgozóik alapvető célja, hogy karcsú, rugalmasan reagáló, 

versenyképes, innovatív, működésében és szervezetében nyitott, a 

legváratlanabb környezeti kihívásokra is megfelelően reagáló, hatékony és 

jövedelmező vállalatnál tevékenykedjenek. Mégis vannak felduzzasztott, 

merev, ötlettelen, a vásárlói igényekre ügyet sem vető cégek. Joggal tehetjük fel 

a kérdést: miért van ez így? Ennek több oka lehet: 

 A vállalatrészek hatékonysága az összvállalati helyzet rovására teljesül. 

 Hiányzik a különböző egységek egymással való együttműködésének 

összehangolása. 

 Alacsony a vezetők felelősségvállalása. Vagy nincs felelős; vagy ha van, 

akkor igyekszik kibújni alóla. 

                                                 
1
 A svájci lausanne-i székhelyű IMD (International Institute for Management Development) 

több kutatóintézettel és egyetemmel közösen 1989 óta foglalkozik versenyképesség-elemzéssel, 

amely évben kiadta első nemzetközi Versenyképességi évkönyvét (WCY – World 

Competitiveness Yearbook). 288 tényezős modellje, amely mérete miatt a vállalati tervezés 

számára kezelhetetlen, a nemzetgazdaságok versenyképességének elemzésére szolgál.   
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 Növekszik a globális verseny, amely közvetlen hatással van a regionális 

versenyképességre (Lengyel, 2000) a külföldi cégek megjelenésével, a 

termelés multinacionálissá válásával, a termelési tényezők beszerzésének 

növekvő versenyével, a nemzetközi kereskedelemben pedig az anya- és 

leányvállalatai között lezajló jelentős importtal. 

A magyarországi cégvezetők számára – hasonlóan külföldi kollégáikhoz – is 

fontosabbá vált szervezetük világpiaci élvonalban maradása és a változásokkal 

való lépéstartás, azonban esetükben ma már nem elegendő az általános 

versenyképességi modellek alkalmazása. A hagyományos erőforrások 

(természeti, technikai, tőke és emberi erőforrás) szinergikus hatást fejtenek ki 

egymásra, és közülük a természeti erőforrások, illetve esetenként a tőke 

fogyatkozni kezdtek, aminek következtében bármilyen rendkívüli esemény 

jelentős problémákat idézhet elő. A társadalmi fejlődés útja így a tudás 

szerepének felértékelődése, amellyel párhuzamosan mélyreható strukturális 

változások következtek be a fejlett országok gazdasági szerkezetében, 

felértékelődik az intellektuális tőke és az információ (Boda, 2001), de egyre 

nagyobb figyelmet kap az irányítási rendszer, az innováció, valamint a 

dolgozók képessége.  

A nemzetközi környezet szintén befolyásolhatja a vállalat versenyképességi 

esélyeit, ahol a nemzetközi tranzakciók növekedése a szállítás és a 

kommunikáció, a termékek és szolgáltatások színvonala, valamint az üzleti élet 

gyarapodásának függvényében alakulhat (Nemes, 1999).  

A változásokkal kapcsolatos lényeges kiindulópont: 

 Gerald Zaltman és Robert Duncan (1973) a támogatók és a szakértők 

szempontjából közelítik meg a változások megvalósításával kapcsolatos 

magatartásokat, ahol ezek alapján rásegítő, felvilágosító-oktató, 

manipulatív és hatalmi taktikát különböztetnek meg.  

 Paul C. Nutt (1989) a vezetők szempontjából vizsgálja a változásokat, 

elkülönítve a beavatkozási, a részvételi, a szakértői meggyőződésen 

alapuló és a kényszerítő taktikát.  

 Carl R. Rogers (1946) szerint a szervezeten belüli változások először 

gondolatok formájában jelennek meg, amelyek megvalósulásához 

szükséges a feltétel nélküli elfogadás és a cselekvés. 

 Kolb (1984) a tanulást egy véget nem érő ciklikus folyamatnak tekinti 

(cselekvés, visszatükrözés, gondolkodás, döntés, új cselekvés), amely a 

szervezeti magatartás megváltozása révén állandóan fejlődésben van. 

Ezen paradigmaváltások egyik formája a tudatos beavatkozás nyomán létrejövő 

átalakulás – a szervezetfejlesztés, ahol a munkavállalókat megtanítják a 

szervezeti viselkedés, illetve a szervezeten belüli kapcsolatok átalakítására, 

vállalatuk hatékonyságának és életképességének megtartására és fejlesztésére. 
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Ez a véget nem érő fejlődés az, amely egy elképzelt jobb jövő felé mozgatja a 

szervezetet. 

Gyakorlatilag a szervezetfejlesztés felméri és a korábbi állapotokhoz képest 

átértékeli az üzleti folyamatokat, épít az önerőre, a kockázatvállalási kedvre és a 

dolgokon való változtatás képességére, az egyes emberek tehetségére, 

ötletességére, középpontjába pedig a gondolkodás folyamatos felülvizsgálatát 

helyezi. Éppen ezért találom megfelelő módszernek mai modern világunkban a 

versenyképesség javítására.  

A szakirodalom ismeretében megállapítható, hogy mindezidáig kevés olyan 

törekvés található, amely a két területet – a szervezetfejlesztést és a 

versenyképességet – összekapcsolná. Mindkét témakör esetében vannak 

közvetett módon hasznosítható források, amelyek kiindulási pontként szolgáltak 

számomra. A szervezetfejlesztés tekintetében a különböző nézetek, a 

versenyképességnél a vállalati vizsgálatok csekély száma nehezítették 

munkámat.  

Mivel engem elsősorban az emberi képességekre épülő szervezeti fejlesztések 

érdekelnek, így vizsgálódásaimat magatartástudományi megközelítésből 

folytatom úgy, hogy a módszer alkalmazhatóságát több szempont szerint 

vizsgálom: 

 A szervezetet alkotó elemek funkciói és jellemzői. 

 A szervezetek és a dolgozók közötti kapcsolatok. 

 A szervezet kultúrája. 

 A dolgozók egyéni képességei. 

A szervezetfejlesztésre vonatkozóan a humán szakemberek és 

szervezetfejlesztők által alkalmazott felmérési módszerek között eltérést 

tapasztalhatunk azok irányultsága szerint. Vannak, amelyek alapvetően:  

 a szervezet egészét átfogó fejlesztésekre – a szervezet újrastrukturálása, 

közös célkitűzés alapján történő vezetés, munka-életminőség; 

 a munkafolyamatok átalakítására – a munkakörök direkt vagy indirekt 

megváltoztatása, a feladatok újbóli átgondolása, vagy a szocio-technikai 

rendszerbe történő beavatkozás, ahol a munkafeladatok közvetlen 

változása magában foglalja a technológiai fejlődést; 

 a csoportos és egyéni fejlesztésekre összpontosítanak – mint tréning, 

team-építések stb. 

Véleményem szerint akkor tudok eredményeket elérni, ha nem az előzőekben 

felvázolt három folyamat egyikét-másikát alkalmazom, hanem megpróbálok 

egy olyan alternatívát találni, amely a vizsgálatom területeként választott 

élelmiszeripari vállalatok esetében alkalmazható.  
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1.2. Célkitűzések 

Egy-egy szervezetfejlesztési program több millió forintos befektetést igényel. 

De megéri-e ez egy vállalatnak? Sok esetben azt a választ kapjuk, hogy igen, 

mert a program hatására a gyártási ciklusidők jelentősen rövidülnek, a 

korábbiakhoz képest nagyobb lesz a termelékenység, és csökkennek a cég 

költségei.  

Nem zárhatjuk ki azokat az eseteket sem, amikor a szervezetfejlesztés nem 

váltja be a hozzá fűzött reményeket. Például túl nagy az ellenállás, a vezetőség 

nem támogatja a programot, sok az információ-visszatartás stb. Ilyenkor a 

fejlesztésre szánt összeg „értelmetlenül” elfogy, az elvárt eredmények nem 

jönnek, a hosszú ideig tartó bizonytalanság negatív irányba fordítja a 

munkahelyi morált és a vezetés elveszíti alkalmazottait. 

Ezért egy olyan vizsgálatsorozatot terveztem, amely alátámasztja a 

szervezetfejlesztés előnyeit és fejlesztési javaslatokat tehet az élelmiszeripar 

versenyképességét illetően. Empirikus vizsgálatom célja több irányú: 

1. A magyar élelmiszeripar az EU-n belül a 16. helyen áll és versenyképességi 

gondokkal küzd. Ennek egyik indoka, hogy a mezőgazdaság és 

kereskedelem között kettős szorításban van. Egyaránt hatással vannak rá a 

mezőgazdasági termelés hatékonysági gondjai, a támogatási politika 

alakulása és az élelmiszerlánc mentén lévő együttműködés hiánya.  

Kiindulva hazánk lehetőségeiből, úgy látom, hogy a jövőben a magas 

színvonalú mezőgazdasági és élelmiszeripari ágazatok fejlesztésére kellene 

koncentrálni, ahol potenciális lehetőségek adódnak. Megválaszolandó 

kérdések: 

 Milyen sajátosságokkal rendelkezik az élelmiszeripar? 

 Hogyan lehet fejleszteni? 

2. A felmerülő problémák orvoslásának megfelelő módszere – álláspontom 

szerint – a szervezetfejlesztés, mivel az élelmiszeripar versenyképességének 

egyik legfőbb akadálya az emberi erőforrás, amely a szervezetfejlesztésnek 

központi eleme. Megválaszolandó kérdések: 

 Milyen szervezetfejlesztési módszereket alkalmaznak az 

élelmiszeripari vállalatok? 

 Milyen területeken járulhat hozzá a szervezetfejlesztés adott 

vállalatok versenyképességének biztosításához? 

3. Vizsgálatom során célom elsősorban a szervezeti oldalról való 

megközelítés, az alkalmazhatósági lehetőségek mérlegelése, így kevésbé 

koncentrálok a közgazdasági tényezőkre, mint a beszerzési költségek,  
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ráfordítások összege stb. Megválaszolandó kérdések: 

 Hogyan lehetne támogatni a megfelelő szervezeti kultúra 

kialakulását vagy átalakulását? 

 Milyen együttműködési lehetőségek vannak az 

élelmiszergazdaságon belül? 

4. Igyekszem egyéb, az élelmiszeriparban hasznosítható fejlesztési javaslatot 

tenni. Megválaszolandó kérdés: 

 Milyen lehetőségei vannak az élelmiszeriparnak a jövőben? 

 

A felmérést két időszakban végeztem, mivel az első után egy hosszabb 

kihagyás következett. Egy autóbaleset vétlen alanyaként igen súlyos sérüléseket 

szereztem, így csak hosszú kórházi kezeléseimet és rehabilitációmat követően 

tudtam folytatni kutatásomat. A hosszú időkihagyás miatt megismételtem, 

illetve finomítottam korábbi felméréseimet. 

Bevezetőmet Széchenyi mondatával kezdtem,  gondolataimat Lövey Imre 

szavaival fejezem be, aki hazai szakmai körökben ismert és elismert 

szervezetfejlesztő: 

„Mind több vezető ismeri fel, hogy az üzleti 

szervezet minősége a piaci sikereket leginkább 

meghatározó tényezők közé tartozik.” 

Lövey Imre, Concordia, 1997 

 

 

1.3. A dolgozat felépítése 

Értekezésem több területet érint: a szervezeti magatartás, a vezetés és szervezés, 

a változásmenedzsment és a stratégiai menedzsment témakörét, azonban azokat 

újszerű szempontból közelíti meg.  

Kíváncsi vagyok, melyik a leggyakrabban alkalmazott szervezetfejlesztési 

megközelítés, ezért kutatásomat kiterjesztem erre a kérdéskörre is, amelynek 

eredményeit a 2. fejezetben ismertetem. Nem tekintem célomnak a 

szervezetfejlesztés területének részletes bemutatását, csupán azon részek 

megvilágítására törekszem, amelyek kutatásom szempontjából 

elengedhetetlenek. Hasonlóan körbejárom a versenyképesség területét: 

bemutatom az eltérő álláspontokon alapuló definícióit, összetevőit, és a 

legismertebb nemzetgazdasági modelleket, amelyeket a későbbi empirikus 

elemzésem során alkalmazok. 



6 

 

A 3. fejezetben áttekintem a szervezetfejlesztés és a versenyképesség 

vizsgálatának célját, megfogalmazom hipotéziseimet, sorra veszem a kutatás 

során alkalmazott interjúk és kérdőíves felmérések lebonyolításával kapcsolatos 

módszertani tényezőket. A kétféle technika közül az interjúkra helyezem a 

hangsúlyt. A kérdőívek eredményeit és tapasztalatait kiindulásnak tekintem, 

illetve az interjúk tapasztalatainak bővítésére, egy-egy kérdéskör elmélyítésére 

használom. 

A 4. fejezetben ismertetem kutatásom eredményeit. Az élelmiszeriparon belül 

igen sokféle szervezettel találkozhatunk. Vannak közöttük olyanok, amelyek 

monopolhelyzetben vannak, és mint ilyenek, nem sok figyelmet fordítanak 

versenyképességük megőrzésére. A másik véglet, amikor egy adott cég akarata 

ellenére sem tud forrást fordítani fejlesztésére.  

Az 5. és 6. fejezetben összefoglalom az új és újszerű kutatási eredményeimet, 

tapasztalataimat, valamint megfogalmazom következtetéseimet. Igyekszem 

olyan javaslatokat tenni, amelyek nemcsak az élelmiszeripart érintik, hanem 

elősegíthetik az oktatási intézmények és a gazdasági szereplők szorosabb 

együttműködését is.  
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2. A SZERVEZETFEJLESZTÉS ÉS A VERSENYKÉPESSÉG 

ELMÉLETI HÁTTERE 

 
"A változásokkal csak akkor lehet lépést tartani, 

ha gyorsabban változunk a minket körülvevő 

világnál. Ehhez át kell alakítani a vállalati 

gondolkodást és a szervezetet." 

J. Welch, General Electric 

 

A társadalmi élet minden területén találkozunk szervezetekkel, amelyek 

folyamatos változásban vannak. Child és Kieser (1977) megállapította, hogy a 

szervezet fejlődése elsősorban a vezetők választotta stratégiák alkalmazásának 

köszönhető, ahol különböző tényezők játszanak döntő szerepet, úgy mint:  

 A vezetők egyéni szándékai, érdekei, értékítéletei stb.  

 A szervezet tagjai és a fogyasztók kívánalmai. 

 A szervezet környezetétől való függése. 

 A környezeti feltételek bizonytalansága adott időszakban.  

 A környezet fejlődési tendenciái. 

A szakirodalom arra a következtetésre ösztönöz, hogy a stratégia javítása egy jó 

ideig elfogadható alternatívát kínált a nagyobb szervezeteknél az olyan 

problémák megoldására, mint a tevékenységi kör bővítése, az új piacokra való 

be- vagy kilépés, az eszközök fejlesztése stb. Az 1980-as évekre azonban 

felszínre kerültek a gyengeségei, ezért a stratégiai gondolkodás átalakult 

(Gazdag, 2003), a módszerek kifinomultabbak lettek és megjelentek a 

specialisták, ami a formalizált eljárások alkalmazásához, elkülönült stratégiai 

részlegek megalkotásához vezetett. 

Jelenleg a vezetők célja megfelelő jövőkép megfogalmazása, cégük 

versenyképességének megőrzése, amelyhez véleményem szerint a 

szervezetfejlesztés, mint az adott szervezet probléma-megoldási és megújulási 

folyamatait tökéletesítő eljárás, elfogadható támogatást nyújthat.  

 

 

2.1 Versenyképesség 

Munkám kezdetén az ismertebb versenyképességi mutatókat elemeztem, ahol 

rögtön szembe találtam magam a fogalom több szinten való 

értelmezhetőségével (ld. bővebben a M3 mellékletben). Így például:  

 Térbeli elhelyezkedés, amely a piaci versenyben való pozíciót, a piaci 

részesedés és a jövedelmezőség növelését (Horváth, 2001), az üzleti 
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sikerességet jelenti, de pragmatikus, illetve tudományos 

megközelítéseket is igényel. Ezen belül csoportjai:  

 vállalati = mikro-,  

 iparági/regionális = mezo-, illetve  

 nemzetgazdasági = makro-szintű versenyképesség.  

 Idődimenzió, amelyen belül megkülönböztetünk:  

 ex-post = utólagos értékelést, vagy  

 ex-ante = előrejelzést.  

 Árhoz való kötődés alapján lehet:  

 ár-központú (Ilyen hatást gyakorló tényező többek között: a bérek, 

a termelékenység (Nemes Nagy, 2001) vagy az árfolyamok.) és  

 nem ár-központú versenyképesség, amely abból indul ki, hogy a 

nemzetközi piacon differenciált termékek versenyeznek egymással. 

A verseny kiterjedhet az árra, a termék jellemzőire, vagy az eladás 

utáni szolgáltatásokra. Ezeknél egyszerűbben mérhető és 

meghatározható Francis (1989) szerint a termelékenység változása.  

Kutatásomat a vállalati szintű versenyképességi vizsgálatok hiányossága miatt 

az iparág térbeli elhelyezkedése szerint hajtom végre.  

   

2.1.1. A versenyképesség meghatározása 

A definíció kérdésköre régóta foglalkoztatja az elméleti és gyakorlati 

szakembereket, mégsem beszélhetünk egységes, általánosan elfogadott 

meghatározásról (Chikán, 1995).  

A versenyképesség fogalmát két aspektusból vizsgálják. Ennek megfelelően 

közgazdaságtani vagy vezetéstudományi versenyképességről (Bakács, 2003) 

beszélhetünk. Elfring - von Raaij (1995) szerint az érintettek körében keresendő  

(1. táblázat) a legfőbb különbség. 

1. táblázat: A versenyképesség közgazdaságtani és vezetéstudományi megközelítése 

 Közgazdaságtan Gazdálkodástan 

tárgya nemzetgazdaság magatartása 

hatékony erőforrás felhasználás 

output maximalizálása 

hatékony erőforrás 

vállalat sikere 

felhasználó kormányzat, nemzetközi 

szervezetek 

vállalati szakemberek 

Forrás: Elfring - von Raaij, 1995, p. 30 alapján saját feldolgozás 
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A versenyképesség közgazdasági szempontból való megfogalmazásánál olyan 

ismert nevekkel találkozhatunk, mint Smith, Ricardo, Heckscher vagy Ohlin.  

a. Adam Smith szerint egy ország versenyképes, ha olyan terméket állít 

elő, amelynél abszolút előnnyel rendelkezik, és azt a kereskedelem 

révén olyanra cseréli, ahol ez nincs meg. 

b. Ricardo véleménye alapján minden ország azt a terméket termeli, 

amelynél a technológiák különbözőségének köszönhetően komparatív 

előnnyel bír. 

c. Heckscher és Ohlin (1933) a komparatív előnyöket az eltérő erőforrás-

ellátottságból eredeztetik. 

d. Samuelson-Nordhaus (1988, p.30-31) szerint a versenyképesség 

vizsgálata annak tanulmányozásával foglalkozik, hogy „az emberek és a 

társadalom miként választják meg a szűkösen rendelkezésre álló és 

alternatív módon felhasználható erőforrások alkalmazását”, ahol 

nemzetgazdasági szinten az erőforrás-felhasználásnál, a fogyasztás 

növelésénél és a hatékonyság emelésénél elsősorban az ár dominál.  

e. A. Henriot (1994) már ún. ár-versenyképességet is megkülönböztet a 

minőségi tényezők korlátozott figyelembe vételével.  

f. B. Abbott - M. Bredahl (1994) nemzetközi élelmiszerpiaci vizsgálatai 

alapján kifejtik, hogy minél feldolgozottabb egy termék, annál nagyobb 

szerepet játszik az emberi erőforrás, a technológia, az innováció, az 

infrastruktúra, a termék-karakterisztika, a vállalati stratégia, az inputok 

minősége, a marketing, a disztribúció stb.  

 

Vezetéstudományi oldalról még nehezebb a versenyképesség meghatározása, 

mert még kevésbé egységesek a nézetek. Az 1990-es évektől beszélhetünk ilyen 

jellegű megközelítésekről.  Ezek kezdetben a versenyképesség javítására tettek 

javaslatokat, nem pedig a fogalmi kérdésekkel foglalkoztak (Lengyel, 2003).  

a. Az első definíciók Porter (1993) nevéhez kapcsolhatók, aki szerint a 

versenyképesség a kompetitív, a versenytársakkal szembeni előnyök 

összessége, nemzetgazdasági szinten pedig egyszerűen azonos a 

termelékenységgel.   

b. Botos (2000) szerint a versenyképesség mind mikro, mind makroszinten 

az áruk, szolgáltatások értékesítésével adott szervezet hosszú távú 

jövedelmét és nyereségének realizálását jelenti, amellyel 

összefüggésben javul a gazdasági jólét és a foglalkoztatottság. 

c. Török megfogalmazásában: „az a gazdaság versenyképes, amelynek 

általános fejlettség- és állapotjelzői jók, a gazdaság szereplői ennek 

tudatában vannak, és a gazdaság nyitottsági foka is elég magas ahhoz, 
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hogy a versenyképessége a külgazdasági kapcsolataiban érvényre 

jusson” (Török, 1999, p.37.).  

d. Potori egy vállalkozást akkor tekint versenyképesnek, ha az túl az 

életképességen, bel- és/vagy külpiaci részesedését növelni tudja, 

termékeinek hozzáadott értéke jövedelmet tud generálni (Kapronczai, 

2009). 

e. Chikán (1997) a szervezetek versenyképességét úgy fogalmazza meg, 

mint belülről szűkösen rendelkezésre álló erőforrások felhasználásának 

milyenségét, illetve kívülről a társadalom számára megfelelő termékek, 

szolgáltatások előállításának szintjét, sikeres értékesítését. 

Utóbbi definíció megfelel nézeteimnek, mivel mikro szinten értelmezhető, jól 

körülírható és mérhető kategóriákkal dolgozik, illetve használja a dinamikusan 

változó gazdasági környezetben létfontosságú idő – tér dimenziót, amely 

kiemelkedő jelentőségű. Fontos ugyanis, hogy a cég képes legyen a környezeti 

változások időben való érzékelésére, és azokra a versenytársaknál a piaci 

versenykritériumok tartósan kedvezőbb teljesítésével tudjon reagálni (Chikán-

Czakó-Kazainé, 2006). 

 

2.1.2. A versenyképesség mérési lehetőségei  

Az elmúlt fél évszázadban a szakirodalmak több koncepciót is kifejlesztettek a 

versenyképesség mérésére. Ilyen a relatív komparatív kereskedelmi előnyök (pl. 

Balassa, 1965, Vollrath, 1991), az ágazaton belüli kereskedelem indexei (pl. 

Grubel és Lloyd, 1975, Fontagné et al., 1997), az ár és a minőségi verseny 

kategóriái az ágazaton belüli kereskedelemnél, illetve az egyirányú 

kereskedelemnél (pl. Aiginger, 1997) a nem-ár jellegű verseny (Fertő, 2008).  

Létrejöttek a kimondottan versenyképesség mérésére szakosodott intézmények, 

mint például a Reagan elnök által létrehozott Ágazati Versenyképességi 

Bizottság (Márkus et al., 2008) az 1980-as években
2
, vagy az 1999-ben 

Magyarországon megalakult Versenyképesség Kutató Központ. Utóbbi az 

1995. július és 1997. október között lezajlott kutatási program tapasztalataira és 

eredményeire alapozva jött létre a Budapesti Közgazdaságtudományi Egyetem 

Vállalatgazdaságtan Tanszékének koordinálásával. A hazai makro- és mikro-

                                                 
2
 A bizottság egyik vezetője Michael Porter volt. A nemzetgazdaságok versenyképességi 

vizsgálatainak célja, hogy a vállalatvezetők számára világossá tegyék milyen politikai, 

társadalmi és gazdasági erők segítik vagy korlátozzák a cégek tevékenységét az egyre 

nemzetközibbé váló gazdaságban (Chikán – Czakó, 2009). A mérhetőség érdekében a 

versenyképességet a makrogazdasági teljesítménnyel azonosították, amelynek elemzésére 

alkalmazták többek között a kereskedelmi és fizetési mérleg, a jövedelmezőség, a likviditás, a 

foglalkoztatás vagy a reáljövedelmek alakulását.  
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szintű felmérések (Czako, 2005) az EU csatlakozást követően még fontosabbá 

váltak, mivel az Európai Unió, mint egységes piac nemzetközi szinten nem érte 

el a lisszaboni menetrendben kitűzött célokat, ezért más lehetőséget kellett 

keresnie a fenntartható gazdasági működés számára. Az EU az 1980-as évek óta 

veszít versenyképességéből, folyamatosan csökken növekedési rátája (Ságvári, 

2007). Ennek oka részben a munkaerő átlagosnál alacsonyabb 

termelékenységében, a rövidebb munkaidőben és az alacsonyabb 

foglalkoztatottsági rátában keresendő. 

A kutatók a versenyképesség mérésére klasszikusan két megközelítési módot 

alkalmaznak:  

 Modelleket. – Egy speciális probléma megoldására hozzák létre őket, de 

adatokkal való feltöltésük, valamint eredményeik kiértékelése sok időt és 

energiát igényel, ezért bonyolultak. 

 Mutatókat. – A longitudinális vizsgálatokhoz tervezték őket. 

Egyszerűbbek, mint a modellek, azonban csak egy adott helyzetet tudnak 

leírni, nem képesek előre jelezni.  

 

2.1.2.1. Versenyképesség elméletek 

A versenyképesség elméletek többféle megközelítésével találkozhatunk, 

amelyek közül talán a legismertebbeket a 2. táblázat szemlélteti.  

2. táblázat: Versenyképességi megközelítések
3 

 Közgazdaságtan Vezetéstudomány 

Kínálati oldal a. komparatív előnyök b. kompetitív előnyök 

Keresleti oldal c. Structure Conduct 

Performance elmélet 

d. Porter-féle gyémánt 

modell 

Forrás: Bakács, 2003. p. 6 

 

a. A komparatív előnyök elvét David Ricardo fogalmazta meg. A statikus 

elmélet szerint egy adott ország meghatározott időpontban 

versenyelőnyre tehet szert, ha különböző termékei előállításánál jobb 

munkatermelékenységet, alacsonyabb költségszínvonalat ér el – például 

a termelési tényezők, vagy a nemzetközi kereskedelem javításával. 

 

b. A Porter nevéhez fűződő kompetitív előnyök elmélete a hazai 

vállalatok külföldi piacokon való versenyelőnyeit elemzi öt tényező 

                                                 
3
 A különböző versenyképességi megközelítések kutatási célomnak megfelelően csak az 

ismertetés szintjéig terjednek.  
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szerint: új belépők, versenytársak fenyegetettsége, vevők és szállítók 

alkupozíciója, valamint iparági versenytársak közötti vetélkedés. Előny 

akkor keletkezik, ha valamelyik tényezőt tartósan fenntartják úgy, hogy 

a versenytársak azt nem tudják ellensúlyozni. 

  

c. A structure conduct performance megközelítése alapján egy iparág 

versenyképessége több, egymást feltételező tényezők függvényeként 

alakulhat ki. Ilyen tényezők:  

 alapfeltételek – keresleti és kínálati tényezők, környezet, 

 iparági szerkezet – jellemzői, összetétele, vállalatok száma, mérete, 

 vállalati magatartás, 

 iparági teljesítmény. 

 

d. Porter gazdálkodástudományi, vállalatközpontú nemzeti megközelítése 

szerint a versenyképesség értékelésére a nemzetgazdaság 

termelékenysége, vizsgálatára pedig az iparágelemzés és az értéklánc-

koncepció alkalmas. Feltevését az ún. „gyémánt modelljével”  

mérte, amely négy egymással szorosan összefüggő tényezőt foglal  

magában (Porter, 1990): 

 input tényezők, tényezőellátottság,  

 keresleti viszonyok,  

 kapcsolódó és beszállító iparágak, 

 vállalati stratégia, struktúra és verseny.  

A nemzeti gyémánt modellhez még két külső változó adódik, amelyek 

mind a négy tényezőcsoportra hatással lehetnek: 

 kormányzat szerepe, kormányzati politikák befolyásolása,  

 véletlen lehetőségek, amelyekre a vállalatoknak és kormányoknak 

nincs hatása. 

 

A röviden ismertetett négy módszer jellemzője, hogy a kínálati oldalon a 

költségelőnyökre, vagyis a versenytársakhoz mért alacsonyabb 

tényezőköltségekre, nyereségre, illetve a piaci részesedés növelésére, a keresleti 

oldalon pedig a piaci teljesítményre támaszkodnak. Esetemben egyik 

feltételezést sem tudom alkalmazni, mivel:  

 Tökéletes piacot feltételeznek. Nem veszik figyelembe a transznacionális 

társaságok létét és figyelmen kívül hagyják a nemzetközi kereskedelem 

költségeit, amelyek egyes élelmiszerek, mint például a bor esetében 

jelentősek.  
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 Általában csak a versenytársakkal számolnak, a piac többi résztvevőjével 

nem. 

 A versenyképességet a nemzetgazdaság szemszögéből vizsgálják.  

Az utóbbi időkben megjelent elméletek már a mikro-szintű vizsgálatokra 

koncentrálódnak. Ilyenek
4
:  

e. Benchmarking, 

f. BSC, 

g. Lean-menedzsment, 

h. Hoványi-féle vállalati versenyképességi modell, 

i. Vállalatfejlesztési folyamat. 

 

e. A benchmarking
5
 kifejezésnek nincs elfogadott magyar fordítása. A 

szó jelentése: szintjelző, bázispont, alappont. Az amerikai International 

Benchmarking Clearing House megfogalmazásával élve a 

benchmarking: „egy szervezet üzleti folyamatai szakadatlan 

hozzámérési folyamata az üzleti élet vezető szervezeteihez, bárhol a 

világon, információszerzés céljából, ami hozzásegíti a szervezetet 

ahhoz, hogy lépéseket tegyen teljesítményének javítására.” (PEP, 2008). 

Robert C. Camp (1998) szavaival ez egy olyan folyamatközpontú 

menedzsment szemlélet, amely a legjobb gyakorlatot, elemzést és 

összehasonlítást jelenti a saját szervezet gyakorlatával. Méghozzá úgy, 

hogy hozzásegíti az adott vállalatot más szervezetek tapasztalatainak 

szervezeti szintű átvételéhez, a legjobb gyakorlatot alkalmazó cég 

állandó, szisztematikus értékeléséhez (Evans, 1997). A szervezeti 

viselkedést, a termelési, irányítási és szolgáltatási folyamatok 

jellemzőinek felmérését, az egységek közötti információcserét 

tartalmazó módszer többféle típusát különböztethetjük meg. A 

legnépszerűbbek (3. táblázat): 

  

                                                 
4
 Fontos megjegyezni, hogy a felsorolt modellek nem merítik ki a teljesség keretét. Célom nem 

a fellelhető összes modell bemutatása, hanem azok ismertetése, amelyek kiindulóként 

kapcsolódhatnak kutatásom kereteihez. 
5
 A benchmarking első alkalmazását Ford nevéhez köthetjük, aki a múlt század nyolcvanas 

éveiben elhatározta, hogy a korabeli autóknál jobbat gyárt. Összegyűjtötte a vásárlók által 

legfontosabbnak ítélt szempontokat, majd megkereste a legmagasabbra értékelt márkákat.  



14 

 

3.táblázat:  A benchmarking főbb típusai 

 Cél Előnye Hátránya 

Belső 

benchmarking 

a szervezet belső 

teljesítmény-

normáinak 

azonosítása 

javítja az 

információ 

megosztását, 

gyakorlatszerzés 

nem mindig vesz 

tudomást arról, hogy 

mások hogyan 

csinálják 

Verseny 

benchmarking 

versenytársakkal 

való 

összehasonlítás 

megmutatja, hol tart 

a cég másokhoz 

képest 

nehéz megszerezni a 

szükséges 

információkat 

Teljesítmény 

benchmarking 

egyes funkciók 

összemérése nem 

közvetlen 

versenytársakkal 

könnyű partnereket 

találni 

költséges, 

nem használható fel 

közvetlenül 

Folyamat 

(általános) 

benchmarking 

cégtevékenység 

folyamatokra 

bontása és a 

legjobb megoldás 

keresése  

robbanásszerű 

ötletek, 

legjobbak 

megtalálása 

nehezen 

megvalósítható, 

szükséges a felső 

vezetés nyitottsága, 

idő- és munkaigényes 

Forrás: saját feldolgozás 

 

f. A Balanced Scorecard (BSC) egy kiegyensúlyozott stratégiai 

mutatószám-rendszer, amely gyors és átfogó képet nyújt a vezetőségnek 

a vállalat működéséről, illetve lehetővé teszi, hogy a szervezeti 

egységek, valamint az alkalmazottak számára érthetővé és 

végrehajtatóvá váljék a szervezet küldetése és stratégiai célja.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. ábra: A BSC nézőpontjai 

Forrás: Kaplan – Norton, 2000, p. 149 

 

A módszer (1. ábra) a szokásos pénzügyi nézőponton túlmenően 

lehetővé teszi a menedzsment számára, hogy az ügyfél (vevő) 

Pénzügyi (hogyan ítélik meg a 

tualjdonsosok a cég pozicióját?) 

Tanulás és fejlődés (hogyan őrízhető 
meg a cég fejlődőképessége és 

biztosíthatók jövőbeli célok?) 

Belső (hogyan segítik elő a 

vállalati folyamatok a 

stratégiai célok elérését?) 

Ügyfél (hogyan ítélik meg a 

vevők a cég teljesítményét?) 
Küldetés és 

stratégia 
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nézőpontját, a vállalati működési folyamatok szempontjait, valamint a 

szervezet innovációját és tanulási képességét is figyelembe vegye 

(Kajári et al., 2005).  

Mivel a BSC a kvantitatív mellett kvalitatív szemléletre is törekszik, jó 

kiindulási alapot jelenthet a szervezetfejlesztés számára. A későbbiek 

során, ezekre a mutatószámrendszerekre alapozva, kialakítható lenne 

egy olyan mérőszámrendszer, amely a vállalaton belüli 

szervezetfejlesztés eredményességének mérésére és nyomon követésére 

is alkalmas. 

 

g. A termékek, szolgáltatások minőségének fejlesztésére, a költségek 

csökkentésére, a versenyképesség növelésére használható Toyota  

LEAN-menedzsmentje. Az egyik leggyakrabban alkalmazott mai 

elmélet, amelynek alapjait a megfelelő kultúra és a stabil működés 

megteremtése jelentik (2. ábra). 

 

 

 

 

 

 

 

2. ábra: A LEAN struktúra 

Forrás: Aqisum Consulting, 2008 
 

A LEAN jelentése: értéket alkotni pazarlás nélkül, ahol Németh (2008) 

gondolatait követve: a vállalatok versenyképességének fenntartása 

érdekében, hatékony céges működés mellett, fontos a vevői igények 

maximális kielégítése.  

 

h. A Hoványi-féle modell Porter elméletéből indul ki, kiegészítve azt a 

nemzetközi környezetben bekövetkező eseményekkel és hatásokkal. A  

folyamat lépései: 

1. Nemzetközi STEEPLE (Social – társadalmi tényezők, Technical – 

jelenlegi és várható technikai eredmények, Economic – gazdasági háttér, 

Environment – környezetgazdálkodás, Political – gazdaságpolitika, 

Legal – nemzetközi/hazai jog és Educational – képzés/továbbképzés, 

esetleg átképzésből fakadó követelmények) elemzés.   

LEAN 

értéklánc 

ellátási lánc TQM 

IT 

megoldások 

rugalmas 

gyártás 

„just in 

time” 

kiszervezés 

virtuális 

integráció 

gyártás 

http://www.aqisum.at/hu/images/lean.jpg
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2. A hazai PEST elemeinek számbavétele környezeti feltétel-rendszerként. 

3. A vállalat vevőinek feltérképezése új módszerekkel. – A hazai vállalatok 

célpiaci és szegmensek közötti piaci réseinek meghatározása.  

4. Immateriális erőforrások.  

5. Versenyelemzés. 

6. A folyamatos innoválás és immateriális erőforráslánc kiépítése, az 

átfutási idők csökkentése, a műszaki fejlődés követése, a 

veszteségforrás-feltárás és költségcsökkentés, a termelés 

rugalmasságának növelése, valamint a szervezet karcsúsítása. 

7. A vállalat erősségeinek és gyenge pontjainak feltérképezése.  

8. Az üzleti partnerekkel való kapcsolati szerepek növelése. – További 

irányzata a termelési hálózatok kialakulása, a stakeholderek bővülése, a 

stratégiai szövetségek, amelyeket értekezésemben is vizsgálok  

(ld. 4.7. fejezet). 

 

Kutatásom első szakaszában az előzőekben ismertetett regionális 

versenyképességi mutatók tényezőiből indultam ki, azok alapján építettem fel 

vizsgálódási köreimet. A második vizsgálat szakaszára már megjelent egy 

vállalati felmérés, amely indikátorait össze tudtam hasonlítani korábbi 

eredményeimmel.  

 

i. A Vállalatfejlesztési Folyamat – CDP (Corporate Development 

Process) egy 10 munkanap alatt elvégezhető, komplex, kérdőív alapú 

szervezeti audit, amellyel az IQ Consulting Kft., a brüsszeli székhelyű 

East West Consulting Group magyarországi szakmai partnere 

foglalkozik 2002. októbere óta (IQ Consulting, 2010). A benchmarking 

alapon működő vizsgálat segítségével számszerűsíthetők a vállalat tartós 

versenyképességét biztosító szervezeti összetevők, az erős és gyenge 

pontok, a hatékonyságot gátló tényezők, valamint bemutatható, hogy a 

felmért szervezet a hasonló profillal működő európai cégekhez képest a 

különböző dimenziókban jobb vagy gyengébb.  

A 145 kérdésből álló kérdőív eredményei négyfajta megközelítésben 

bemutató és elemző speciális adattáblák, mint: 

 szervezeti szintű motivációk – Azokat a tényezőket azonosítja, 

amelyek döntő hatással vannak a munkatársak megelégedettségére, 

aktuális motivációs szintjére, ezáltal pedig a cég teljesítményére. 

 csoportdinamika – Arra keresi a választ, hogy a munkatársak 

közötti kapcsolatok minősége miként befolyásolja a vállalat 

eredményességét. 
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 szervezeten belüli magatartás – Munkatársi és vezetői csoportok 

által preferált magatartásminták. 

 szervezeten kívüli magatartás – Vevőkkel és partnerekkel kialakított 

kapcsolatok. 

 A CDP audit gyakorlatilag magatartási témákkal közelíti meg a 

versenyképességet, amelyek a szervezetfejlesztési faktorokhoz 

kapcsolhatóak.  

 

2.1.2.2. Versenyképességi mutatók 

A leggyakrabban előforduló versenyképességi mutatók: 

a. Business Competitiveness Index (BCI). – A Porter (2004) által 

létrehozott üzleti vagy mikrogazdasági versenyképességi index 

megmutatja, hogy egy nemzetgazdaság milyen hatékonyan használja fel 

erőforrásait, és milyen termelékenységi potenciállal rendelkezik.  

b. Growth Competitiveness Index (GCI). – A genfi World Economic 

Forum (WEF)  1979 óta publikálja a The Global Competitiveness 

Reportjában a nemzeti növekedési versenyképességi indexeket, amelyek 

a gazdasági növekedés ütemében középtávon leginkább szerepet játszó 

tényezőkkel foglalkoznak.  

c. World Competitiveness Index (WCI). – Az egyik legismertebb makro-

szintű versenyképességi mutatót az Institute of Management 

Development (IMD) évente publikálja, amely számos index alapján 

rangsorba állítja a világ országait. 

Hasonlóan rangsort állít fel az WEF is.  A két index közötti elsődleges 

különbség  

(4. táblázat), hogy az IMD négy komponensre építi indexét: gazdasági 

teljesítmény, kormányzati és üzleti hatékonyság, infrastruktúra, míg a 

GCI index kilenc szempont alapján különbözteti meg az országokat: 

intézmények, infrastruktúra, makro-ökonómia, egészségügy és alapfokú 

képzés, magasabb fokú képzések és gyakorlat, piachatékonyság, 

technológiai felkészültség, üzleti folyamatok, valamint innováció. 
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4. táblázat: Az IMD és WEF rangsorainak jellemzői 

 IMD WEF 

Versenyképesség 

koncepciója 

A vállalatok működését 

befolyásoló környezeti 

tényezők 

A gazdasági növekedés 

ütemét befolyásoló 

tényezők 

Vizsgálati egység Országok, régiók Országok 

Vizsgálatba bevont 

országok száma 
60 körül 110 fölött 

Forrás: Chikán-Czakó, 2009, p. 56 alapján saját feldolgozás 

 

d. Real Exchange Rate (RER). – A reálárfolyam változás mutatója mind 

makro, mind mikro szinten a nominális árfolyamot a vásárlóerő-

paritással osztja, vagyis végső soron a valuták nemzetközi vásárlóerejét 

hasonlítja össze (Marsh-Tockarik, 1994). 

e. Revealed Comparative Advantage (RCA). – A Balassa Béla nevéhez 

kötődő komparatív előnyök index az adott ország termék-exportjának 

részesedését vizsgálja az adott ország teljes exportjához viszonyítva.  

f. Constant Market Share (CMS). – A konstans piaci részesedés szintén 

egy ex-post mutató, amely az exportban történt változások okait kutatja. 

g. A Chikán és munkatársai (2006, p. 44-47) által készített vállalati 

versenyképesség-index (VVI) – segítségével számszerűsíthetjük (3. ábra) 

a versenyképességet.  

 

 

 

 

 

 

 

3. ábra: A Vállalati Versenyképességi Index (VVI) 

Forrás: Chikán, 2006, 45. p. 

 

Versenyképesség (C) 

Teljesítmény (T) 

Működőképesség (M) Változásképesség (V) 

Képességek (K) 
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Az index egy 42 területre kiterjedő kérdőív, amely megválaszolásakor a 

kitöltő személy egy ötfokozatú skála
6
 egytől ötig terjedő értékei között 

választhat.  

Az index meghatározása: VVI = (M + V) * T, ahol 

VVI =  versenyképesség. 

M = működőképesség. 

V = változásképesség.  

T = teljesítmény – A jelenbeli és a jövőbeli működés milyensége, 

ami nem más, mint egy pénzügyi és egy piaci mutató eredője. 

A képlet részletes ismertetése a M4 mellékletben található. 

h. A Dél-Dunántúli térség versenyképességét befolyásoló tényezők 

feltárása és a vállalati stratégiával való kapcsolatának megvilágítása 

céljából 2005-2007 között kutatást végeztek (Márkus et al., 2008), 

amely során Török Ádám versenyképességi meghatározását vették 

alapul, és az alábbi változókat figyelték (5. táblázat):  

5. táblázat: A versenyképességi index változói 

Változó Kérdőívben szereplő kérdés Lehetséges válasz 

célpiac(ok) 

alakulása  

Véleménye szerint hogyan 

alakul az Ön termékének vagy 

szolgáltatásának célpiaca? 

Bővül / Változatlan / 

Lassan zsugorodik / Erősen 

szűkül /Nem tudja 

kutatás-fejlesztés, 

mint az innováció 

indikátora  

Végzett-e a vállalat K+F 

tevékenységet az elmúlt 5 

évben? 

Igen / Nem 

változásokhoz 

való 

alkalmazkodás  

Hogyan viszonyul az Önök 

szervezete a környezeti 

változásokhoz? 

Befolyásolta / Előre jelezte / 

Felismerte, nem talált rá 

választ / Felismerte, utólag 

reagált /Késve ismerte fel 

marketing-

költségvetés 

aránya  

Becslése szerint a költségvetés 

mekkora hányadát költik 

marketing tevékenységre? 

% 

stratégiai 

szövetségben való 

részvétel 

Részt vesz-e valamilyen 

stratégiai szövetségben, 

együttműködési hálózatban, ha 

igen, milyen területen? 

Igen / Nem 

munkaerő-

fluktuáció  

Mekkora volt a munkaerő 

mozgása az elmúlt 1 évben? 

% 

Forrás: Márkus et al., 2008, 35. p. 

                                                 
6
 1 = sokkal gyengébb, 2 = gyengébb, 3 = lényegében azonos, 4 = jobb, 5 = sokkal jobb – 

értékelési szempontok alapján. 
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A kérdőívek eredményeiből statisztikai módszer segítségével létrehozott 

versenyképességi index a regionális relatív versenyképesség mérésére 

alkalmas, kizárólag a gazdasági szféra körében értelmezhető (Schmuck, 

2008), vagyis nem használható a másokkal való összehasonlításra. 

 

Kutatásom során fent említett indexekből górcső alá vettem az élelmiszeripari 

vállalatok alapvető jellemzőit, a céget ért változásokat az utóbbi 5 évben, a 

munkaköröket, a vezetés minősítését, a partneri kapcsolatokat, a marketinget, a 

képzési és technológiai szintet, a kutatás-fejlesztést, a szervezeti kultúrát, az 

információkat stb. 

 

 

2.2 A szervezetfejlesztés 

 

2.2.1. A szervezetfejlesztés fejlődése 

A szervezetfejlesztés Amerikából származó magatartástudományi diszciplína, 

amely a szervezet, a személyi és a tárgyi tényezők fejlesztésére törekszik adott 

szervezeten belül.  

A fogalom történelmi formálódását tekintve egészen Taylorig érdemes 

visszakanyarodnunk, aki a legegyszerűbb munkamozzanatokból kiindulva 

építette fel a célszerű szervezetet a dolgozókra összpontosítva. Az idők során 

kialakuló szervezési alapelvek mindig kötődtek a kor társadalmi-gazdasági 

kihívásaihoz, így a szervezetfejlesztés kezdeti fejlődésében négy szakaszt 

különíthetünk el (Budai, 2011):  

1. A 20. század negyvenes éveitől kezdve kialakult a szervezetfejlesztés 

metodikája, és megjelent a teljesítménykényszer. Kurt Lewin T-csoportos 

kísérleteivel rájött, hogy különleges fejlődési lehetőség rejlik abban, ha 

egy csoport a tanulás középpontjába önmagát helyezi (Gyulai, 1994). 

1947-ben Bethelben (Maine, USA) viselkedéstudományi kutatók és 

oktatók részvételével a csoportos interakciókat vizsgálták, amely a 

későbbi ún. experiental learning, vagyis a tapasztalatszerzés útján való 

tanulás alapmodelljét (Lövey, 1989) alapozta meg. 

2. A szervezetfejlesztés kialakulásának következő lépése a visszacsatolásos 

felmérések megjelenése, ahol a Rensis Likert által kidolgozott kérdőíves 

felméréssel, illetve eredményének „vízesés-szerű” visszacsatolásával 

(Survey Research and Feedback módszer) el tudták érni, hogy egy 

vállalat megismerje és szervezeti változásra ösztönözze önmagát.  
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További lépés Kurt Lewin és John Collier akciókutatási módszere, amely 

magában foglalta a szervezeti diagnózist, a szervezeti problémák okainak 

feltárását, a változtatási javaslatokat, valamint az így elért eredmények 

felülvizsgálatát.  

3. Az ötvenes években ezek az eljárások és a laboratóriumi tanulás 

mozgalma eléggé fejlettek lettek ahhoz, hogy összeolvadjanak és a 

társadalomban kibontakozó speciális igényekkel együtt –  mint a 

szervezeti kultúra, a munkaerő életstílusa és értékei, a mobilitás, a 

képzettség szintjének emelkedése, a szervezeti lojalitás és függőség 

szintjének csökkentése, a tekintély, a vezetőséggel szembeni kihívások, 

az együttműködési szerepek felcserélődése – megszülessen a kutatásokra 

alapozó magatartástudományi módszer: a szervezetfejlesztés. Az 

elnevezés azután terjedt el, hogy Blake és Mounton, illetve Beckhard a T-

csoport technikájára építve tudatosan kezdték el az ún. fejlesztési 

csoportokat (development groups) a szervezetek, mint rendszerek 

változtatására alkalmazni. 

4. A negyedik fejlődési lépés a Quality of Worklife mozgalom, amely a 

szervezetek technikai és humán oldalának kölcsönös vizsgálatával, 

egymástól való függésével és integritásával foglalkozott. Később Emery 

Trist (Tavistock Intézet, Anglia) rendszerszemléletének eredményeképpen 

kialakultak az önirányító csoportok, a minőségi körök
7
 és a TQM

8
, illetve 

nagyobb jelentőséget kapott a munkakör-bővítés és a csoportmunka.  

A hatvanas években a szervezeti nagycsoport, mint komplex rendszer került a 

középpontba a dolgozók „motivációinak előhívásában” és fejlesztésében, 

valamint az „ösztönzési módszerek kialakításában” (Bartha – Gazdag, 1984, p. 

165). Így a személyi rendszer a társadalmi rendszer részévé vált (4. ábra), ahol a 

létrejövő közös szervezeti szerep egyesítette az egyének képességeit a 

szervezeti képességekkel (Sievers, 2000). 

                                                 
7
 A Kaisen filozófián alapuló megoldás megteremti az alkotó légkört, aktivizálja a 

munkatársakat és olyan gyakorlati módszert ad, amelyekkel javítani lehet a munkakultúrán, a 

minőségszemléleten és a kreativitáson. 
8
 Az 1980-as évek közepén, az USA-ban fogalmazták meg a Total Quality Management (TQM) 

= teljes körű minőségirányítási módszert, amely a vállalat holisztikus szemléletű irányítását 

helyezi a középpontba. Létrejöttének oka: a belső folyamatok bonyolultsága, azok szinte 

kiszámíthatatlan egymásra-hatása, és a külső versenykörnyezet radikális megváltozása.  
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4. ábra: A személyi és társadalmi rendszer összefüggése 

Forrás: Sievers, 2000 

 

Az amerikai cikkek szerzői azt a megállapítást is hangoztatták, hogy a vállalat 

egészét valamilyen perspektíva alapján kell felépíteni, majd összefüggéseket 

találni a szervezet és a benne dolgozó emberek céljai között. Így például 

Michael Beer 1980-ban az embereket egyszerűen a társadalmi rendszer 

„nyersanyagainak” nevezte. Hasonlóan gondolkodott még Katz és Kahn (1978), 

Paul Lawrence és Jay Lorsch (1967) vagy Niklas Luhmann (1964).  

A hetvenes években már több német és angol nyelvű szakirodalomban 

találkozhatunk a szervezetfejlesztés fogalmával. Így például 1974-ben Richard 

Beckhard és Gebert, 1975-ben Glasl és Houssaye, 1977-ben Sievers írásaiban, 

amelyekből két fejlődési irány: egy német és egy amerikai látszott 

kibontakozni. A német vonalnál a szervezet tagjainak megnövekedett 

önmegvalósítási és részvételi igénye, míg az amerikainál a viselkedés 

mikroszkopikus kérdései kerültek a középpontba (Kassem, 1976). Mára 

változott a helyzet, a két irányvonal határvonalai egybemosódtak. 

 

2.2.2. A szervezetfejlesztés fogalma 

Ezekből látható, hogy nem beszélhetünk egyértelműen elfogadott fogalomról. 

Sőt Karsten (2000/2, p. 50-51.) szerint mindezidáig mintegy 100 definíció 

született. Ha az átfedéseket nem vesszük figyelembe, akkor mintegy 50-ről 

beszélhetünk. Vannak rövid, tömör, és akadnak részletesebb meghatározások, 

amelyeknél nem ritka a 4-10, de akár a 20 oldalas kifejtés sem. A definíciók 

legtöbbje szerepelteti, vagy érinti az alábbi megállapításokat (Kieser, 1995): 

 A szervezetfejlesztés a szervezeti változások folyamataival, nem pedig 

azok tartalmával foglalkozik. 

 A folyamatokat az érintettek viszik előre, ezért minden érintett egyben 

résztvevő is. 

 Szükséges lehet egy tanácsadó jelenléte, aki támogatja a 

problémamegoldást. Fontos azonban, hogy a tanácsadó csak megadja az 

„indító lökést”, a folyamat lebonyolítása a tagok feladata. 
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 A szervezet és a szervezeti tagok céljait egy időben és egyforma súllyal 

kell kezelni. 

Alapvetően a meghatározások két nagy csoportját különíthetjük el:  

 A pszichológián alapuló megközelítést. – A szervezet vezetése a 

radikális, gyors és hatékony alkalmazkodás érdekében a várható 

környezeti változásokat megelőzően hajt végre szervezeti változásokat. 

Képviselői többek között Michael Beer, Wendell French, Cecil Bell, 

Torma Kálmán vagy Varga Károly. 

 A viselkedéstudományi szervezetfejlesztést. – A szervezet inkrementális, 

fokozatos reagálásra, tanulásra törekszik, valamint kísérletet tesz a 

környezeti feltételrendszer módosítására és ezáltal saját mozgásterének 

bővítésére. Követői között találjuk Argyrist, Likertet, Lawrencet, vagy 

Beckhardot.  

 

A klasszikus szemlélet esetében a legfontosabb dilemma, hogy miért 

fejlesztjük a szervezetet. Ha sikerül a környezet és a szervezet összhangját, 

organikus együttműködését megteremteni, a szervezet eredményesebb lehet. 

Mindezt a könnyen kezelhető kemény tényezők (technikai elemek) lágy 

tényezőkbe (szervezeti magatartás) való beágyazodásával érik el. A kapott 

eredményeket az emberi tényezők képessége határozza meg (6. táblázat), 

amelynek kezelésére a pszichológiai folyamat megértését alkalmazzák, illetve 

hangsúlyt fektetnek a közös jövőkép kialakítására.  
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6. táblázat: Változás modellek 

Lewin Schein Lipitt, Watson, 

Westley 

Killman Kolb, 

Frohman 

  Változás iránti igény 

kifejlesztése 

A program 

elindítása 

Felderítés 

  Résztvevők 

kapcsolatteremtése 

 Belépés 

Felolvasztás Motiváció és 

változási 

hajlandóság  

Kliens szervezet 

problémájának 

tisztázása 

Probléma 

diagnosztizálása 

Diagnózis 

  Cselekvési tervek 

készítése 

Csapások 

kijelölése 

Tervezés 

Változás Változás tudatos 

átstrukturálással 

Tervek változási 

erőfeszítésekké 

alakítása 

Megvalósítás Akció 

Befagyasztás Befagyasztás Változás általánosítása, 

stabilizálása 

Az eredmény 

értékelése 

Értékelés 

  Befejezés, tanácsadó-

kliens kapcsolat 

megszűnése 

 Befejezés 

Forrás: Ujhelyi, 2001 

 

Közülük Kurt Lewin a régi rutinoktól való elszakadást a sikeres 

megvalósításnak esélyt adó kritikus tömeg megnyerésével, a felolvasztással 

azonosította. Ezt követte az őket motiváló változás elfogadása, a múlt hibáinak 

kijavítása, a jövőkép meghatározása, valamint cselekvési programmá alakítása. 

Később a folyamat lépései finomodtak – megjelentek a különböző cselekvési 

tervek
9
.  

A definíciók tömegéből kiemelném French és Bell 1973-as meghatározását, 

amely szerint: „A szervezetfejlesztés hosszú távú erőfeszítés egy szervezet 

problémamegoldó és megújulási folyamatainak tökéletesítésére, mindenekelőtt 

a szervezeti kultúra hatékonyabb és együttműködőbb kezelése (fejlesztése) által 

– ahol külön hangsúly esik a formális munkacsoportok kultúrájára – egy 

változási ágens vagy "katalizátor" segédkezésével és az alkalmazott 

viselkedéstudomány, ezen belül az akciókutatás elméletének és 

technológiájának felhasználásával.” (Varga, 1988, p. 110)  

A klasszikus előnyei: 

 Magában foglalja a szervezet átalakítására vonatkozó törekvéseket. 

                                                 
9
 A részletes ismertetéstől a dolgozat szűkös keretei miatt eltekintek. Célom pusztán az általam 

alkalmazott magatartástudományi megközelítés érzékeltetése. 



 

25 

 

 Célja a munkavállalók és munkáltatók együttműködési rendszerének 

kialakítása és megvalósítása.  

 A rendszer működésére hatnak az egyes tevékenységi körök, a közöttük 

lévő kölcsönhatások, a tevékenységgel kapcsolatos szabályok, az 

emberek közérzete, meggyőződése, állásfoglalása. 

Hátránya: 

 A technikára helyezi a hangsúlyt. 

 A tanácsadó minden alkalommal feltétele a folyamatnak, mivel ő az, aki 

a fő lépéseket meghatározza és felvilágosítja a résztvevőket. 

 Az alkalmazott technikák a klasszikus menedzsment lépéseit követik. 

 Esetenként manipulatív lehet.  

 

A magatartástudományi
10

 megközelítés az emberi tulajdonságokat és 

képességeket helyezi előtérbe, amely Richard Beckhard „A szervezetfejlesztés 

stratégiája és modelljei” című könyve alapján: „tervszerű, a szervezet egészére 

kiterjedő és felülről szervezett törekvés, amely a szervezet hatékonyságának és 

életképességének növelését célozza, a szervezeti folyamatokba való tervszerű 

beavatkozás útján, magatartástudományi ismeretek felhasználásával.” 

(Beckhard, 1974). 

A fejlesztés a változásokat elindító, létrehozó, azokat szembesítő folyamat, 

amelynek célja, hogy a szervezetek életképesek legyenek, alkalmazkodjanak az 

új viszonyokhoz, megoldják a problémákat, és tanuljanak a tapasztalatokból 

(Lippit, 1994). 

Saját szemléletem kialakításában további szerepet játszott Argyris (1977) 

látásmódja, aki szerint a fogalom lényege: a szervezetek életre keltése, 

energiákkal való feltöltése, megvalósítása, mozgásba hozása, megújítása 

technikai és emberi erőforrások révén. 

A magatartástudományi szervezetfejlesztés jellemzői: 

 Úgy akarja elősegíteni a tervezett szervezeti változásokat, valamint 

felkészíteni a tagokat, hogy azok mind a cég teljesítménynövekedését, 

mind a személyek egyéni fejlődését és jólétét szolgálják.  

 A folyamat megvalósítására a viselkedéssel foglalkozó tudományok 

(pszichológia, szociológia, antropológia stb.) eredményeit használja fel 

                                                 
10

 Az elnevezés az ötvenes évek eleje óta létezik. Születését a Ford Alapítvány 

társadalomtudományi projektjeinek köszönheti. Ezek között volt egy, az "Egyéni viselkedés és 

emberi kapcsolatok" című, amelyet röviden csak "Viselkedés" projektnek neveztek, s amely a 

hagyományos társadalom- és embertudományok közül három: a szociológia, a pszichológia és 

az antropológia szakértőit fogta össze (Berelson, 1968). 
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úgy, hogy feltételezi az egyének, illetve csoportok együttműködését, 

részvételét és a folyamatos önfejlesztést. 

Mindezek alapján az általam követett megfogalmazás Beckhard gondolataira 

alapozva: egy olyan tervszerű, a szervezet egészére kiható, felülről jövő 

beavatkozás, amely arra irányul, hogy magatartástudományi módszerek 

alkalmazásával javítsa a szervezet egészségét
11

 és teljesítményét, energiával 

töltse fel azt.  

A szervezetfejlesztés a szervezet szisztematikus elemzésén és állapotának 

diagnózisán alapul, amely a teljes vállalatot érinti, és a működés teljes 

átalakítását tűzi ki célul (Budai, 2003a). Lehet alulról vagy felülről indított 

kezdeményezés, azonban a folyamat elindítása mindig a felső vezetéshez 

kötődik. Ez nem jelenti azt, hogy részt is kell vennie a folyamatban, de az 

elkötelezettségének kifejezése jó hatással van a szervezet tagjaira (Budai, 

2004).  

 

2.2.3. A szervezetfejlesztés célja  

A szervezetfejlesztési célok megvalósításának értékelése gondot okoz, mivel a 

célok nehezen kvalifikálhatóak. Mérésük problematikus mind a mutatók, mind 

pedig az értékhatárok kérdésében. Emellett sokszor maguk a célok is bizonyos 

feltételrendszerhez kötöttek, és több tényező együttes hatásaként jönnek létre. 

Alapvetően két nagy cél létezik:  

 Az egyik, hogy egy olyan rugalmas és eredményes szervezet jöjjön létre, 

amely a teljesítménynövekedést tartja szem előtt, figyelembe véve a 

szervezet környezeti változásokhoz való alkalmazkodási képességét.  

 A másik a munkaélet minőségének javítása az egyes szervezeti tagok 

individuális szükségleti kielégítésének potenciális növekedésével. 

Szeicz János (2000, p. 6.) szavait idézve: „A magatartástudományokon alapuló 

szervezetfejlesztés minden piaci szereplőnek azt sugallja, hogy ne mondjon le a 

generalista megközelítésről, mert egysíkú megközelítéssel nem lehet komplex 

rendszereket kezelni. Minden helyzetben sokféle tényező hatásával kell 

számolnunk, és ha ezeket nem vagyunk képesek tudatosan kezelni, akkor 

nagyon könnyen vesztesek lehetünk még akkor is, ha abban az egy dologban, 

amire odafigyeltünk, csúcsteljesítményeket hoztunk létre.”  

Ha viszont jól veszik az akadályokat, akkor biztosíthatják a szervezet hosszú 

távú sikerességét, piaci versenyképességének megőrzését, és növelését. 

 

                                                 
11

 Azt a szervezetet tekintjük egészségesnek, amely egyaránt képes kielégíteni a szervezet 

tagjainak, a szervezetnek és az ügyfeleknek az igényeit (Lövey-Nadkarni, 2003). 
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2.2.4. A szervezetfejlesztés folyamata 

A fejlesztés folyamata a következő lépésekből tevődik össze: 

A szervezet tagja/i az igény felmerülését követően egy OD tanácsadóhoz 

fordulnak (Cummings – Worley, 1993) segítségért, amelyet a szervezethez való 

belépésnek tekintjük (5. ábra). A kapcsolat jelentheti külső tanácsadó cég 

szervezetfejlesztés végrehajtásával való megbízását, illetve egy független 

csoport létrejöttét az adott szervezeten belül.  

 

(tények, vélemények) 

 

(a „van” és a „kellene” állapot 

egybevetése, a közöttük lévő 

„rés” meghatározása) 

döntés 

(fejlesztési lépések a „rés” 

eltűntetésére, csökkentésére) 

döntés 

 

 

 

 

 

5. ábra: A folyamat modellezése 

Forrás: saját feldolgozás 
 

A kapcsolatfelvétel folyamata útmutatásul szolgál a tanácsadónak a szervezet 

megismerésére, illetve lehetőséget ad a szervezeti tagok felé történő bizalom és 

együttműködés kialakítására. Korábban 2-4 hónapos időszakról beszélhettünk, 

de mára már erősen felgyorsult a szervezetfejlesztés lefolyása, így ennek a 

szakasznak az időtartama is rövidült. Amennyiben mindkét fél kölcsönös 

egyezségre jut az elérendő célokkal, a bevonandó személyekkel, a felmerülő 

költségekkel, a folyamat időzítésével, a szempontokkal, a felelősségi körökkel 

stb. kapcsolatban, létrejön a megbízási szerződés. 

A következő lépés az adatgyűjtés, amely interjúk segítségével, megfigyeléssel, 

vagy kérdőíves felméréssel a szervezet, a szervezeti egység(ek) jelenlegi 

állapotának, helyzetének feltérképezését jelenti. Az analízis gyakorlatilag két 

részből áll: az első a dolgok állásának megismerése (A különböző 

alrendszereket diagnosztizálja, amelyekből a teljes szervezet felépül. Ilyen 

például a felső vezetés, a termelési osztály, vagy a szervezetben előforduló 

visszacsatolás 

belépés szerződés, 

team 
adatgyűjtés 

diagnózis 

akció 

értékelés 

fejlesztések 

megvalósítás

a 
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különböző szintek.), a második pedig a cselekvések hatásainak és 

következményeinek feltérképezése.  

A helyzetelemzés és az ez alapján megfogalmazott diagnózis magában foglalja: 

 a szervezeti egészség jellemzőinek számbavételét, 

 a problématérkép összeállítását, 

 a SWOT analízist, 

 a szervezeti rendszer típusát, érzelmi intelligenciáját,  

 az okok azonosítását, 

 a szervezeti jövőkép kialakítását és azok alapján akciótervek készítését, 

valamint 

 a sikerkritériumok meghatározását. 

Az operatív akciótervezés fázisában döntenek a fejlesztés megkezdéséről, 

megtervezik a gyakorlati lépéseket a képzési szükségletekkel együtt, 

meghatározzák a felelősöket és a határidőket, illetve kijelölik az elvárt 

eredményeket
12

. 

A beavatkozások a különböző egyéni vagy csoportos tevékenységeket 

tartalmazzák. A megfogalmazott célokat világos és mérhető cselekvésekké, 

magatartásokká alakítják, valamint biztosítják, hogy a cselekvések valóban 

tevőlegesen járuljanak hozzá a célok eléréséhez, vagyis, hogy azok növeljék a 

szervezet összteljesítményét, illetve hozzájáruljanak az egyének és a csoportok 

együttműködéséhez.  

A beavatkozás végrehajtása után ellenőrző felmérést készítenek, amelynek 

keretein belül vizsgálják, hogy a fejlesztés elérte-e a kívánt hatást, vagy meg 

kell ismételni. Az újabb akciók igényének alapvető oka: 

 A fejlesztés nem valósította meg teljes mértékben a kitűzött célokat.  

 A szervezetben, illetve annak környezetében olyan változások történtek a 

megvalósulás során, amelyek az eredményeket módosíthatták.  

 Újabb változási igényeket indukálhattak. 

A változásokat csak akkor tekinthetjük sikeresnek, ha azok stabilizálódtak a 

szervezetben, és annak új jellemzőivé váltak. 

 

 

                                                 
12

 Ez a lépés visszavezethető Kurt Lewin akciókutatási elméletére. 
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2.3 A szervezetfejlesztés és a versenyképesség lehetséges kapcsolata 

Magyarországon az elmúlt másfél évtizedben számos változás történt mind 

gazdasági, mind társadalmi szinten. A nemzetgazdasággal kapcsolatosan az 

elmúlt években Richard Florida amerikai geográfus közgazdász arra a 

következtetésre jutott, hogy a fejlődést a 3T-ben (Ságvári, 2007), azaz a 

tehetségben, a technológiában és a toleranciában kell keresni.  

A cégek versenyképességében mutatkozó különbségeik alapvető oka a 

rendelkezésre álló tőke nagysága. Ha hasonló nagyságú tőkével rendelkező 

vállalatokat állítunk egymással szemben, amelyek minden más paraméterben is 

azonosak,  azt várnánk, hogy általában hasonló gazdasági eredményeket 

érhetnek el. Mégis, ami jelentős előnyt adhat az egyiknek, az a vállalatnál 

dolgozók összetétele, szakmai ismeretei és tapasztalatai. Ezért az élelmiszeripar 

jövőjének lehetséges kulcsa véleményem szerint Magyarország világszerte 

ismert előnye: a tudás és a tehetség, vagyis a kreatív munkaerő hasznosítása és 

fejlesztése, amely a szervezetfejlesztésnek is központi gondolata. 

Némileg ezt alátámasztva, az olyan szervezetet tekintjük versenyképesnek, 

amely rugalmas, megfelelő szervezeti kultúrával, jó kommunikációs 

rendszerrel, szakképzett munkaerővel rendelkezik, és amelyet befolyásol: 

 A célkitűzések megvalósulása. – A fejlődési útirány és a stratégia, amely 

lépés megfelel a szervezetfejlesztési folyamat előkészítésének  

(ld. 2.2.4. fejezet).  

 A fejlesztéshez szükséges erőforrások megléte.  

 A technológia színvonala. 

 Az információáramlás minősége. – Tartalmazza a piaci lehetőségek 

felismerését és a környezeti változásokra való reagálás gyorsaságát. 

 A szervezeten belüli konfliktusok mennyisége. 

 A dolgozói elkötelezettség szintje.  

Ezért a folyamat megkezdése előtt fontos: 

 A célok pontos definiálása. 

 Annak meghatározása, hogy kinek a szempontjából vizsgáljuk az 

eredményességet. – A szervezet egy összetett rendszer, amelyet több, 

eltérő igényekkel rendelkező csoport együttesen működtet. Így a 

menedzsment elsődleges célja, hogy növelje a termelékenységet és a 

versenyképességet, a dolgozóké pedig munkakörülményeik javítása. 

Összefüggésükben tekintve a jobb termelékenység jobb 

munkakörülményeket és magasabb pénzügyi eredményeket, végső soron 

versenyképesebb helyzetet jelent, vagyis a cél közös.  
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 Azoknak a tényezőknek a meghatározása, amelyek fejlesztése 

hozzájárulhat a sikerhez. 

 Az időtáv kijelölése, amelyen belül az eredményeket várjuk. 

Módos (2004) gondolataira támaszkodva az élelmiszeripar versenyképessége az 

alábbi tényezőkkel írható le:  

 a szakmai munka színvonala, 

 az élelmiszeripari szervezetek önszerveződése,  

 a minőséget garantáló védjegyek megszerzése, illetve megtartása, 

 az állami szerepvállalás, valamint 

 a környezeti megfelelés. 

A szervezetfejlesztés eredményessége megmutatkozik a munkaerő 

minőségében, kihat a költségre (marketing, értékesítés, munkabér stb.), 

valamint befolyással van a szervezeti kultúrára, a tudás megosztására és a 

szervezeti légkör alakulására. Vagyis a két terület – a szervezetfejlesztés és a 

versenyképesség – között több olyan kapcsolódási pont is szerepel, amelyet az 

élelmiszeripari vállalatok előnyére fordíthatunk.  

Természetesen vannak olyan tényezők is, amelyek hátráltathatják a 

versenyképességet, mint (Balaton – Dobák – Papp – Torma, 1983): 

 a hagyományos vagy klasszikus modellek, módszerek alkalmazása; 

 a környezeti vagy belső kényszerítő változásokra való spontán vezetői 

ráérzés döntő szerepe; 

 különféle személyi érdekek érvényesítése.  

Véleményem szerint a szervezetfejlesztés nagymértékben javíthatja a 

versenyképességet (6. ábra) azáltal, hogy:  

 Az alkalmazott magatartástudományi eszközök és módszerek 

segítségével képessé teheti az adott szervezetet a változásokra való 

gyorsabb reagálásra. 

 Támogathatja a szervezeti tagok és a menedzsment képzését. 

 Támogatást nyújt a stratégia meghatározásához. 

 Korrigálja a szervezeti magatartást, az információ-gazdálkodást, és a 

döntési folyamatokat. 

 Megerősíti a szervezeti kultúrát. 

 A környezeti hatásokra való gyors és megfelelő reagálás mellett arra is 

megtanítja a céget, hogy esetenként befolyásolni is tudja azokat. 
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Szervezetfejlesztés 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6. ábra: A versenyképességet befolyásoló tényezők 

Forrás: Chikán, 2006, alapján saját feldolgozás 
 

A szervezetfejlesztési tevékenység mérése, illetve a program sikerességének 

meghatározása nem könnyű feladat. Mivel a szervezetek komplex rendszerek, 

vagyis folyamataik és rendszereik kölcsönösen függnek egymástól, illetve 

hatnak egymásra, a program hatása és következményei nem egyértelműek.  

Nehéz megmondani például, hogy mit tekintünk a program értékelése során 

végső eredménynek. Az általánosan megfogalmazott céloknál olyan tényezőket 

kell meghatározni, amelyek mérésével a szervezetfejlesztést értékelhetővé 

tudjuk tenni. Így a versenyképesség növekedését megállapíthatjuk az 

alkalmazottak elégedettségének emelkedéséből vagy a szervezeti folyamatok 

hatékonyságából. 

Mindezek ellenére meggyőződésem, hogy a szervezetfejlesztés alkalmas a 

versenyképesség előmozdítására, mivel meggyorsítja a szervezeti tanulási 

folyamatokat, illetve érzékenyebbé teszi a menedzsmentet a változások és a 

munkavállalók iránt.  

 

 

2.4 Az élelmiszeripar  

Az élelmiszeripar a magyar nemzetgazdaság egyik fontos, a benne rejlő 

lehetőségeket messze ki nem használó eleme. Az ipari termeléshez képest 

számos eltérést mutat (Hajdúné - Lakner, 1999): 

 a nyersanyagok sajátosságai, 

 az élelmiszeripar termelési folyamat sajátosságai, 

 a rendelkezésre álló kapacitások meghatározási problémái, 

versenyképesség 

eredmények változásképesség 

szervezeti képességek 

működési jellemzők egyéni képességek 

környezet 
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 a termelési folyamat szervezési jellegzetességei. 

Azáltal, hogy az élelmiszeripar a mezőgazdaság termékeinek legnagyobb 

felvásárlója, gazdasági teljesítményének javulása összefüggésbe hozható a 

hazai mezőgazdaság sikerességével. Ezen kívül egyéb ipari és szolgáltatási 

szektorok egész sor vállalkozásának működéséhez hozzájárul, állami 

intézményekkel működik együtt, és fontos befizetője a költségvetésnek. 

Nemzeti jellegének csökkenése irányába hat a világ élelmiszeriparában 

végbemenő erőteljes koncentráció, a nagy élelmiszer-feldolgozók kitelepülése 

olcsóbb termelési tényezőket biztosító országokba, illetve a privatizációt követő 

élelmiszer-feldolgozó vállalatok felvásárlása. 

 

2.4.1. Az élelmiszeripar korábbi helyzetének ismertetése 

Az elmúlt évtizedekben az agrárpolitika alapvetően mezőgazdaság-központú 

volt, az élelmiszeripar teljesítménye folyamatosan visszaesett, átalakultak a 

globális termelési és kereskedelmi rendszerek.  

A hetvenes és nyolcvanas években a magyar agrobiznisz együttműködése két, 

egymástól kulturálisan elváló rendszerben fejlődött. Az egyik a 

szakembercsoportok által irányított és fejlesztett mezőgazdasági nagyüzemi 

termelési, együttműködési kultúra, a másik pedig a gazdaság rendszerébe 

szerveződött mezőgazdasági kistermelői, illetve az azt ellátó szolgáltatói 

rendszer. Egyes vállalatok ebben az időszakban kialakították a saját felvásárlási 

és beszállítási rendjüket, amely a vertikális integrálódás magját jelentette. 

1989. és 1995. között a kisvállalkozások száma növekedett a malom-, a hús-, a 

baromfi- és a tejiparban, ám ezeknek a vállalatoknak a fennmaradási esélye a 

korszerűsödő forgalmazási rendszer, a minőségi igények és a higiéniai 

szabályok betartása mellett is alacsony maradt. Még az európai normákat 

teljesítő, minőségbiztosított termékgyártásra képes szervezeteknek is szembe 

kellett nézniük a hazai piacokon megjelent minőséggel kapcsolatos 

igénytelenséggel, és azokkal a vállalkozásokkal, amelyek nem regisztrált 

kereskedelmi tevékenységük révén költségelőnyökre tettek szert, így 

csökkentve a piaci árakat.  

A kilencvenes években a termelés-szervezés és a termékfejlesztés a legtöbb 

élelmiszeripari
13

 szakágazatban arra a mezőgazdasági termelő bázisra 

korlátozódott, amely a korábbi nagyüzemek kulturális hagyományait követte. A 

rendszerváltásnak köszönhetően a gazdálkodás belső és külső feltételei 

megváltoztak, a piacszerkezet módosult, illetve a versenyképesség fenntartása 

                                                 
13

 Az 1995. évi XC. élelmiszertörvény 2. § (1) szerint az élelmiszer „ minden olyan növényi, 

állati – beleértve a mikroorganizmusokat is – vagy ásványi eredetű anyag, amely változatlan, 

előkészített vagy feldolgozott állapotban emberi fogyasztásra alkalmas.” (Rácz, 1997, p. 12). 
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az élelmiszeripar átformálásával járt együtt. A megváltozott piaci viszonyokhoz 

történő alkalmazkodás nehézségei a termelés átmeneti visszaesését okozták, 

lezajlott a privatizáció és megjelentek a külföldi befektetők. Utóbbiak szerepe 

kiemelkedő az élelmiszeripar strukturális megújulásában, a technológiai, 

minőségi fejlesztést szolgáló beruházások megvalósításában, a marketing 

tevékenységek terén, illetve a vállalatirányítási rendszerek elterjedésében.  

A hazai tőkeerős és nemzetközi kapcsolatokkal rendelkező cégek igyekeztek a 

belföldi fogyasztói piacokat javítani. Így 1993 után a szerteágazó 

élelmiszeripari fejlesztések és a hazai termékfejlesztések visszaszorították az 

importot.  

A fokozatos átstrukturálódás miatt a kínálat megújult és kibontakozni látszott 

egy gazdasági növekedés. Új fogyasztói normát jelenítettek meg például a 

Bonduelle-konzervek, a pácolt baromfitermékek, de a termékmegújulás 

eredménye volt az igényes középkategóriájú borok bevezetése is, amelyek nagy 

szerepet játszottak abban, hogy a keleti piacokon a magyar cégek újra meg 

tudták erősíteni helyzetüket. 

Az ezredfordulótól megfigyelhető egyfajta koncentráció, illetve a vállalatok 

azon törekvése, hogy a környezet növekvő bizonytalanságának kezelésére egyre 

inkább növekedési stratégiát alkalmazzanak (Az élelmiszeripar hatékonysági és 

jövedelmezőségi jellemzőit az M5 melléklet tartalmazza). Ennek következtében 

a homogén tevékenységű kis- és középméretű üzemeket bezárják (pl. 

cukoriparnál, a növényolaj-ipari cégek esetében) vagy felvásárolják (pl. tej-, 

illetve húsiparnál), a megmaradó cégeknél pedig növelik a mérethatékonyságot. 

A 7. táblázat a kis- és középvállalkozások számának alakulását szemlélteti.  

7. táblázat: A kis- és középvállalkozások számának és dolgozói létszámának alakulása 

2006 és 2009 között
14

 

 Foglalkoztatottak (fő) Vállalkozások száma (db) 

2006 
kisvállalkozás 21 834 1 010 

középvállalkozás 32 324 317 

2007 
kisvállalkozás 22 047 1 013 

középvállalkozás 31 453 301 

2008 
kisvállalkozás 20 871 977 

középvállalkozás 31 606 294 

2009 kisvállalkozás 20 998 963 

középvállalkozás 29 097 267 

Forrás: AKI, 2010 alapján saját 

                                                 
14

 Mikrovállalatok nélkül 
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A termékfejlesztést kritikussá tette az EU-hoz való csatlakozás időszaka, mivel 

az európai piacon rendkívül változatos és igényes kínálattal kellett a magyar 

termékeknek megbirkóznia, ami nem mindig volt könnyű. Ezért a növekedés 

csak 1995-ig tartott, amelyet 1996-1997-ben csökkenés követett. A 

hullámeffektus 1998-ban ismét megfordult, és a 2000. évtől kezdve a magyar 

gazdaság elkezdett közeledni az EU átlagához: 

 Az addig viszonylag „zárt” piacot felváltotta az élelmiszeripari termékek 

versenye. – A termékkínálat látványosan megújult és bővült, ami által a 

vásárlói szabadság nagyobb teret kapott, megfelelve az 1987-ben 

elfogadott Egységes Európa Okmány (SEA – Single European Act) 

legfőbb céljának – megszűntetve az élelmiszerek szabad mozgását 

akadályozó szabályokat. Az élelmiszerboltokban már egész évben 

lehetett déli gyümölcsöket vásárolni, és szélesedett a borkínálat. 

 Növekedett az élelmiszer-biztonság és a termékminőség. – Elkezdték az 

idevonatkozó szabályok megfogalmazását, a termelői és a fogyasztói 

kultúrába való beépítését. 

 A gazdasági vérkeringés folyamatosan változott, a térségek elkezdtek 

bővülni, módosult a gazdasági kapcsolatok jellege. – A céges 

együttműködések kiszélesedtek, amely által a szervezetek közötti 

versenyek kiéleződtek, így azok már nemcsak nemzeti, hanem 

nemzetközi színtéren is folytak, ami a stratégiai szövetségek 

kialakulásához és a disztribúciós rendszerek vállalati gazdálkodáson 

belüli felértékelődéséhez vezetett. Megindult a termelési tényezők 

internacionális áramlása, és létrejöttek a külföldi diszkont áruházak. 

Hasonló jelenség a tulajdonosváltások dekoncentrációs hatása: többek 

között a tejiparnál, a malomiparnál, vagy a húsiparnál. 

A minőségi kérdéskörnél maradva eltérő helyzet tapasztalható a 

szakágazatoknál, ahol elhatárolódik egymástól a termék és a gyártás minőségi 

javulása: 

 A minőségi átalakulás befejezettnek tekinthető a tészta-, illetve a 

margaringyártás, az édes-, a sör-, a dohány-, a szesz- és a növényolajipar 

esetében, amelyek megfelelnek az EU követelményeknek. 

 A tejipar és az üdítőital-gyártás terén a kisebb szervezetek vagy igazodtak 

a nagyobb méretű vállalkozások minőségi követelményeihez, vagy a 

nagyobbak felvásárolták őket. 

 A zöldségfeldolgozó iparban – mint például a Globus, a Heinz, a 

Bonduelle és néhány hűtőipari fejlesztés –  az újítások az exportpotenciál 

javítására irányultak. 

Mindezek oka visszavezethető az alábbiakra: 

 A szakágazatok bel- és külföldi piacának szegmentálása. 
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 Az egyes szakágazatokban kialakult kapacitásfelesleg túlélési kényszere.  

 Önáltató ideológiák megjelenése.  

 Igénytelen és silányabb minőségű termékek megjelenése a belföldi 

kereskedelem több szintre tagolódásával párhuzamosan. Például a 

borszektor háromszintű rendszerében (bolthálózatok, kisboltok nem 

nyilvántartott értékesítése, utcai vagy piaci árusítás) a zömmel hazai 

piacot kiszolgáló vállalkozások egy része csak úgy tud fennmaradni, ha 

kevesebb figyelmet fordít a minőségre. 

Az EU csatlakozást követően általánosan jellemző az élelmiszeriparra, hogy a 

beruházások mértéke
15

, a kibocsátás, a foglalkoztatottak száma és a 

nemzetgazdasághoz viszonyított aránya csökkent. Kivétel 2008, amikor némi 

növekedés figyelhető meg, mivel: 

 Adott évben egy élelmiszer-árrobbanás volt, amelynek hatására az 

élelmiszerek árindexe minden más árucikkét túlhaladta. 

 Pénzpiaci válság, amely miatt a nemzetgazdaság egyéb ágazatainak 

teljesítménye meredeken csökkent, míg a kedvező időjárásnak 

köszönhetően az élelmiszernél növekedett. 

 

2.4.2. Versenyképesség az élelmiszeriparban 

Európa gazdasági élete számára fontos az élelmiszerszektor, mivel annak 

versenyképessége által érhető el az életszínvonal emelkedése és a szociális 

jólét. Emellett a lakosság háztartási beszerzésének igen jelentős hányadát 

élelmiszerek vásárlására fordítja. Ez az arány a kevésbé fejlett országokban 35 

% körüli, míg a magasabb életszínvonalú országokban 20 % alatti (Szerdahelyi, 

2000).  

Az élelmiszeripari vállalatok versenyképességére az 1990-es évektől 

befolyással van: 

 a globalizáció – A vállalatok jogi és működési keretei átlépik a 

nemzetállamok határait. 

                                                 
15

 A beruházások mértéke csökkent annak ellenére, hogy folyamatosan voltak megpályázható 

támogatási programok. Így 2004-ig a SAPARD (Support for Pre-Accession measures for 

Agriculture and Rural Development, Mezőgazdasági és Vidékfejlesztési Előcsatlakozási 

Intézkedések Támogatása) előcsatlakozási program, 2004 és 2006 között az AVOP (Agár- és 

Vidékfejlesztési Operatív Program), majd az ÚMVP (Új Magyarország Vidékfejlesztési 

Program). A támogatási célokat a hatályos közösségi rendelkezéseknek megfelelően, azokkal 

összhangban fogalmazták meg, amelyek között kiemelt hangsúlyt helyeztek az élelmiszer-

feldolgozás versenyképességének javítására, az élelmiszer-biztonságra, illetve a 

környezetvédelmet szolgáló fejlesztésekre (Kapronczai, 2009).  
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 az integráció – Célja, hogy minimálisra csökkentsék azokat a 

körülményeket, amelyek szakadékokat idézhetnek elő a termelés és az 

elosztás folyamatában. 

 a humanizáció – Hangsúlyozza az egyén, illetve a tudás megnövekedett 

szerepét, a gazdasági tevékenységek folyamatának és eredményének 

emberközpontúságát, a humán és a természeti környezet jelentőségének 

növekedését. 

 a fogyasztóközpontúság – Egyre inkább azok a vállalatok maradnak az 

élvonalban, amelyek a vásárlók változó igényeit gyorsan és rugalmasan 

képesek kielégíteni. 

 a minőség – A korábbi piacvédelmi rendszerek lebomlásával egyre 

inkább a termékek ára és minősége a meghatározó. Az Európai Unió 

képes rövid távon fenntartani a belső piacok védelmét, de hosszabb 

időszakra más megoldást kell találni (Lakner et al., 2007). 

Általánosságban jellemző a magyar élelmiszeriparra: 

 Jövedelemhelyzete negatív. – Ennek oka nem az alaptevékenységek 

veszteségében16, hanem a pénzügyi ráfordítások kiemelkedően magas 

értékében (alacsony tőkeellátottság, magas hiteligény és költségek) 

keresendő.  

 Iparági szinten az ágazat évek óta veszteséges, a beruházások értéke 

folyamatosan csökken, és súlyosan eladósodott. – Az EU taggá válás 

egyik legnagyobb vesztese az élelmiszer-feldolgozás, mivel a termelés a 

csatlakozás óta több mint 20 százalékkal, a foglalkoztatottak száma, 

illetve a belföldi értékesítés egyaránt 25-25 százalékkal csökkent, és a 

belföldi piacvesztés mértéke is meghaladja a 30 százalékot. A 

termelékenységi mutatók a belépés utáni időszakban változóan alakultak 

(7. ábra).  

                                                 
16

 Az utóbbi tíz évben a 2005. évi kis mértékű javulástól eltekintve folyamatosan romlott a 

pénzügyi műveletek eredménye. A nagyfokú eladósodottságot mutatja, hogy a fizetett kamatok 

2004-es 36,6 milliárdos értéke 2008-ra 42,3 milliárd forintra emelkedett (Kapronczai, 2009. 

p.15). 
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7. ábra: A termelékenységi mutató alakulása 2003 és 2008 között 

Forrás: Csizmadia, 2009, p. 109  

 Belső kooperációja a szükségletek irányába változik. – Következménye 

egy fejlesztési stratégia kialakítása mind a külföldi, mind a magyar 

vállalatoknál, amely nem korlátozódik az adott szervezet szellemi 

kapacitásának és kapcsolatrendszerének szűkösségére, hanem túllép azon. 

Hátránya, hogy a munkában résztvevő külföldi cégek nem ismerik teljes 

mértékben a magyarországi helyzetet, előfordulhat, hogy rosszul 

döntenek, ami konfliktusokhoz, nyereség-csökkenéshez vezethet (Budai, 

2003b). 

 Az élelmiszeripar és a forgalmazási rendszer súrlódásai. – Az 

üzletláncoknak és beszerzési társulásoknak általában egyértelmű 

szelekciós és minőségi versenyre késztető hatásuk van. Mégis az 

esetenkénti gyenge minőségű termékek növelik a termelők és a 

kereskedők között fel-fellobbanó bizalmatlanságot. A szigorú igényesség 

és a bizalmon alapuló kapcsolatépítés mezsgyéjén való egyensúlyozást 

nehezíti számukra a hazai kereskedelmi menedzsment tapasztalatlansága 

és a gazdasági közélet egyoldalúsága (Juhász - Mohácsi, 2000). 

Iván (2000) az élelmiszeripar sikeres integrációjának elengedhetetlen 

feltételeként határozza meg a tudatos cél- és feladatorientált gazdaságfejlesztést, 

amelynek feladata: 

 A termelők számára kiszámítható viszonyok teremtése.  

 Az EU követelményeihez igazodó célrendszer megfogalmazása.  

 Az agrárpolitika rendelkezésére álló eszközök és források bevonásával a 

gazdálkodás javításához szükséges feltételek megteremtése. 

A magyar élelmiszergazdaság versenyképessége alapvetően belföldön dől el. 

Ezért vissza kell állítani a magyar fogyasztók hazai termékekbe vetett bizalmát, 

amelyet hosszú távon a globalizálódó világgazdaság feltételrendszereit 

figyelembe véve többek között a térbeli munkamegosztás kialakításával és a 

logisztikai rendszerek fejlesztésével serkenthetünk.  
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Az ágazatot is érintő feketegazdaság mértékének csökkentésével, a késedelmes 

fizetések számának növekedésével, az adózási jogszabályok változtatásával és 

komplex rendszerének kidolgozásával, valamint a vállalatok szervezettségének 

növelésével szintén eredményeket érhetünk el. Utóbbi a szervezet tagjainak 

viselkedésében, munkájában, a munka tárgyában és eszközeiben, a munkaerő és 

a technikai-technológiai folyamatok összhangjában mutatkozik meg (Kajári et 

al., 2003), amelyek emelkedésével csökkennek a költségek és növekszik a 

vállalati versenyképesség. 

Egy élelmiszeripari vállalat versenyképességét a kormányzati támogatáson 

kívül több tényező befolyásolásával is elő lehet mozdítani. 

 

Összességében úgy vélem, hogy jelentős előrelépést érhet el az a cég, amely 

nagyobb figyelmet fordít az alábbi területekre: 

 A közép- és hosszú távú élelmiszer-gazdasági stratégia megfogalmazása.  

 A hozzá kapcsolódó támogatási és szabályozási politika szem előtt 

tartása. 

 A szakértelem minőségének emelése és kínálatának bővítése.  

 A K+F területek nagyobb támogatása. 

 Innováció-barát kultúra kialakítása. 

 Színvonalas technológiai infrastruktúra. – Jól működő informatikai 

rendszer, gyors információs hálózat (több sávos Internet) létrehozása stb.  

 A magyar gazdaságot támogató és az EU-nak megfelelő jogrendszer 

megléte, alkalmazása (beleértve az érdekképviseleteket is). 

 Egységes piaci fellépés. – Különböző szintű együttműködések 

kialakítása. 

 Megfelelő kormányzati háttér. – Ellenőrzési rendszer átalakulása, mint 

például a minőségi termékek kategóriájának szűkítése, a termelői 

szervezetek önellenőrzése és többszintűvé tétele, az eredetvédelem 

megvalósítása, a termékforgalmazási formák meghatározása, amelyek 

kiinduló pontjai lehetnek egy jól működő vertikumnak. 

 „Több lábon állás”. 

 Rugalmas és gyors reagáló képesség elsajátítása. 

További fejlesztési lehetőség, amellyel kutatásom során nem foglalkoztam:  

 A termelékenység és a piaci stabilizáció növelése. 

 Az élelmiszeriparban dolgozók számára megfelelő élet- és jövedelmi 

színvonal biztosítása.  

 Folyamatos élelmiszer-ellátás és méltányos árszint kialakítása.  

 Környezetvédelem igényeinek figyelembe vétele. 
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3. A SZERVEZETFEJLESZTÉS EMPIRIKUS VIZSGÁLATA AZ 

ÉLELMISZERIPARI VÁLLALATOKNÁL  

 
„A felfedezés lényege: látni azt, amit már 

mindenki látott, de olyat gondolni, amit senki más 

nem gondolt róla.” 

Szent-Györgyi Albert 

 

 

3.1. Az élelmiszeripar, mint kutatási terület kiválasztásának oka, háttere 

Az élelmiszeripar fontosságát mutatja, hogy valamennyi európai ország 

feldolgozóiparában az első három helyen szerepel, számos térségben a 

foglalkoztatás és térségfejlesztés egyik legfontosabb területét jelenti. Szoros 

kapcsolatban van a mezőgazdasággal, mivel a rendelkezésre álló alapanyagok 

minősége befolyással van az élelmiszeripar pozíciójára. Az Európai Unióhoz 

való csatlakozással hazánkban egyre több külföldi befektető képviselteti magát, 

így a fokozódó versenyhelyzetben az ágazat fejlesztésének középpontjában a 

versenyképesség javítása áll. 

Mivel másik érdeklődési területem a szervezetfejlesztés, a versenyképesség 

területei közül csak azokkal foglalkozom, amelyek kapcsolódási pontot 

jelenthetnek. Így vizsgálódási körömet a környezet, a munkaerő, a 

munkavégzés technikai-technológiai oldaláról közelítem meg úgy, hogy az 

emberi tényezőkre helyezem a hangsúlyt. 

 

 

3.2. A kutatás módszertani megközelítései 

 
„Adjon erőt a jövő kutatóinak, hogy van 

bőven felfedezni való, mert minden 

módosításra szorul. De ehhez ismerniük kell 

mindazt, amit előttünk létrehoztak.”  

Tomcsányi Pál 

 

A szakirodalom ismeretében megállapítható, hogy kevesen vállalkoztak a 

szervezetfejlesztés vállalati versenyképességre gyakorolt hatásának kvalitatív és 

kvantitatív módszerek egyidejű alkalmazásával történő vizsgálatára.  

A humán erőforrás és a hatékonyság témakörét, összefüggéseit évtizedek óta 

elemzik. Ismert előttünk, hogy a különböző menedzsment megoldások 

befolyásolhatják, elősegíthetik adott szervezet termelékenységének növekedé-

sét – jobb kommunikációval, javuló munkahelyi légkörrel, jobb szervezeti 



40 

 

kultúrával stb. (Fehér, 2007). Mindebből kiindulva feltételezhető, hogy a 

szervezetfejlesztés és a versenyképesség között is kölcsönhatásnak kell lennie.  

Mivel a kvantitatív módszereket nem éreztem elegendőnek kutatásom 

lefolytatására, kiegészítésként figyelmem a kvalitatív eszközök felé irányult.  

A versenyképességet általában ok-okozati összefüggésekre koncentráló 

megközelítéssel elemzik, amelynek a szervezetfejlesztéssel való kapcsolatát, 

interpretációját, az abban résztvevők megkérdezését, véleményük és 

tapasztalataik vizsgálatát helyeztem a központba, amelyre a Barney G. Glaser 

és Anselm L. Strauss szerzőpáros által bevezetett Grounded Theory
17

 a 

legkézenfekvőbb. Az eljárás „hidat teremt a szociológiai elmélet(alkotás) és az 

empirikus kutatás között” (Kucsera, 2008, p.94), induktív módon, adatokból 

generál elméletet, amely ráilleszthető a valóságra . Ez a módszertan egy 

folyamatos időt jelent, ahol a megválaszolandó kérdések mentén kívántam 

kutatásomat lefolytatni. Lényege, hogy az általános törvényszerűségek 

megfogalmazásához konkrét események (esetemben konkrét vállalatoknál 

lefolytatott szervezetfejlesztések) vizsgálatán keresztül jutok el.  

Mivel az élelmiszeriparban más iparágakhoz viszonyítva eddig kevés 

szervezetfejlesztést hajtottak végre, csak feltételezésekre hagyatkozhattam, 

amikor a kutatásom során tapasztalható eredményeket más cégeknél is 

megfigyelhetőeknek tekintettem. Eközben tudatában voltam David Hume 

(1976) indukcióval kapcsolatos abbéli kételyének, hogy mivel nincs logikai 

alapunk a múlt eseményei és a jövő eshetőségei között hasonlóságot 

feltételezni, függetlenül az adott jelenséggel kapcsolatos megfigyelések 

számától, nem vonhatjuk le azt a következtetést, hogy azok a jövőben is 

bekövetkeznek.  

A probléma megoldásaként dolgozta ki Popper (1934) falszifikáció, vagyis 

hamisság elméletét, amelynek alapja, hogy nem megfigyelésekből, hanem 

elméletekből indulnak ki. A sejtéseket kísérleti ellenőrzéseknek vetik alá és 

kimutatják valótlanságukat, hogy a korábbiaknál jobb feltételezések 

szülessenek. Sokan bírálják ezt az elképzelést, mert a hipotézisek 

megerősítésénél nem veszi figyelembe a tudomány szerepét, és nehezen 

kontrollálható.  

 

Céljaimnak viszont megfelelőnek találtam, ezért Hart (1998) gondolatmenete 

alapján először körüljártam a két témakört, amelynek tisztázása érdekében a 

társadalomtudományi kutatások legelterjedtebb eljárását (Horváth, 2004), 

előzetes kérdőíves felmérést végeztem a tanácsadók körében a 

                                                 
17

 A fogalomnak nincsen általánosan elterjedt magyar megfelelője. Vannak, akik alapozott, 

megalapozott vagy lehorgonyzott elméletként hivatkoznak rá, de akad olyan szerző is, aki – 

hozzám hasonlóan – az eredeti angol megfogalmazást alkalmazza. 
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szervezetfejlesztés témakörét illetően. Az elsődleges információk begyűjtését 

követően megfogalmaztam a jelenséggel kapcsolatos kérdéseimet, majd 

elemeztem az előzetes felmérésem során beérkezett adatokat. A Hart-analízis 

következő lépéseihez, az adatok mintázatának megfigyeléséhez, a lehetséges 

elméleti összefüggések megfogalmazásához és az eredmények bemutatásához 

egy modellt dolgoztam ki, amelynél figyelembe vettem, hogy az utóbbi 

években a szervezetben végbemenő folyamatok, illetve az azok során keletkező 

problémák kezelésére a társadalomtudományok különböző módszereket és 

elméleteket dolgoztak ki. Csak néhányat említek: A fenomenológia (Alfred 

Schütz, 1984) arra épít, hogy minden emberi tevékenység a társadalom által 

létrehozott környezetben valósul meg. A Claude Lévi-Strauss (1981) által 

megfogalmazott strukturalizmus a mögöttes modellekre, struktúrákra, a 

szabályozott viselkedésmintákra vezeti vissza a szabályozó tényezők 

sokféleségét. Niklas Luhmann (2009) a rendszer és környezetének viszonyából 

következtet a kommunikációra.   

 

A modell megalkotása után a részek vizsgálatához empirikus módszereket 

alkalmaztam, amelyek közül a leggyakoribbak: a megfigyelés, a kísérlet, a 

kérdőíves vizsgálat, az interjú, illetve az esettanulmány. Közülük a kérdőív és 

az interjú felelt meg legjobban elképzeléseimnek. 

 

A modell kidolgozása előtt néhány esettanulmányt készítettem az 

élelmiszeripari cégek
18

 körében, hogy ezáltal jobban megismerjem 

működésüket, folyamataikat, versenyképességi törekvéseiket, amelyekből 

meghatározhattam a szervezetfejlesztés lehetséges alkalmazási területeit, illetve 

felállíthattam hipotéziseimet.  

Döntésemet a tudományos módszerek alkalmazhatóságára alapoztam, amelyek 

a részletes megfigyelésekből indulnak ki, ahol az elfogulatlan kutató nagy 

mennyiségű adat összegyűjtése után alkot egy véleményt, és megmagyarázza a 

megfigyelt jelenségek szabályszerűségeit. Ily módon magyarázatot ad a 

történtekre és előrejelzi hasonló esemény valószínűségét. Selye szavaival élve: 

„A legjobb elmélet az, amelyik megengedi, hogy a legkevesebb feltevéssel a 

legtöbb tényt egyesítsük, mert ez a legalkalmasabb arra, hogy még több tényt 

olvasszon magába saját szerkezetének károsítása nélkül.” (Selye, 1967, p.361). 

Úgy gondoltam, hogy a regionális versenyképességi felmérések emberi 

erőforrással foglalkozó kérdéskörei a vállalatok vizsgálatánál is megállják a 

helyüket, ahogyan Polányi Mihály (1994) említette a tudományos módszer 

bizonytalanságával kapcsolatosan. Véleménye szerint a módszer igényli a 

                                                 
18

 A megkérdezett élelmiszeripari hiper- és szupermarketek esetében is csak és kizárólag a 

magyarországi állapotokból indulok ki. 
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kutató hallgatólagos tudáson alapuló döntését, ahol mindig szükséges a 

személyesség, a személyes ítéletalkotás, mint a tudás lényeges alkotóeleme.  

 

A helyes módszer kiválasztásának további kritériuma a megbízhatóság, ahol 

belsőleg a független változó megtalálásának nehézségeivel, külsőleg pedig a 

szervezetfejlesztési esetek egyediségével kellett szembenéznem. Az alkalmazott 

koncepció mellett a vizsgálati eredmények minőségét alapvetően a minta 

kiválasztása, az adatfelvétel és az adatelemzés folyamata határozza meg. 

 

A felmérést két időszakban végeztem, mivel kutatásomat a balesetet követő 

hosszabb rehabilitáció után tudtam folytatni. A kényszerszünet után némileg 

finomítottam kérdésköreimet, figyelembe véve az időszak során történt 

változásokat (támogatási, képzési lehetőségek stb.). 

Elemzésem során azokra a tényezőkre helyeztem a hangsúlyt, amelyek a 

legtöbb vizsgált vállalatnál megfigyelhetőek voltak. 

 

Munkahipotéziseim Earl Babbie (1996) szerint akkor alkalmazhatóak 

hipotéziseket tesztelő kutatásoknál, ha már az adott terület kiforrott elméleti 

háttérrel rendelkezik. Kiforratlan terület esetén célszerűbb egy olyan elmélet 

kifejlesztése, amely későbbi tesztelések alapjául szolgálhat. Mivel a 

szervezetfejlesztés tudományterülete inkább kiforratlannak tekinthető, illetve a 

versenyképesség javításában való szerepének vizsgálatára eddig nem igazán 

volt példa, munkám a kvalitatív és a kvantitatív módszerek kombinált 

alkalmazásával többnyire előkészíti a szervezetfejlesztés alkalmazási 

lehetőségeit és bemutatja várható eredményeit.  

Célom tehát nem egy már létező elméleti modell tesztelése, hanem egy új 

szemléletet tükröző modell kidolgozása. 

 

 

3.3. A vizsgálati modell témakörei 

A 2.3. fejezet gondolataiból kiindulva fogalmaztam meg vizsgálati területeimet. 

A szervezetfejlesztés lényege, hogy a szervezet hatékonyságának növelése 

érdekében a szervezet tagjainak viselkedésmódját, egymás közötti viszonyát 

kell megváltoztatni az emberek beállítottságainak, értékeinek, 

gondolkodásmódjának átalakításán keresztül. 

A versenyképességi kritériumokat így két nagy csoportra oszthatjuk: az emberi 

tényezőkre, mint a munkavállalók és a vezetőség viselkedése, kommunikációja, 

a szervezet megfogalmazott stratégiája, valamint az olyan feltételekre, mint a 
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struktúra, a technológia, a tervezés és a piaci pozícionálás. A szervezetfejlesztés 

megfogalmazásából kiindulva az olyan vállalatot tekinthetjük versenyképesnek, 

ahol: 

 A szervezet nyílt rendszerként működik, vagyis kölcsönös kapcsolatban 

áll a környezettel, annak külső jellemzői befolyásolják a vállalati 

stratégiát. 

 Az egész szervezet, valamint az egyének és csoportok meghatározott 

célok elérése és tervek teljesítése érdekében szervezik meg munkájukat. 

 A szervezeti formák igazodnak a célokhoz, ezért az emberi erőforrást a 

feladatok alapján határozzák meg. 

 Azok hozzák a döntéseket, akik a megfelelő információ birtokában 

vannak – függetlenül a struktúrában betöltött helyüktől. Az információs 

rendszer megléte, vagy bizonyos disztribúciós csatornákhoz való 

hozzáférés önmagában a vállalatok számára nem jelent versenyelőnyt, 

ugyanakkor a hatékony működés szempontjából kritikus. 

 A vezetők figyelembe veszik a rövid távú nyereséget, a munkahelyi 

légkört, az egyének fejlődését. 

 Mind vertikálisan, mind horizontálisan viszonylag zavartalan a 

kommunikáció. 

 A konfliktusok, ellenállások mennyisége nem halad meg egy kritikus 

szintet. 

 Egy visszacsatolásos mechanizmus beépítése révén az egyének és a 

csoportok hasznosítani tudják tapasztalataikat.  

Mindez némiképp összhangban van a McKinsey-féle „7S Modell” vállalati 

koncepciójával, amely a következőket tartalmazza (Peters – Waterman, 1982):  

 „Hard” összetevők:  

 Vállalati stratégia (Strategy) – cselekvések, rugalmasság, gyorsaság. 

 Szervezeti struktúra (Structure) – jellemzők. 

 Rendszerek és eljárások (Systems) – magatartás, vevőkkel, 

partnerekkel való kapcsolat. 

 „Soft” elemek:  

 A vállalatnál kialakított közös értékek (Shared Values) – minőség 

és megbízhatóság.  

 Készségek és képességek (Skills) – innováció és kreativitás. 

 A vezetés stílusa (Style) – demokrácia mértéke, érzékenység. 

 Munkatársak (Staff) – önállóság, kezdeményezési készség. 

Összevetve nézőpontjaimmal, meghatározhatom a kérdésköreimet (8. táblázat). 
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8. táblázat: Vizsgálati köreim körvonalazódása a versenyképességi jellemzők és a 7S modell 

alapján 

Versenyképességi jellemzőim 7S Modell Vizsgálati köreim 

környezet  külső tényezők 

célok, tervek teljesítése vállalati stratégia stratégia 

szervezeti formák szervezeti struktúra struktúra 

döntések rendszerek és eljárások követelmények 

konfliktusok, ellenállások közös értékek szervezeti kultúra 

szakmai ismeretek, tanulási készség készségek és képességek emberi erőforrás 

vezetés vezetés stílusa vezetés 

 személyi állomány munkaerő 

kommunikáció  információ, kommunikáció 

Forrás: Peters – Waterman, 1982, alapján saját feldolgozás 
 

Kérdésköreim további konkretizálásánál Shepherd (1990) álláspontját vettem 

alapul (8. ábra), az ő gondolatmenetéből emeltem ki két területet: 

 a struktúrát, és 

 a magatartást, mint a fejlesztés lehetséges tényezőit. 

 

 

 

 

 

 
8. ábra: A növekedés tényezői 

Forrás: Shepherd, 1990, p.6 alapján saját feldolgozás 
 

Eszerint a szervezetek hatékonyságát struktúrájuk és magatartásuk határozza 

meg, amelyek akkor tekinthetők megfelelőeknek, ha a szervezet külső és belső 

adottságaihoz igazodva működnek és támogatja őket a vállalati stratégia, a 

szervezet jövőbeni céljai, illetve azok megvalósítási módjaira (Chikán, 1997) 

vonatkozó elképzelések összessége.  

Shepherd csoportjai közül az élelmiszeripari vállalatok terén a struktúrával 

kapcsolatban kiemelkedőnek tartom a szervezeti méretek elemzését, illetve a 

piaci részesedés helyett a tulajdonosi szerkezetet elemzését. Választásom 

indoka, hogy ezen cégek nagy része külföldi tulajdonban van (például a 

Struktúra 

- vállalati méretek 

- piaci részesedés 

- koncentráció 

- belépési korlátok 

Magatartás 

- versenytársakkal szembeni 

stratégiák 

- vállalati PR 

- K + F tevékenységek 

Teljesítmény 

- hatékonyság 

- technológiai fejlődés 
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tejgyárak között nem igen tudnánk 100 %-ban magyar tulajdonú vállalatot 

megemlíteni), illetve az export több mint 60%-át nagy nemzetközi cégek adják. 

Az innováció folyamatában ugyanakkor néha a struktúránál fontosabb 

befolyásoló tényezőt jelentenek az értékek, az attitűdök, amelyek a szervezeti 

kultúra részei. A kultúra további kapcsolódó tényezői a személyes kapcsolati 

rendszerek igénybevétele, az értékalapú felvételi eljárások, a közösségi 

szimbólumok, a rituálék, a karizmatikus vezetés. Az ilyen – nem anyagi jellegű 

– erőforrások jelentős versenyelőnyt jelenthetnek a cégnek, mivel hosszú idő 

szükséges ezek felépítéséhez és működéséhez, nehezen másolhatóak, 

cégspecifikusak, beépülnek a vállalat történelmébe és tacit szervezeti tudássá 

válnak. Kutatásom során ezért magam is foglalkozom vele, de mivel ez a 

témakör mélyebb vizsgálatot igényelne, illetve túlhaladná értekezésemet, csak 

érintem. 

A szervezetfejlesztés a környezeti hatásokra való gyors és megfelelő reagálás 

mellett arra is megtanítja a céget, hogy esetenként befolyásolni is tudja azokat. 

Így ezen terület feltérképezését szintén lényegesnek tartom.  

Mindezek alapján saját vizsgálati modellem (9. ábra) a környezet – stratégia – 

struktúra – munkaerő – menedzsment mentén az alábbi dimenziókból épül fel:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

9. ábra: A vizsgálati modell 

Forrás: saját feldolgozás 

 

Élelmiszeripari vállalat 

Struktúra 

- vállalati méret 

- tulajdonosi szerkezet 

Emberi erőforrás  

- munkaerő 

- vezetés  

Információ, 

kommunikáció 

Stratégia 

- támogatás 

Szervezetfejlesztés 

Versenyképesség 

Külső tényezők 

- piaci környezet 

- szabványok és követelmények 

- élelmiszerbiztonság 
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A kérdéskörökre kapott válaszokból következtetek arra, hogy a vizsgált 

élelmiszeripari szektorban versenyképességi céljaik megvalósítása során 

mennyire tekintik alkalmazhatónak a szervezetfejlesztést. Elemzésem során 

kiemelt jelentőséget tulajdonítok:  

 A szervezetfejlesztés fogalmának. – Véleményem szerint akkor lehet 

minden vállalatra egységes fejlesztési megoldást javasolni, ha a fogalom 

meghatározása minden résztvevő számára ugyanazt jelenti. 

 Az élelmiszeripar sajátosságainak. – Az élelmiszergazdaság több 

szakágazatból áll, amelyek néha együttműködnek (takarmánygyártók és 

baromfihús-feldolgozó kapcsolata stb.), néha pedig versenyeznek 

egymással a fogyasztókért (üdítőitalok iránti fogyasztói kedv a sörrel 

vagy a borral szemben), eltérő technológiával rendelkeznek, 

eredményeiket befolyásolhatják a természeti adottságok, a struktúrájuk, a 

munkaerő összetétele, amelyeket a szervezetfejlesztésnek érdemes szem 

előtt tartania. Mivel az egész élelmiszeriparra vonatkozó 

következtetéseket szeretnék levonni, a sajátosság vizsgálata lényeges 

számomra. 

 A fontossági sorrendnek. – Az élelmiszeripar százezer embernek ad 

munkát. 2004. óta mintegy 100 milliárd forintnyi tőkét vontak ki, több 

gyár termelését pedig leállították. Ezért kíváncsi voltam, hogy a 

versenyben maradt cégek mire összpontosítják leginkább fejlesztési 

törekvéseiket: minőségi termékkel való piacbővítésre, vagy szakmai 

színvonaluk növelésére. 

 A szervezeti kultúra és kommunikáció kiemelkedő szerepének. – 

Előzetes felméréseim kimutatták, hogy sokszor fontos információk nem 

jutnak el egyik vállalattól a másikig, amely működési problémákat, 

rosszabb piaci pozíciót eredményezhet. Ennek oka több minden lehet. A 

szervezetfejlesztés abban tud segíteni, hogy befolyásolja a szervezeti 

kultúrát, a tudás megosztását, a szervezeti légkör alakulását, a 

kommunikációt, amely egy jól működő vertikumhoz vezethet. 

 

 

3.4. Az értekezés hipotézisei 

Kutatási céljaim a következő hipotézisekben öntenek konkrét formát.  

H0 hipotézis: Annak ellenére, hogy mintegy száz megfogalmazása létezik a 

szervezetfejlesztésnek, hazai szakmai körökben a Beckhard-féle 

megközelítés a domináns. 

Mivel hasonlóan az elméleti kutatókhoz, a mindennapi gyakorlatban sem 

használják egyértelműen a magatartástudományi megközelítésű 
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szervezetfejlesztés fogalmát,  kutatásom során egy elő-felmérést készítettem a 

definícióra vonatkozóan.  

Abból indultam ki, hogy a legtöbben Beckhard megfogalmazásával 

azonosulnak – szinte mindenféle változtatás nélkül – , amely módszertanilag a 

legjobban foglalja össze a magatartástudományi megközelítésű 

szervezetfejlesztés lényeges elemeit, jellemzőit.  

 

H1: A szervezetfejlesztés során nem elhanyagolhatóak a vizsgált ágazat 

megkülönböztetett jelentőségű sajátosságai. 

Az élelmiszeripari vállalatok speciálisak, ahogyan arról a 2.4. fejezetben már 

esett szó. Mivel az élelmiszer elemi szükséglet, és a megfelelő minőségű 

termékek iránt mindig lesz kereslet, stratégiai iparágnak tekinthető. A vállalatok 

pozícióját befolyásolják a természeti adottságok, a rendelkezésre álló 

mezőgazdasági alapanyagok minősége, a munkaerő szakképzettsége, valamint a 

feldolgozóipari kapacitás. Az EU csatlakozással párhuzamosan utóbbiaknak a 

közösségi követelményeknek is eleget kell tenniük, illetve versenyezni 

kényszerülnek a hazainál gyakran olcsóbb import élelmiszeripari termékekkel. 

A piaci tökéletlenségek, valamint a magatartási sajátosságok vezetnek ahhoz, 

hogy néhány cég tevékenységét a tartósan egyedi erőforrásokra építi, amelyeket 

akvizícióval, másolással vagy helyettesítéssel nem lehet felszámolni. Az 

élelmiszeripari cégekre jellemző, hogy a náluk jelentkező problémák 

szakágazatonként és szervezeti méretenként más-más jellegűek. Feltételezéseim 

szerint alapvető különbségeket találunk a stratégiáit, a vállalatok méreteit, 

tulajdonosi szerkezetét, szállítási és tárolási jellegzetességeit stb. illetően. 

Többek között másfajta piaci szervezést igényel egy alternatív értékesítéssel 

foglalkozó helyi piac, mint egy hipermarket, de más export-lehetőségei vannak 

a tejtermelőknek, vagy a borszektorban tevékenykedőknek stb.  

 

H2: A minőség és az élelmiszerbiztonsági követelményeknek az ágazatban 

játszott vitathatatlan szerepe a menedzseri gondolkodásban érdemtelenül 

háttérbe szoríthatja a szervezési és emberi tényezőket.  

Az ágazat sokkal jobban ki van téve a nemzetközi versenynek, mint az ipar más 

szereplői. Gondoljunk az utóbbi évek eseményeire, amikor is a gazdák az utcára 

öntötték a tejet, vagy kidobálták a dinnyét, mivel a nagyobb áruházak 

elsősorban a külföldi, olcsóbb termékeket helyezték polcaikra. Nem beszélve a 

fekete csatornákon keresztüli mozgásokra (friss, gyorsan forgó, márkázatlan 

termékek), amelyek az előírások kikerülésével versenyelőnyre tehetnek szert. 

A globális igények növekedése és az export-piacok versenyének következtében 

a vállalatok versenyképességük megőrzésének lehetőségét magasabb minőségi 

termékek előállításában látják. Ezt erősíti az is, hogy az új piacokat kereső 
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cégek felismerve az Európában tapasztalható stagnálást, Ázsiában próbálnak 

szerencsét, ahol egyre növekszik az érdeklődés a kiváló magyar termékek iránt.  

A verseny tehát azon múlik, hogy adott vállalat mennyire hatékony, milyen 

háttér-feltételrendszer van mögötte, milyen monetáris és fiskális politikából 

származó előnyökkel és hátrányokkal rendelkezik. Ugyanakkor a gyorsan 

változó környezetben a versenyképesség alapját hosszú távon egyre inkább a 

belső erőforrások
19

 és képességek jelentik. Az élelmiszeripar sajátosságából 

adódóan esetenként meghatározható egy olyan tényező, amely versenyelőnyt 

nyújt. Ilyen például a Győri Keksz esetében a márkanév.  

 

H3: Az élelmiszeripar vonatkozásában is számos tényező utal arra, hogy a 

szervezeti kultúra fejlesztése nem elhanyagolható a versenyképesség 

szempontjából. 

A szervezetek versenyképességének fenntartása vagy javítása a különböző 

változtatások végső célja. Ennek érdekében a vállalatok stratégiákat 

fogalmaznak meg, amelyek a környezet kihívásaira adandó válaszokat 

tartalmazzák. A stratégiát ugyanakkor belülről, a vele harmonizáló és a 

megvalósítását segítő szervezeti kultúra támogatja.  

A sikeres vállalati működést és a versenyképesség fenntartását ennek a 

hármasnak az összhangja biztosítja. Ha valamelyiknél gyengeség lép fel, a cég 

rugalmatlanabbá válik, ami piaci területek elvesztéséhez vezethet. Barney 

(1986) megállapította, hogy a vállalati kultúra döntő fontosságú versenytényező 

lehet, mert nem közvetlenül megfigyelhető módon teremt értéket, nehezen 

kommunikálható, kötődik a cég történetéhez, illetve ellenállhat a tudatos és 

tervezett változtatási törekvéseknek. 

Az élelmiszeripari vállalatoknak – a korábbi gazdasági helyzetre való tekintettel 

– változásra van szükségük, amelynek során a megújulási folyamatok hosszú 

távú befektetésként foghatók fel. A jelentkező feladatok megoldásán túlmenően 

fontos a szervezet struktúrájának, értékrendszerének és attitűdjeinek formálása, 

a vezetők, a munkatársak elköteleződése, magatartásuk, meggyőződéseik, 

normáik alakulása, amelyek a szervezeti kultúra részei. A stratégia 

szempontjából a szervezeti képességek (emberi erőforrás összetétele, szakmai 

ismeretek, technológiai rendszerek, értékek és normák, vezetési és formális 

koordinációs rendszerek stb.) magasabb komplexitásuk miatt nagyobb értéket 

képviselnek. 

A versenyképesség oldaláról a szervezeti kultúra potenciálisan a legnagyobb 

javító erőt jelentheti, mivel elemei a legkomplexebbek, a leginkább történet- és 

                                                 
19

 Antal-Mokos – Balaton – Drótos – Tari (1997, p. 68) szerint az erőforrások „a vállalat 

értékteremtő folyamatainak tágan értelmezhető inputjai”. 
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folyamatfüggők, a legkevésbé transzferálhatóak és imitálhatóak, integrált 

kapcsolatuk pedig biztosítja a szervezetek megújításának képességét. 

 

H4: Az élelmiszeripari szervezetfejlesztés egyik kiemelt területe a 

szervezetek közötti együttműködés kérdésköre. 

A korszerű, versenyképes irányítás az élelmiszeriparban is feltételezi a 

gyorsaságot, a rugalmasságot, a minőséget, a folyamatos fejlődést, a 

vevőorientációt és a hatékony gazdálkodást, amelyekhez a szervezetfejlesztés 

jelentős mértékben hozzájárulhat. Az élelmiszergazdaság – hasonlóan a többi 

iparághoz – egyre információigényesebb. A vertikális integráció létrejöttével az 

élelmiszerek útjának minden állomása figyelemmel kísérhető, növelve a 

fogyasztók egészségérzetét és vásárlási hajlandóságát. A vállalatok oldaláról az 

együttműködés elősegíti a kockázatbecsléseket, az információk áramlását, a 

kedvezőbb piaci árak kieszközölését. 

A vertikális együttműködésben érintett szereplők közötti piaci kapcsolat 

speciális. Azonban a kölcsönös egymást feltételezés csak akkor vezet 

vertikumhoz, ha annak technológiai, tulajdoni és/vagy szervezeti egysége is 

létrejön. Minél szorosabb a kapcsolat a partnerek között, annál nagyobb a 

biztonság, de a függetlenség bizonyos fokú feladása is. Az élelmiszer-

gazdaságban ma már számos területen (például tej, marha- és sertéshús, 

zöldség-gyümölcs) előtérbe kerültek a gazdálkodók-termelők által létrehozott 

ún. koordinációs-integrációs szervezetek, együttműködő szövetkezetek. Sőt, az 

erősödő verseny hatására az élelmiszergazdaság vállalkozásai egyre inkább a 

termelő-feldolgozó-értékesítő összefogásban működnek, amelynek nemcsak 

gazdaságossági, de élelmiszerbiztonsági előnyei is vannak. A 

szervezetfejlesztés a kapcsolatok minőségének javításával járulhat hozzá a 

vertikális és horizontális kooperációk zavartalan működéséhez. 

A vertikum létrejöttének ezen kívül számos előnye lehet az egyes vállalatok 

számára: 

 új piacok megszerzése és megtartása – akár hosszú távon is; 

 piaci és technológiai kockázat csökkentése (Szabó, 2002); 

 tranzakciós költségek csökkentése; 

 információs költségek csökkentése; 

 a jövedelem egy részének "átfolyatása" a termelő számára; 

 közös kutatási tevékenység folytatása; 

 oktatási program kidolgozása. 
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3.5. A vizsgált vállalatok – mintavétel 

A kutatási terület meghatározásánál időbeli és anyagi korlátok miatt nem 

választhattam a hazai élelmiszeripari szervezetek egészét reprezentáló 

mintavételezést, így a célzott megkeresés mellett döntöttem. A vállalati etalon 

kialakítása során alapelvként az 5 főnél többet foglalkoztató, önálló jogi 

személyiséggel rendelkező élelmiszeripari cégeket céloztam meg, szem előtt 

tartva a megfelelő reprezentativitást. A struktúrákon belüli valószínűsíthető 

eltérések szemléltetésére az alábbiak szerint csoportosítottam a szervezeteket: 

 vállalati méret – kisvállalat, középvállalat, nagyvállalat, multi, 

 tulajdonosok köre – 100%-ban magyar, többségi belföldi vagy külföldi 

tulajdonos, 

 fő tevékenység, szakágazat – hús, tej, gabona stb. 

 szervezetfejlesztési program – lezáródott vagy folyamatban lévő 

megvalósítás, illetve ahol egyáltalán nem volt ilyen. 

Az összehasonlítás érdekében olyan cégeket is bevontam a vizsgálatba, 

amelyek tulajdonságai megegyeztek egymással, de az egyik esetében 

végrehajtottak szervezetfejlesztést, a másiknál pedig nem. Sajnos azonban erre 

az összehasonlításra nem minden szakágazatnál volt lehetőségem. 

Kilenc vállalat adta a válaszadók legnagyobb csoportját. Ők az 500 fő feletti 

(közülük négy 1000 fő feletti, kettő pedig 2000 fő feletti) dolgozói létszámmal 

rendelkező szervezeteket képviselték. A legkevesebben – két cég részvételével 

– a mikro-vállalkozások nyilvánítottak véleményt.  

Összesen 54 vállalatot kerestem meg, akik közül végül 28 cég képviselőjével 

sikerült interjút készítenem. A válaszadási ráta ennek megfelelően 52%, ami jó 

eredmény. Véleményem szerint a válaszok kellő számúak ahhoz, hogy a 

feltételezéseimet, hipotéziseimet megerősítsék vagy megcáfolják, illetve 

feltárhatók legyenek olyan tendenciák, amelyek további kutatási irányokat 

határozhatnak meg.  

A hajlandóságot nem mutató szervezetek többsége azzal indokolta nemleges 

válaszát, hogy ha részt venne a felmérésben, beazonosítható lenne versenytársai 

számára, így kiszolgáltatottá válna a piacon. Az együttműködő vállalatok 

többsége szintén jelezte ezt a félelmét, ezért kérésükre értekezésemben a 

részletes cégadatok publikálásától és a válaszadók neveitől eltekintek, az 

interjúalanyokat csak monogrammal, illetve a későbbiek folyamán sorszámmal 

jelölöm (9. táblázat). 

A felmérés során valamennyi vállalat esetében – a kutatás minősége érdekében 

– az első számú vezetővel, a HR vezetővel, vagy a szervezetfejlesztési 

munkatárssal beszéltem, akikről jogosan feltételeztem, hogy ismereteik, 

tapasztalataik és informáltságuk széleskörű az adott témakörökben.  Annak 
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tudatában, hogy a fejlesztési folyamatokban a felsővezetőkön kívül a 

középvezetők, a csoportvezetők, illetve véletlenszerűen néhány dolgozó vesz 

részt, a mintavétel szabályait követve a nagyobb méretű cégeknél a 

középvezetőket is igyekeztem megkeresni, akik végül a válaszadók 7 %-át 

jelentették. 

9. táblázat: Az interjúalanyok listája
20

 

 
Név Tevékenység Dolgozói létszám 

0 - 9 fő 10 - 49 fő 50 - 249 fő 250 - 499 fő 500 fő felett 

1 NG vegyes         x 

2 BA hús, tej         x 

3 BN hús       x   

4 BR hús     x     

5 BE bor     x     

6 AN hús         x 

7 RA tej         x 

8 DA takarmány       x   

9 SG szeszesital        x   

10 SI szeszesital      x     

11 SA édes     x     

12 HA tej         x 

13 GP bor   x       

14 RP édes     x     

15 TP édes       x   

16 KE tej         x 

17 CZ édes     x     

18 HZ diszkont       x   

19 SM diszkont       x   

20 PZ takarmány   x       

21 BG bor   x       

22 EG bor x         

23 KP édes         x 

24 NA bor   x       

25 KB édes         x 

26 CG édes x         

27 KG tej         x 

28 JT édes       x   

Forrás: saját feldolgozás 

                                                 
20

 A vizsgálat két időszaka között voltak eltérések. Akadt olyan cég, amelynek a létszáma a 

2003-as felmérés során 1000 körüli volt, de a szervezetfejlesztési folyamatok során 

egyszerűsítettek néhány fázison, átszervezték a dolgozókat, akiknek a száma 2009-re 410 főre 

csökkent. A disszertációmban – ha voltak változások – mindig a 2009-es adatokat vettem 

figyelembe. 
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A tulajdonosi szerkezetet tekintve a 100%-ban magyar tulajdonú vállalatok  

(10. ábra) képviselik a legnagyobb csoportot, amelyek között voltak állami 

tulajdonból privatizáltak. Kutatásomban utóbbiak történeti fejlődését nem 

vizsgáltam, mivel a múlt hatásait figyelmen kívül hagyva a jelenlegi állapotból 

indultam ki. 

 

10. ábra: A vizsgálatba bevont vállalatok tulajdonosi szerkezete 

Forrás: saját feldolgozás 
 

További feltérképezést igényelne a mikro-vállalkozások helyzete, amelyek 

sokszor a túlélésért küzdenek és a szürke gazdaság táborát erősítik. Esetükben 

megtörtént ugyan a felmérés, de mivel nem volt szervezetfejlesztési 

programjuk, azok alkalmazhatóságát csak feltételezni tudtam. 

 

 

11. ábra: A vállalatok méret és tevékenység szerinti megoszlása
21

 

Forrás: saját feldolgozás 

 

Disszertációm megírása során az élelmiszeripari vállalatok teljes körének 

jellemzésére törekedtem, a szakágazati (11. ábra) specialitásokat abban az 

esetben említem, amikor egyértelműnek tűnik azok helytállósága. 

                                                 
21

 Egyéb besorolásba azok a cégek kerültek, amelyek több tevékenységgel is foglalkoznak 

egyszerre. 
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3.6. Adatgyűjtés 

Az élelmiszeripar 2. fejezetben szerepeltetett részletesebb elemzése során 

bebizonyosodott, hogy a kutatásomat nagyon sok tényező befolyásolhatja. Ezek 

teljes körű ismertetésére és vizsgálatára nincs mód, ezért csak a 

szervezetfejlesztéssel kapcsolatban álló fontosabb ok-okozati összefüggések 

meghatározására és ismertetésére kerül sor, amelyek igen sajátosak. A 

magatartástudományi képviselők szerint nem a piaci szerkezet vagy a 

teljesítmény az, amely a szervezeti kapcsolatok végső hajtómotorja lehet, 

hanem a vállalatok magatartása, amit viszont a domináns piaci erejük 

befolyásolhat.  

Tapasztalati tényekre kevésbé tudtam támaszkodni, tekintve, hogy az 

élelmiszeripari szektorban lényegesen kevesebb szervezetfejlesztési folyamatra 

került/kerül sor más területhez viszonyítva, illetve azok többsége is 2005 után 

indult. A szervezetfejlesztés eredményességének értékeléséhez pedig ennél 

hosszabb időre van szükség. Maga a program végrehajtatási folyamata is egy 

hosszabb, többnyire 1-1,5 éves időszakot jelent. Ezt követően szükséges 

további 3-4 év, amíg a folyamat eredményei, a tanult képességek stb. 

rutinszerűvé válnak.  

A szervezetfejlesztés témakörében lefolytatott adatfelvétel korábban említett 

két periódusa: 2003. május és 2003. december közötti időszakasz, amikor 

különböző szervezetfejlesztési tanácsadót kerestem meg kérdőíves 

felmérésemmel. Az élelmiszeripari vállalatok képviselőit 2004. február és 

júniusa között interjúvoltam meg. A második periódusban – 2009. január és 

2010. október között – megismételtem a kérdőíves felmérést, kiegészítve 

néhány újabb szemponttal, valamint ismételten megtörténtek a szervezeteknél 

lefolytatott interjúk. Ebben az időszakban több olyan vállalat képviselőjével is 

sikerült beszélnem, ahol az első felmérési szakaszban még nem, most viszont 

már történtek vagy éppen folyamatban voltak szervezetfejlesztési programok (A 

kérdőív és az interjúk témaköreit az M2 melléklet tartalmazza). 

 

3.6.1. Kérdőív 

Mivel a témakörömhöz kapcsolódó szakirodalom (ld. 2.2.2. fejezet) a bőség 

zavarával szembesített, ahol egy-egy résztéma is komplett kutatásokat tehetne 

ki, a mértéktartástól vezérelve a szervezetfejlesztés fogalmának és témakörének 

vizsgálatához kérdőívet alkalmaztam. 

A tanácsadóknak kiküldött, és 48 esetben visszakapott kérdőív 2003-ban csupán  
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három kérdéskört tartalmazott:  

 Az első alapvetően a vállalkozásokkal kapcsolatos alapinformációkra 

kérdezett rá, mint a vállalkozás helye, dolgozói létszáma, tevékenységi 

köre stb. 

 A második a szervezetfejlesztés fogalmát, valamint területeit taglalta. 

 A harmadik a végrehajtott szervezetfejlesztési folyamatokat, azok 

eredményeit, időtartamát kutatta. 

Az élelmiszeripari vállalatokkal kapcsolatos kérdőívem az alapvető állapotok 

felmérésére irányult, amely előkészítette és megalapozta a későbbi 

mélyinterjúkat. A 21 esetben részben vagy teljesen kitöltött űrlapon feltett 

kérdések 5 témakört öleltek fel: 

 Személyi adatok. 

 A céget ért változások, hátráltató tényezők, vásárlói igények, 

versenyképességi jellemzők. 

 Munkakörök. 

 A vezetés minősítése, a dolgozók vezetőkről alkotott véleménye, vezetői 

döntések. 

 A cég értékei, vezetői tulajdonságok, szervezeti kultúra – Ezekre a 

kérdésekre a vállalatok vezetőitől kértem választ. 

2009-ben a tanácsadókkal kapcsolatban kíváncsi voltam, hogy az eltelt időszak 

alatt mennyire tisztult le a szervezetfejlesztés fogalma, milyen területekkel 

egészült ki. Kértem továbbá, hogy a végrehajtott szervezetfejlesztési 

folyamatokat csoportosítsák aszerint, hogy milyen iparági vállalatoknál 

hajtották végre őket (pl. IT és telekommunikáció, FMCG, egészségügy, 

élelmiszeripari vállalatok stb.). Az élelmiszeriparon belül a szakágazati 

százalékos megoszlásra, valamit az élelmiszeripari vállalatok méretére is 

rákérdeztem. 

 Az élelmiszeripari vállalatoknak kiküldött kérdőívek célkitűzése az 

összefüggések minél mélyebb feltárása és megértése volt (Blaxter et al, 

2001). Ennek keretében diagnosztizáltam: 

 a támogatásokat, 

 az információt és kommunikációt, 

 az ismételt vagy állandó fejlesztéseket (pl. munkatársak oktatása), 

 a tanácsadókról alkotott véleményeket, illetve 

 az ellenállás mértékét. 

A kérdőívek szerkesztésénél kalkuláltam a válaszok feldolgozhatóságával, ezért 

úgy szerkesztettem meg azokat, hogy számszerűsíthetők, mérhetők legyenek.  
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A kérdések sorrendjének összeállításakor törekedtem a logikai sorrend 

megtartására, ezért nem a kérdéskörök, hanem a kapcsolódási vonalak mentén 

haladtam. Pszichológiai szempontból vigyáztam arra, hogy az elején 

bemelegítő, a cégre vonatkozó kérdések legyenek, amelyeket a nehezebb, kissé 

bonyolultabb kérdések követtek, majd végül levezetésként ismét egyszerűbb, a 

válaszadó személyét érintő kérdések zárták a sort. 

A kérdőívek nagy részénél zárt kérdéseket alkalmaztam a jobb összehasonlítás 

érdekében. Emellett teszteltem az interjúalany tudását, illetve ellenőrző 

kérdéseket használtam a válaszok hitelességének kontrollálására. Voltak olyan 

témák, amelyek megválaszolásához a 6 fokozatú skálát vettem igénybe (1: a 

„Teljes mértékben egyetért”, míg 6: „Egyáltalán nem ért egyet”) annak 

érdekében, hogy minél kevesebb legyen azok száma, akik hezitálás esetén a 

skála középértékeit választanák.  

A 4.7. fejezetben az in-hall kvantitatív módszert vettem igénybe, amikor 32 

ember véleményét kérdeztem meg a kéretlen szórólapokkal kapcsolatosan. 

Ezeket akkor alkalmazzák, amikor a válaszadóknak olyan ingeranyagot kell 

értékelniük, amelyek bemutatása nehézkes lenne egy otthoni megkérdezésnél. 

Ilyen például az élelmiszer-kostóló, a különféle kommunikációs anyagok, a 

reklámfilmek stb. Az adatfelvétel véletlenszerű, személyes megszólítás 

formájában történik. 

 

3.6.2. Mélyinterjú 

A szakirodalomban meghatározott 11-féle módszer (Majoros, 2009) közül a 

mélyinterjút, azon belül is a szakértői mélyinterjút tartottam a leginkább 

alkalmasnak elképzeléseim további megvalósítására, mivel részben kvantitatív, 

részben pedig kvalitatív információk begyűjtését támogatja. A szisztéma a 

miértek és a hogyanok feltérképezésére szolgál, a vizsgált személyek személyes 

érzéseit mutatja meg. Leginkább akkor előnyös, ha szeretnénk kiiktatni a 

csoportbefolyást, és a válaszadó munkájából, egyedi szemléletéből adódó 

véleményére, tapasztalatára vagyunk kíváncsiak.  

A személyes interjúk 1-1,5 órás helyszíni beszélgetések keretei között zajlottak 

egy meghatározott szerkezet szerint (Mason, 2005), amikor előre elkészített, és 

az első interjú után finomított interjúvázlatot használtam. Minden résztvevő 

számára tisztáztam a kutatás pontos célját, és pontosítottuk a szervezetfejlesztés 

fogalmát. Mindig ragaszkodtam a rögzített sorrendemhez, hogy az azokra adott 

válaszokból minél megalapozottabb következtetéseket tudjak levonni Seidman 

tanácsait követve (2002). 

Fontosnak tartottam továbbá, hogy a beszélgetések eredményeit rögzítsem 

hangfelvételen, amely után részletes szövegelemzéssel értékelni tudtam az ott 
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elhangzottakat, sőt némelyeket kvantitatív adattá alakítottam Lehota (2001) 

lépései alapján
22

. 

Mint ahogyan arról korábban szó volt, az interjúk alkalmával a kérdőívnél 

ismertetett témakörök mentén haladtam, így azokat részletesebben ott 

szemléltettem. 

                                                 
22

 Lehota szerint a tartalomelemzés három munkafázisra osztható: 

1. kódolás – a szöveg egyes részeit előre megállapított kategóriákba soroljuk.  

2. elemzés – A kódolt tartalmak feldolgozása, előfordulási gyakoriságuk vizsgálata egy-egy 

adott kódkategória esetében. Ebben a szakaszban felszínre kerül a látens tartalom. 

3. értelmezés – A tendenciaszerű együttes előfordulásokból következtethetünk a 

törvényszerűségekre. 
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4. A KUTATÁS EREDMÉNYEI – SZERVEZETFEJLESZTÉS AZ 

ÉLELMISZERIPARI VÁLLALATOK VERSENYKÉPESSÉGÉNEK 

NÖVELÉSÉRE 

 

„Kevesebb időbe telik valamit jól csinálni, mint 

megmagyarázni, hogy miért nem sikerült”. 

Henry Wadsworth Longfellow 

 

Doktori értekezésem céljainak megvalósítására elvégzett munkám 

eredményeként létrejött felmérés adatainak egy részét a 3. fejezetben 

ismertettem. Empirikus kutatásom értékeléseit modellem alapján a 

következőkben ismertetem. Megjegyzem, hogy a vállalatok egyes jellemzőinek 

vizsgálatánál saját eredményeimet – a teljességre törekedve – az Agárgazdasági 

Kutató Intézet adataival egészítettem ki. 

 

 

4.1. Szervezetfejlesztési jellemzők 

Vizsgálatom első szakaszában megkerestem a tanácsadókat, valamint az 

élelmiszeriparban dolgozó szakszakembereket, és feltérképeztem, hogy a 2. 

fejezetben ismertetett szervezetfejlesztési fogalom-halmazból melyiket 

alkalmazzák (ld. H0 hipotézis).  

A válaszadók mintegy 90 százaléka Beckhard meghatározásával dolgozik, 

annak bármilyen változtatása nélkül. Ha csak a tanácsadók visszajelzését 

nézem, akkor mintegy 80 százalékos értéket kapunk.  

Az arány pozitív, ha az egységes munkavégzésre gondolok, vagyis minden 

érintett szakember ugyanazt értelmezi a definíció mögött. Ugyanakkor úgy 

vélem, hogy a több mint 30 éves meghatározásnak követnie kellene a gazdaság 

változásait és igényeit. Így némi finomításra szorul, ahogyan azt magam is 

tettem az ismertetésénél. 

 

Az élelmiszergazdaság az EU első számú ágazata, hazánkban mégis itt 

találkozhatunk a legritkábban szervezetfejlesztéssel. Álláspontom, hogy a 

szervezetfejlesztés módszerei sokat tudnának javítani a hazai vállalatok 

versenyképességén, és növelhetnék a jelenlegi 1 % körüli részesedését.  

A felmérésembe bevont 28 vállalat közül hat esetében – amelyek jellemzően 

mikro-, kis-, illetve közepes méretűek – nem találkoztak még 

szervezetfejlesztéssel (12. ábra). Azonban a középvállalatok fontolgatják a 



58 

 

folyamatot, így az elkövetkező 2-3 évben náluk is számíthatunk ilyen jellegű 

befektetésre.  

 

12. ábra: Szervezetfejlesztés a kutatásba bevont vállalatoknál 2010-ben 

Forrás: saját feldolgozás 

 

A kisebb szervezetek alacsonyabb szervezetfejlesztési igényének indoka, hogy 

ők más módszereket tartanak célravezetőnek. Ilyenek például a családi 

vállalkozásból kinőtt vállalatok: „Nagyon sok, hozzánk hasonló cég azért nem 

kér szervezetfejlesztést, mert azt gondolja, hogy azokkal a családi módszerekkel, 

amelyekkel elkezdték fejleszteni vállalatukat, megoldják problémáikat” 21.  

Néha a szervezetfejlesztési módszer alkalmazásának köszönhetően egészen 

nagyra nőnek, de vannak esetek, amikor változtatniuk kell, különben elbuknak: 

„Külföldi szemmel nagyon maradinak hatott a vállalat. Nagyon tradicionális 

magyar gondolkodással rendelkezett, annak sok-sok előnyével és hátrányával„ 

17. 

Sikeres történettel a borszektornál találkoztam, ahol általánosan jellemző a 

családi vállalkozásra épített cégtevékenység. Itt a hagyomány, az alapvető 

gondolkodás, a szóba jöhető fejlesztési módszerek mind egy-egy ember köré 

rendeződnek, egyetlen személytől függnek, nem pedig a vállalat méretétől. Sőt 

gyakran maga a termék vagy a pincészet is valakinek a nevét viseli, amelyet 

megfelelő „erőnek” gondolnak fennmaradásuk biztosítására. Valószínűleg ez a 

magyarázata annak is, hogy a kutatásba bevont öt közül miért csak két borral 

foglalkozó cég esetében találkoztam szervezetfejlesztéssel.  

 

A fejlesztés iránti igényt sok minden kiválthatja: 

 A vizsgált cégek több mint 44 százalékánál egy hozzáértő vezető vagy 

humán szakember rendelkezett némi ismerettel az OD-t illetően – hallott 

már róla, vagy előző cégénél kapcsolatba került a módszerrel, pozitívan 

értékelte annak eredményeit – és javasolta alkalmazását. Főleg a nagyobb 

méretű, önálló HR osztállyal rendelkező szervezeteknél fordul elő, hogy a 

megbízó konkrétan meghatározza mit szeretnének. Ezután a tanácsadó 
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kidolgozza az ehhez „szükséges programot, amely egymásra épülő 

elemekből áll” 16.  

 Az élelmiszeripari vállalatok 29,27 százaléka azért választotta a 

szervezetfejlesztést, mert korábban már dolgozott együtt más területen a 

tanácsadóval, aki ezt a lehetőséget javasolta a cég helyzetének javítására, 

a vezető pedig bízott a javaslatban.  

 Külső nyomás hatására, a piaci verseny kiéleződése miatt fordulnak a 

módszer irányába, amelyet befolyásol az új elméletek megjelenése, 

régiek ismételt előtérbe kerülése, nemzetközi ajánlások és a 

versenytársak sikere. A felmérésben résztvevők 14,6 százaléka 

nyilatkozott úgy, hogy más szervezet eredményességére alapozva 

próbálta ki ő is a szervezetfejlesztés hatékonyságát. 7,3 százalékuk 

korábban már más módszert is alkalmazott, de azok nem voltak 

eredményesek, ezért választották ezt a megoldást. 

 A multi cégeknél jellemző, hogy a leányvállalatok részére 

megfogalmazott szervezeti értékek és kompetenciák ösztönzik a 

szervezetfejlesztés alkalmazását. Az érintett cégek 4,8 százaléka tartozik 

ebbe a kategóriába. 

 

A szervezetfejlesztés fogalmából kiindulva joggal gondolhatnánk, hogy az 

élelmiszeripari cégek hatékonyságuk fejlesztése érdekében keresik ezt a 

módszert. Azonban elvárásaimmal szemben meglepően tapasztaltam, hogy a 

különböző vállalatok általában nem emiatt választják a szervezetfejlesztést. 

Miként az a táblázatból is látható, az első szakaszban lefolytatott vizsgálataim 

alkalmával a cégek többsége „egyéb megoldásként” élt a program kínálta 

lehetőségekkel, míg a második szakasznál a vállalatok nagy részét a gazdasági 

helyzet változása, a piaci verseny kiéleződése késztette ilyen irányú 

cselekvésre.  

Az egyik HR vezető elmondása szerint gyakran a konkrét igény meg sem 

fogalmazódik: „kategorikusan elérkezik egy pillanat, amikor a szervezet úgy 

látja, hogy valamilyen fejlesztés kell…Azt a szót, hogy szervezetfejlesztés, mi 

magunk nem is használtuk” 9. „Az alapvető cél az volt, hogy a 6 tagú felső 

vezetés nézeteit egységesítsük, összehasonlítsuk valamilyen módszerrel. Később 

derült csak ki, hogy erre a szervezetfejlesztést használhatjuk.” 15.  

Legtöbbször még azután sem tudják, pontosan mit szeretnének, miután 

tanácsadóhoz fordulnak. Ezt azt az egyik cégvezető fogalmazta meg: „A 

tanácsadókkal folytatott beszélgetések alapján körvonalazódott, hogy pontosan 

mit is szeretnénk: kezdő csapatot fejleszteni, menedzsment kultúrát javítani, 

vezetői tréninget indítani. Beszélgettünk helyzetekről, problémákról, és szép 

lassan kialakultak az igényeink” 25.  
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Előfordul, hogy a diagnózis során megállapított problémák nem mindegyikére 

igénylik az azonnali beavatkozást. Így legtöbbször nem élnek a tanácsadó 

segítségével: 

 a fizikai környezet,   

 a szervezeti struktúra,  

 a feladatok tisztázása, vagy 

 a HR rendszerekre vonatkozó döntések átalakítása során stb. 

 

Kérdésemre válaszolva a szervezetfejlesztés leggyakrabban alkalmazott célja a 

szervezeti kultúra egységesítése (10. táblázat), amelyet a humán rendszerek – 

mint például a teljesítményértékelő rendszer kiépítése, illetve a vezetők 

továbbképzése követett.  

 10. táblázat: A szervezetfejlesztési folyamat célja
23

 

A szervezetfejlesztési folyamat célja Visszajelzések száma 

Szervezeti kultúra egységesítése 17 

Teljesítményértékelő rendszer létrehozása 14 

Vezetőfejlesztés 14 

Versenyképessé válás 12 

Egységes döntési rendszer kialakítása 8 

Kompenzációs rendszer egységessé tétele 7 

Nem volt tudatos választás 4 

Cégek összeolvadása miatt 3 

Dolgozói elégedettségi felmérés készítése 1 

Egyéb 1 

Forrás: saját feldolgozás 

 

A negyedik leggyakrabban megfogalmazott elérendő feladat a 

versenyképesebbé válás: „Piacvezető pozícióra törekszünk. Ennek érdekében 

fejlesztünk a következő években ismét” 3. A megvalósításhoz alkalmazott 

eszközök és módszerek között előfordul teljesítményértékelés, humán 

rendszerek támogatásával működő javadalmazás, szervezett képzés, 

kommunikáció és előléptetési folyamatok, valamint egyéb adminisztratív 

döntések. A külön-külön meghatározott célok természetesen egymással 

összefüggésbe is hozhatók. 

 

                                                 
23

 Természetesen volt olyan vállalat, amelyik több kiindulási célt is megfogalmazott. 
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Az eljárás megkezdése előtt minden cégnek mérlegelnie kell saját piaci 

helyzetét, mivel:  

 Csak az a szervezet tud ilyen programot végrehajtani, amelyik megfelelő 

anyagi tőkével rendelkezik – tekintettel annak költségeire 

(részletesebben ld. később). 

 A sikeres fejlesztés nyereség-növekedést eredményez, amely azonban 

csak hosszabb idő elteltével mutatható ki annak ellenére, hogy sokan 

állítják: eredményei rögtön, közvetlenül mérhetők.  

 

A felmérésben befejezett szervezetfejlesztési folyamattal rendelkező cégek 

esetében a program végrehajtása átlagosan 2,85 évet vett igénybe (13. ábra)
24

, 

amelyet egy tanulási időszakasz (általában 4-5 év) követett, amikor az új 

viselkedési formák, probléma-kezelési megoldások stb. rutinná váltak.  

 

13. ábra: A szervezetfejlesztési folyamat hossza az élelmiszeripari vállalatoknál 

Forrás: saját feldolgozás 
 

Ezt fontos figyelembe venni, mert ha túl elhamarkodottan értékeljük a 

programot, csak részeredményeket kapunk, nem lehetünk biztosak abban, hogy 

minden résztvevő teljes mértékben magáévá tette az ott tanultakat. Az így 

kapott esetleges rosszabb eredmények a szervezet tagjaiban negatív képet 

alakíthatnak ki a cégről.  

A szervezetfejlesztés időhossza leggyakrabban az alábbiaktól függ:  

 Adott szervezet mérete – minél nagyobb a szervezet, annál több képzésre 

van szüksége. 

                                                 
24

 A szervezetfejlesztési folyamat hosszúságának megállapításánál kizárólag a folyamatok 

elkezdésétől eltelt időt számítottam. Nem vettem figyelembe a tanácsadóval történő kapcsolat 

felvételétől a projekt elindulásáig terjedő szakaszt, amikor teljes mértékben aktív 

együttműködés zajlik a két fél között – megtörténik az igényfelmérés, a projekt defíniálása, az 

ajánlattétel, az ismerkedés, a kapcsolatépítés és néhány olyan konkrét beavatkozás, amelyen 

keresztül a megrendelő megítéli, hogy milyen stílusú a tanácsadó, milyen hozzáállással 

rendelkezik, a tanácsadó pedig rájön arra, hogy mik az igazi motivációs tényezők, azok 

mennyire erősek, mennyire lehet együttműködni a vezetővel és a résztvevőkkel.  
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 A folyamatban részvevő szervezeti tagok rendelkeznek-e a szükséges 

ismeretekkel – amennyiben igen, akkor kevesebb ráfordítást igényel 

többek között a konfliktusok kezelése. 

 Fejlesztendő területek nagysága – szükség van-e új szervezeti kultúra 

kialakítására, csapatépítő tréningre, egyéni fejlesztésekre stb. Általában 

semmi nem indul „nagyban”, nem azonnal kezdik el az összes 

folyamatot. Ritka, hogy egy transzformatív, több éves, az egész 

szervezetre kiterjedő, ambiciózus célokkal indulna a fejlesztés.  

 A cég és a tanácsadó viszonya – az esetek döntő részénél „lehet, hogy 

van a vezető fejében egy végállapot, vagy a tanácsadó egy teljes ajánlatot 

tesz le az asztalra” 23, azonban, hogy azokból mi valósul meg, nagyban 

függ a két fél bizalmi viszonyától és a rendelkezésre álló anyagi forrástól. 

Egy 2004-ben megjelent cikkemben részletesen elemeztem a belső, 

illetve külső tanácsadó jelenlétének jellemzőit, indokait, előnyeit és 

hátrányait a fejlesztési folyamatok során. Jelenleg csak hivatkozom arra a 

korábbi megállapításomra, amely szerint a cégek többsége inkább külső 

tanácsadó szolgálatait veszi igénybe arra alapozva, hogy így az emberek 

őszintébbek lesznek, a problémák pedig gyorsabban felszínre kerülnek.  

A 2009-2010-es vizsgálati időszakban egyetlen esetben fordult elő, hogy 

az élelmiszeripari vállalat belső tanácsadó közreműködésével hajtotta 

végre szervezetfejlesztési programját. Azonban a különböző tréningek 

lebonyolításához nekik is igénybe kellett venniük külső segítséget. 

 

A szervezetfejlesztés eredményességét nagyban befolyásolja, hogy a külső 

tanácsadók milyen belső csapattal dolgoznak együtt. Amennyiben jól felkészült, 

HR ismeretekkel rendelkező emberekről van szó, a folyamatok gyorsabban 

zajlanak, a módszerek (beleértve a kommunikáció formáját, gyakoriságát stb.) 

maradandóbbak, a résztvevők könnyebben és hamarabb elsajátítják a tanultakat, 

jobban rögzülnek a döntési folyamatok. „Minél felkészültebb a vezető és a belső 

csapat, annál jobban lehet együttdolgozni a tanácsadóval. Nem nehezebb lesz 

tőle a folyamat, hanem könnyebb. És nem kevesebb lesz a feladat, hanem több. 

Nem visszafogjuk, hanem inkább inspiráljuk egymást” 23. 

Ritkább esetben egy belső teamet hoznak létre a monitorozásra, a felmerült 

problémák megoldásának figyelemmel kísérésére. Kutatásom során egyetlen 

esetben sem találkoztam ilyennel, inkább a követő tanácsadás volt jellemző, 

amelynél a megbízott cég a vezetőséggel időközönként valamilyen follow-up 

típusú megbeszélés, illetve workshop formájában egyezteti a történéseket és 

rákérdez az outputokra. Ennél a megoldásnál egy nagymértékű 

bizonytalansággal kell számolni: „vagy közel engedjük őket, vagy sem. Vagy 

futnak a folyamatok, vagy sem” 23. 
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A vizsgált cégek jelentős összegeket költöttek szervezetfejlesztésre. Kilencen  

6 millió forintnál többet, négyen közel 6 milliót, nyolcan 2-5 millió közötti, 

heten 2 millió körüli összeget szántak a programra. (A felmérés során az egyes 

élelmiszeripari vállalatok 1 milliós lépcsőfokonként határozhatták meg, hogy 

mennyit költöttek szervezetfejlesztésre. A legmagasabb lépcsőfok a „6 milliónál 

több” volt, amely felett nem kértem pontos összegeket.) A cégek közül egyetlen 

olyan akadt, amelynél lezárult a fejlesztés, és annak összege nem érte el az  

1 millió forintot. Ennek oka, hogy elkezdték a programot, de annak első  

4 hónapja után lezárták, mivel a céget eladták.  

Megállapítható, hogy függetlenül az adott szervezet méretétől, a 

szervezetfejlesztés folyamata több milliós befektetést igényel. A kis- és mikro 

vállalatoknak anyagi okokból kifolyólag nincs esélyük egy ilyen program 

megvalósítására, ők csak akkor tudnak fejleszteni, ha arra pályázati lehetőségük 

adódik. Nehézségeikre megoldást jelenthet az olyan tanácsadóval való 

együttműködés, aki költséghatékonyan vállalja el a megbízást, vagyis díjazást 

abban az esetben kér, ha a fejlesztési folyamatnak köszönhetően megtakarítást 

érnek el. Az ilyen eset inkább kivételként kezelendő, mert egyrészt a 

tanácsadók többsége rövidtávon behajtható anyagi haszon reményében vállalja 

a feladatot, másrészt a megbízó cégeknek egy olyan tanácsadó jelenléte sokkal 

fontosabb, aki a fejlesztést helyezi az első helyre. Vagyis a vállalatok többsége 

fontosabbnak tartja az emberi erőforrások kihasználásában rejlő lehetőségeket, 

mint a korlátozottabb anyagi tőkét. 

A nagyobb cégeknél azok jeleztek vissza alacsonyabb összeget, amelyeknél a 

fejlesztések a kezdeti stádiumban tartottak – 4-6 hónapja zajlottak, vagy csak 

rész-megbízást adtak a tanácsadóknak –például kizárólag vezetőképző tréning 

lebonyolítására.  

 

A tanácsadók szükségességével kapcsolatosan az interjúalanyok  

78,6 százaléka nyilatkozta, hogy fontosnak tartotta részvételüket a 

szervezetfejlesztés során. „Sokan meg voltunk győződve, hogy a fejlesztést saját 

erőből nem lehet megcsinálni, ezért vettük igénybe külső tanácsadó cég 

szolgáltatását” 12. Egy másik lényeges érv szerint „az, hogy a workshopok 

sikeresen lemenjenek, és magunkat is tréningeljük, belső erőforrásból 

lehetetlenségnek tűnt. Ezért kerestük meg a tanácsadó céget.” 15. 

 

Többszöri tapasztalatom, hogy a megbízó élelmiszeripari vállalat nem egy, 

hanem inkább két vagy három tanácsadó céget is megbíz párhuzamosan a 

folyamat különböző részeinek lefolytatására. Ennek lehetnek bizalmi okai – 

egyik megbízott sem ismeri meg teljesen, és élhet vissza a cég adataival – , 

vagy egyszerűen a különböző folyamatokkal mindig azt a céget bízzák meg, 

amelyik az adott területen tapasztaltabb. Például az egyik tanácsadó cég kiváló 
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a jövőkép meghatározásban, de gyengébb a konfliktuskezelésben, így őt az első 

feladat végrehajtásával bízzák meg – , biztosítva ezzel a szakmai 

„sokszínűséget” 4. Ennek ellenére a tanácsadók együttes munkát végeznek: „A 

másik tanácsadó céggel való együttműködést csak úgy lehetett jól 

megvalósítani, hogy mindenki tudta mit csinál a másik” 23.  

 

A diagnózis fontos része a jövőkép meghatározása (ld. 2.3.2. fejezet), amikor a 

vezetői csapat a tanácsadó(k) közreműködésével megfogalmazza, hogy kik ők, 

mik a céljaik, milyen típusú cégként szeretnének dolgozni néhány év múlva. Ez 

egy fontos lépés, mivel a jövőkép egyben „kifejezi saját mércéinket, 

eszményeinket, egyediségünket, önértékünket” (Fehér, 2004, p. 172). 

A kisebb cégek anyagi helyzetükre hivatkozva nem készítenek ilyen 

mérlegelést, és nem is tartják azt fontosnak. A közepes-, nagy és multi cégek 

közül azok a vállalatok tudják a jövőkép-alkotás előnyeit kamatoztatni, 

amelyeknél a vezetőség reálisan értékeli mind a saját, mind pedig versenytársai 

helyzetét. Volt olyan édesipari szervezet, amely annak ellenére, hogy 

„Gazdaságilag stabil volt a cég, több mint 50 százalékos piaci részesedést 

tudhatott magáénak, sőt bizonyos szegmensekben egyszerűen verhetetlennek 

tűnt termékeivel és márkáival.” 15, hosszú távú fejlődési tendenciáinak 

meghatározására nagy figyelmet fordított, amelynek meg is lettek az 

eredményei. 

 

Fentiek összegzéseképpen kiemelendő, hogy ha egy cég akár szándékosan, akár 

közvetetetten alkalmazza a szervezetfejlesztést, az jelentős javulást 

tapasztalhat a szervezeti folyamatokban, az emberek hozzáállásában, a 

jövőképek alakulásában stb. Ahhoz azonban, hogy eredményeket érhessenek 

el, hosszabb időszak, megfelelő anyagi tőke és együttműködés szükséges. 

 

 

4.2. Környezeti hatások 

Az élelmiszeripari vállalatok versenyképessége nagyban függ a környezettől, 

amelyet több tényező együttes hatása alakít ki.  

Így befolyással lehet:  

 a gazdálkodás és jogbiztonság szintje,  

 a piaci verseny jellemzői,  

 az irányítási rendszer, 

 az infrastruktúra, illetve  
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 az élelmiszeripari vállalatokra vonatkozó feltételek, mint a 

környezetvédelmi megfelelés, a vállalatot érintő közteher mértéke
25

, 

vagy az élelmiszerbiztonság. 

 

A versenyképességnek vannak vállalt és elvárt követelményei, amelyeket a 

cégeknek teljesíteniük kell. Vállalt kötelezettségnek minősül például az Uniós 

jogok átvétele, vagy a „4 alapszabadság” közül az árak változása és a tőke 

szabad áramlása az EU belső piacán. Elvárt követelmény többek között a 

befektetett tőke megtérülése.  

Értekezésemben nem volt célom ezek vizsgálata, tényként fogadtam el 

meglétüket és szükségességüket. Csak azokat a területeket elemeztem, amelyek 

érintették a szervezetfejlesztést vagy a versenyképességet. 

 

A megkérdezett diszkontok mindegyike beszámolt az adminisztrációs és 

engedélyezési eljárások nehézségeiről, mint az egyik legfőbb negatív 

környezeti hatásról. Elmondásuk szerint átláthatóbb és egyszerűbb jóváhagyási, 

hivatali eljárásokra lenne szükség, amelyek csökkentenék a túlzott 

adminisztrációval járó időt. Nem egy olyan esetet hoztak fel, amikor egy 

nagyobb ünnep környékére tervezett üzleti megnyitó az építési engedélyek 

csúszása miatt késett, jelentős veszteséget okozva az előzetes kalkulációkhoz 

viszonyítva. (Adott időszakaszban ugyanis drasztikusan megnő a szezonális 

termékek –például az adventi hetek alatt kimagasló a csokoládék és egyéb 

különleges ételek – iránti kereslet, amely nagyobb nyereséget eredményez az 

üzletnek, mint egy normál időszakban.) Sőt, az EU kkv-barométere szerint is 

már-már abnormálisak hazánkban az adminisztrációs terhek (Popp et. al., 

2008), a piaci szereplők bonyolult és nehezen teljesíthető előírásokkal 

találkoznak az adatszolgáltatás, a jogérvényesítés stb. területén. 

 

Az élelmiszeripar nagyon sok embernek ad munkát. Vannak olyan területei, 

ahol nagy a magas hozzáadott értékű élő-munka aránya – ilyenek az egyedi 

igényeket kielégítő, vagy speciális célközönségnek készülő termékek gyártói és 

forgalmazói – , és van, ahol nagyobb mértékű a  gépesítés. Kutatásom 

kimutatta, hogy a kettő aránya állandó kérdés a szakmában, amelyet 

befolyásolnak a különböző divathullámok, ugyanakkor a technológiai váltások 

lassan és fokozatosan mennek végbe. Vannak olyan területek is, ahol 

indokolatlan egy új technológia kialakítása (például a sör vagy bor terén).  

A technológiai változásokat a hatékonyabb és nagyobb termelőerőt biztosító 

gépek jelentik, amelyek optimális esetben energiatakarékosabbak régi 

                                                 
25

 Disszertációmban idő és anyagiak hiányában nem volt módom minden terület alapos 

vizsgálatára. Ezért figyelmemet csak a szervezetfejlesztést érintő részekre összpontosítottam. 
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társaikhoz képest. Ez lényeges szempont a pékárukat gyártóknál, akik 

érzékenyek a villany, a víz stb. fogyasztói árára. 

 

Általánosságban elmondható, hogy minél nagyobb egy cég, annál inkább 

törekszik automatizálásra. Például az egyik bortermelő és forgalmazó szintén 

ezt a megoldást választotta: „Igazodva a piaci igényekhez, azt vettük észre, hogy 

a vásárlók inkább a hasonló termékeket keresik a polcokon. Nem a minőség lett 

az érték, hanem az egyformaság.” 13. Elmondásuk szerint nem a különleges 

ízű és magas minőségű borok a kelendőek, hanem a fogyasztók inkább egy 

márkát választanak, és elvárják, hogy annak minősége, színvilága, íze mindig 

ugyanolyan legyen. Az új gépekkel általában nem alakítják át az egész gyártás-

technológiát, csupán annak egyes lépéseit változtatják. Így hazánkban a 

tradíciókkal rendelkező borászat volt az első olyan szakágazat, amely tömeges 

mértékben használta a nemesacélból készített tartályokat. 

Az édesiparnál pont fordított a helyzet: „A cég kézzel készített, hungaricum 

jellegű desszerteket gyárt exkluzív kivitelben” 26, amelyek iránt folyamatosan 

növekszik az érdeklődés.  

Az egyedi termékek megjelenésének indoka, hogy a piaci telítettség miatt a 

résztvevőknek egyre nagyobb versennyel kell számolniuk, termelésük és 

bevételeik növelésének egyetlen módja az új piaci területek meghódítása, a 

különböző piaci rések kitöltése. Főleg a kisvállalatoknál fordul elő, hogy nem a 

már meglévő tömegáruk piacára akarnak belépni, vagy ott nagyobb piaci 

részesedést megszerezni, hanem egy adott vásárlócsoportot céloznak meg, 

amely számára magas hozzáadott értékű, minőségi termékeket készítenek. 

Specialitásuk, hogy „a multikkal szemben egyedi termékek gyártását is 

gazdaságosan” 14 meg tudják oldani, gyorsan tudnak az igényekhez igazodni. 

Természetesen közülük hosszú távon az maradhat talpon, aki „megtalálja a 

saját szegmensét” [17], folyamatosan újít, és anyagi tőkéjének köszönhetően 

lépést tud tartani a fejlődéssel.  

Ma már ennek elengedhetetlen feltétele a technikai-technológiai fejlettség. 

Korábban a magyar élelmiszeripart magas eszközellátottságának és technikai-

technológiai hátterének köszönhetően is versenyképesnek tekintették. Mára a 

piaci viszonyok változásának hatására mindez felbomlott és a beruházások 

csökkentek.  

A vizsgált cégek gépparkjának felülvizsgálatakor kiderült, hogy főleg a kis- és 

közepes méretű vállalatoknál lenne égetően fontos a felzárkózás. Esetükben 

ugyanis többször „matuzsálemi” korú gépeken dolgoznak, a számítógépeik 

elavultak, nem rendelkeznek internetes hálózattal stb. Velük ellentétben a 

nagyobbak modernebbek, a legtöbb folyamatot automatizálják, és a legújabb 

technikai eszközökkel rendelkeznek.  
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Hazánk Európai Uniós tagsága az élelmiszeriparra is hatással van, mivel a 

szabályozó jogi eszközök teljes szerkezeti átalakuláson mentek át, némileg 

változtak a minőségi kategóriák és a kvóták, megjelentek a különböző 

minőségbiztosítási védjegyek
26

, valamint különös figyelmet kapnak az 

élelmiszerbiztonsági kérdések. Mindezek célja az emberi egészség és az 

élelmiszerekhez kapcsolódó fogyasztói érdekek védelme, amelyek alapvető 

követelményeit az ún. Codex Alimentarius Hungaricus (Magyar 

Élelmiszerkönyv), illetve a 2003. évi LXXXII. törvény határozza meg 

(EUvonal, 2010).  

Az ágazatban alapvetően a Codex elvei alapján működő Veszély-elemzés, 

Kritikus Szabályozási Pontok (HACCP) módszert alkalmazzák (Bővebben ld. 

M6 mellékletet), amely az előállítási folyamat kezdetétől az értékesítésig 

meghatározza a termékek biztonságát befolyásoló veszélyeket. Ezekkel a 

követelményekkel kapcsolatosan több interjúalanyom hozzátette, hogy a 

minőségi előírások közül a magyart tekintik mérvadónak, mivel azok néha 

szigorúbbak, mint a külföldiek, betartásuk sokszor nehézséget jelent számukra, 

de ha „maradni akarnak a piacon, ennek eleget kell tenniük bármi áron” [17]. 

 

A jogalkalmazást, illetve annak gyakorlati szintre emelését ugyanakkor lassítja 

az olyan hiányos állami szerepvállalás, mint az intézményi, infrastrukturális 

háttér elmaradása. Példaként említhetném az állati termékeket előállító 

szervezeteknél meghatározott európai higiéniai előírásokat, amelyre való átállás 

hosszabb türelmi időt igényelne a megengedettnél. Többek között a 

baromfitermelők nagy része nem rendelkezik a követelményeknek megfelelő 

ketrecekkel, és azokat a meghatározott időn belül anyagi okokból nem is tudják 

beszerezni, ami kihatással lehet a feldolgozókra is.  

A biztonsági szabályok kitérnek az állatvédelemre, a környezetvédelemre, a 

munkaegészségügyi és szociális előírásokra. A standardhez csatlakozók a 

rendszerek kiépítésével vállalják az ismétlődő önellenőrzéseket és 

dokumentálási követelményeket. Az így megszerzett minőségbiztosítási 

tanúsítványok más szempontból is fontosak a vállalatok számára, mivel „a 

minősítés megszerzése segíti, hogy a vállalat újabb export piacokon is 

terjeszkedni tudjon a jövőben.” 16. 

                                                 
26

 Ilyenek a Kiváló Magyar Élelmiszer, vagy a Magyar Termék Nagydíj védjegy. Előbbit a 

Földművelésügyi és Vidékfejlesztési Minisztérium hozta létre 1998-ban az alábbi célokra 

(KME, 2010): megkülönbözteti a minőségi követelményeknek eleget tevő termékeket, 

tájékoztatja és védi a fogyasztót, ösztönzi a minőségfejlesztést, hozzájárul az általános 

fogyasztási kultúra fejlesztéséhez. 

A Magyar Termék Nagydíj egy európai regionális tanúsító védjegy, amely jelképezi a kiváló 

terméket és az előállító vállalat versenyképességét, környezettudatosságát, innovációs 

törekvését és piaci aktivitását. 
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A szervezetfejlesztés jelentős eredményeket érhetne el ezen a téren kapcsolat-

javító módszereinek köszönhetően, mivel biztosíthatná a vertikum tagjai 

közötti megfelelő kommunikációt, illetve javíthatná az együttműködési 

készséget. A kooperációk során elsősorban új termék bevezetését, nem pedig új 

termelési technológiát értenek. 

A lehetőségek kiaknázásának egyik feltétele a piaci szereplők és érintettek 

összehangolt munkájának eredményeként létrejövő szervezett és tudatos 

termelés, valamint termék-innováció, amely hazánkban viszonylag alacsony 

értéket mutat. Ennek oka többek között, hogy a tőkeerős és megfelelő 

technológiával rendelkező cégek többsége külföldi befektetők tulajdonában 

van, vagy multinacionális cégek leányvállalatként működik. Ezért a 

versenyképesség fenntartásának eszközei közül legfontosabbnak a 

tudásfejlesztést ítélik, a munkaszervezet korszerűsítése, a marketing 

tevékenység javítása, a kooperáció és a licencvásárlás előtt, mivel a K+F 

tevékenység meghatározó mértékben hozzájárul az élenjáró vállalatok 

teljesítményének alakulásához. Az élelmiszeripar egésze az összes K+F 

kiadásból 0,5-0,8 %-kal részesedett 2007-ben, amely az ágazat 2,5 %-os GDP-

hozzájárulásához képest igen alacsony (KSH, 2008). A vizsgált cégek közül a 

nagyobbaknál volt ilyenre példa, bár esetükben sokszor az anyavállalatnál 

kifejlesztett technológiát hozzák hazánkba.  

Elvétve fordul elő, hogy egy cég valamilyen kutató vagy felsőoktatási 

intézménnyel dolgozzon együtt:  

 Az ilyen jellegű kapcsolat többségének célja, hogy az egyetem vagy 

főiskola gyakorlati helyet biztosítson diákjai számára.  

 A cégek kisebb energiát fektetnek az egyetemek és kutatóintézetek 

felméréseinek, előrejelzéseinek figyelemmel kísérésébe vagy 

hasznosításába.  

Jobban kamatoztatható lenne például a borszektorban a Budapesti Corvinus 

Egyetem Élelmiszertudományi Karának (korábban: Kertészeti és 

Élelmiszeripari Egyetem) munkatársai által, kimondottan részükre kifejlesztett 

HEGYIR program, amennyiben biztosítanák a Minisztérium és a Kamarák 

megfelelő kapcsolatát a termelőkkel, akik pedig vállalnák az információk 

időbeli szolgáltatását. 

 

A környezeti tényezők közé sorolható továbbá a gazdasági válság, amelyet 

kutatásomban nem vizsgáltam külön. Hatása ennek ellenére érezhető, mivel az 

élelmiszeripari vállalatok fejlesztési hajlandósága, a megvalósításra szánt 

összegek nagysága csökkent a korábbi vizsgálati időszakhoz viszonyítva. 

Előfordul, hogy fejlesztési folyamat-lépéseket halasztanak el a korábbi tervektől 

eltérően. A válság hatása érezhető az élelmiszeripar teljesítményének 
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csökkenésében is. A termelési volumen indexe az 1990. évhez képest 2000-ben 

93,2 %-ra, 2003-ban 93,0 %-ra és 2008-ban 76,0 %-ra esett vissza (Csizmadia, 

2009). 

 

Összességében az élelmiszeripari vállalatok versenyképessége nagyban függ a 

környezettől, amelyet több tényező együttes hatása formál. Ezekre az egyes 

cégek önmagukban nem lehetnek hatással, de szervezett, együttes fellépésük 

pozitív eredményekkel kecsegtethet. A szervezetfejlesztés alkalmazási 

lehetőségét elsősorban a vertikumok kialakításának támogatásában látom 

(együttműködési szintek bővítésével, kommunikáció gyakoriságának és 

minőségének növelésével stb.).  

A kapott válaszokból arra is következtethetünk, hogy a minőségbiztosítási 

rendszerek térnyerésével párhuzamosan növekszik az igény a 

szervezetfejlesztés iránt. Elegendő arra gondolnunk, hogy a Kiváló Magyar 

Élelmiszer védjegy megszerzésével biztosíthatja a cég termékének hosszú távú 

versenyképességét. 

Megjegyzendő továbbá, hogy a cégek nemzetközi szinten való 

versenyképessége szempontjából fontosak lennének a koncentráció, a 

specializáció és a termékek behozatalát korlátozó intézkedések. 

 

 

4.3. Stratégia  

A jövőbeli célkitűzésekkel összhangban vizsgálatom kiterjedt a stratégiai 

tervekre, amellyel nem mindegyik vállalat rendelkezik, és amelyek 

kialakításánál alapvetően három szempont érvényesül: 

 a piaci pozíciók megtartása,  

 a mérsékelt növekedés, illetve 

 az agresszív növekedés.  

Vizsgálati tapasztalatom, hogy minél nagyobb méretű egy cég, annál hosszabb 

időtartamú elképzelésekkel dolgozik, annál több szereplős, illetve annál inkább 

növekedési célokat tűz ki maga elé:  

 A kisvállalatoknál az általános piaci igények kielégítése a fő cél. 

Nagyrészük a megélhetés biztosítását tekinti elsődlegesnek, amit a vevői 

keresletek befolyásolnak. Rövid távú stratégiák meghatározására 

törekszenek, amelyeket lehetőség szerint évente felülvizsgálnak.  

 A középvállalatok rövid távokban gondolkodnak, és figyelemmel kísérik 

a piaci helyzet alakulását. 
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 A nagyobb méretű, erősen diverzifikált, magasabb exporthányaddal 

rendelkező szervezetek hosszabb távra készítenek stratégiai tervet, 

kalkulálva a minőségorientációval, a vevői igények figyelembevételével 

és a gyártási hatékonysággal. A célkitűzéseket 2-5 évente ellenőrzik.  

A stratégiai tervezés során alkalmazott módszerekkel kapcsolatosan általánosan  

megállapítható, hogy:  

 A kisebb cégek többsége alkalmazkodó kategóriába tartozik. – A vevők 

megrendeléseihez igazítják rugalmas gyártásukat, vagyis 

ügyfélközpontúak.  

 A közép- és nagyvállalatok egy része beszállító típusú. – Esetükben a 

költség-centrikus magatartás és az állami kapcsolatok kiemelt szerepet 

kapnak. 

 A nagyvállalatok és multik vezető stratégiával rendelkeznek. – Jellemzi 

őket a hatékony irányítás, a magas cégérték és a növekedés.  

Akármelyik típusról legyen szó, a folyamatok akkor működnek gördülékenyen, 

ha „minden stratégiai döntés-előkészítést megelőz az igazgatókkal való 

egyeztetés” 2, amelyet a megvitatás, majd a dolgozók tájékoztatása követ. 

Lényeges, hogy a vezetők mindig tudják, hogy mit csinálnak, és hol tartanak a 

folyamatok, amelyhez a szervezetfejlesztés nagy segítséget nyújthat.  

 

A jövőbeli eshetőségekkel kapcsolatban érdemes szót ejteni a támogatásokról. 

A kutatásba bevont vállalatok többsége egyáltalán nem vesz igénybe semmi 

ilyesmit fejlődése érdekében, holott az Európai Mezőgazdasági és 

Vidékfejlesztési Alapból a kis-, közép- és nagyvállalatok vállalkozási forma 

meghatározása nélkül pályázhatnak az alábbi célterületekre: 

 versenyképesség javítása, termékszerkezet átalakítása, 

 az élelmiszer-biztonsági és környezetvédelmi feltételek javítása, 

 vágópontok létrehozása és korszerűsítése.  

Ezen túlmenően a tenderek összegének max. 40 százaléka felhasználható 

épületek létrehozására, felújítására, az ÉLIP gépkatalógusban szereplő új gépek 

és technológiai berendezések vásárlására, a gazdálkodás bármely területét 

kiszolgáló szoftver fejlesztésére, illetve hardverek beszerzésére – kivéve a 

számítógépeket működtető alapszoftvereket (Agrárkamara, 2010). 

Hiába a sokféle támogatási lehetőség, ha annak csak kis hányadát veszik 

igénybe a vállalatok. Ezt erősítették meg az AKI munkatársai is, akik 

alátámasztották, hogy a lehetőségek számának növekedésével az utóbbi 

időszakban sem történt változás, amelyre a kkv szektor támogatási összegének 

állandóságából következtettek. 
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Vizsgálataim során kíváncsivá tett mindezek indoka, amelyre válaszként a 

következőket találtam: 

 A cégek nagy részének szándékában sem áll ilyen lehetőség kiaknázása, 

mert a támogatásokhoz kapcsolódó ügyintézést nehézkesnek, túlzottan 

bürokratikusnak, az adminisztrációt túl soknak és bonyolultnak ítélik, 

amelyre nincs kapacitásuk. Állításuk szerint, ha pályáznának, akkor 

annak követelményeit csak a munka kárára tudnák teljesíteni.  

 Gyakran az információ el sem jut az érintettekhez. Például az egyik 

bortermelő cég vezetője arról számolt be, hogy nem is tudott olyan 

lehetőségről, amelynél pályázni tudtak volna gépparkjuk fiatalítására 

vagy számítógépek vásárlására. Kutatásom során nem vizsgáltam ezen 

probléma gyakoriságát, de az egyedi eset is figyelmeztető jel lehet a 

szervezetfejlesztés eredményessége szempontjából.  

 A megkérdezettek között volt, aki azért nem pályázott, mert a tender 

határideje egybeesett az időszakos munkákkal, így nem volt rá 

kapacitása. 

 Indokként merült fel, hogy a kiírások időlegesen jelennek meg. Ezért ha 

egy cégnek éppen akkor nincs rá szüksége, nem pályázza meg.  

 Akadt, aki a pályázati összegen vásárolható gépek és berendezések 

listáját nehezményezte, mivel az „elég szűknek” bizonyult és „sokkal 

drágább, mintha máshonnan vásároltuk volna meg” 22. 

 

Az élelmiszeripari vállalatok méretének növekedésével párhuzamosan 

megfigyelhető a nemzetközi terjeszkedés igénye, amely többnyire a vállalati 

stratégia egyik célkitűzése. Ennek oka, hogy az élelmiszeripar főként hazai 

piacra termel, amely már nem nyújt teret a bővítésnek. A hosszú távú 

fennmaradás és versenyelőny érdekében azonban meg kell határozniuk saját 

vállalat-specifikus előnyeiket, és az alapján növelni exporttevékenységüket
27

. 

A kiviteli arány (11. táblázat) szempontjából a legjobb helyen a zöldség- és 

gyümölcsfeldolgozók állnak közel 40%-os exportjukkal, de a húsfeldolgozás és 

a malomipar 15-19%-os aránya is jónak tekinthető. Az utóbbi 5 évet figyelembe 

véve látható, hogy a tejtermékeket gyártók jártak a legrosszabbul, náluk az 

arány mintegy felére esett vissza a 2005-ös értékhez viszonyítva a belföldi piac 

telítettségének, a felvásárlásoknak (ld. 4.4. fejezet) és a vonatkozó kvótáknak 

köszönhetően. 

                                                 
27

 Kutatásom az export nemzetközi vizsgálatára nem terjedt ki, mivel szervezetfejlesztési 

szempontól a kapcsolatrendszerek felépítése és minősége volt számomra döntő. Igaz ugyan, 

hogy a nemzetközi kapcsolatok mélységét meghatározza, befolyásolja az adott ország/országok 

kultúrája, de felmérésem keretében nem volt módom ezt a területet mélyebben boncolgatni. 
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11. táblázat: Export aránya az ágazat kis- és közép méretű vállalatainál 2005 és 2009 között
28

 

 2005 2006 2007 2008 2009 

Húsfeldolgozás, -tartósítás 14,43 14,02 14,57 19,43 20,57 

Baromfihús feldolgozása, - 

tartósítása 

22,27 10,27 13,91 12,31 18,59 

Húskészítmény gyártása 6,68 12,24 18,89 11,70 13,53 

Egyéb gyümölcs- és 

zöldségfeldolgozás, -tartósítás 

42,49 46,78 45,95 43,35 38,71 

Tejtermék gyártása 15,22 11,60 10,65 6,92 6,45 

Malomipari termék gyártása 14,16 14,53 13,25 7,26 15,00 

Kenyér, friss pékárú gyártása 0,46 0,58 1,20 1,12 1,14 

Tésztafélék gyártása 2,61 2,55 9,24 9,28 7,69 

Forrás: AKI, 2010 

 

A határokon túli regionális kereskedelemmel kapcsolatban fontos kiemelni 

annak legnagyobb hátrányát: az árak változékonyságát (devizaárfolyam 

mozgása hatással van az árak meghatározására), amelynél jelentős biztonságot 

nyújtana, ha Magyarország belépne az euró övezetbe. A csatlakozás mérsékelné 

az árfolyamváltozásból adódó bizonytalanságot, és hosszú távon a rendszeres 

piaci partneri kapcsolatok kialakulásához vezetne. 

Értékesítés szempontjából az élelmiszerpiac diverzifikált, a vállalatok 

igyekeznek – lehetőségeikhez mérten – minél több területen árusítani  

termékeiket. Alapvetően a következő irányokat különböztethetjük meg:  

 nagykereskedő,  

 kiskereskedő,  

 magyar tulajdonú lánc,  

 hiper- vagy szupermarket,  

 diszkont,  

 saját export tevékenység,  

 vendéglátóipar,  

 közvetlen fogyasztói értékesítés,  

 külföldi tulajdonú beszerzési társulás, vagy  

 más hazai élelmiszeripari vállalkozás. 

Mind a forgalmat, mint a vállalatok számát tekintve hazánk nem tartozik a 

globalizátor országok közé. Az utóbbi időben a hipermarketek száma 

                                                 
28

 Mikrovállalkozások nélkül 
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növekedett meg jelentősen. 2008. közepén már 127 ilyen egység volt 

hazánkban (Popp et. al., 2008). 

A vizsgált 28 szervezet 17,8 százaléka forgalmaz közvetlenül a fogyasztási 

piacra, 10,7 százalékuk más vállalkozás irányába, a többiek pedig mindkét 

lehetőség előnyeit kihasználják. Cégméret alapján a kisvállalkozások 

rendelkeznek a legtöbb partnerrel, de az élelmiszerláncok, a szuper- és 

hipermarketek, a diszkontok is nagyszámú együttműködési vonalat tudhatnak 

magukénak.  

Az AKI kutatásából (Kapronczai, 2009) kiderül, hogy az utóbbi években 

hasonlóan magas számú kapcsolatokra tettek szert a külföldi tulajdonú 

beszerzési társulások, amelyeknél azonban számolni kell egy problémával: 

hosszú távú terveik nem Magyarországon, hanem az anyaországban születnek. 

Ezért fordulhat elő a tulajdonos stratégiai döntésének következményeként, hogy 

felfutóban lévő prémium kategóriás magyar terméket levesznek a polcokról és 

helyére silányabb minőségű, de olcsóbb terméket helyeznek, amivel viszont 

elveszítik vásárlóik bizalmát.  

 

Vizsgálataim során kíváncsi voltam a partneri kapcsolatok alakulására is. 

Ezen lehetőségek feltérképezése azért lényeges szervezetfejlesztési 

szempontból, mert egyrészt meghatározza a beszerzést, a technológiát, a 

termékfejlesztést, összességében az egész cég tevékenységét, másrészt szoros 

kapcsolatban van a szervezeti kultúrával (ld. 4.6. fejezet). A megkérdezett 

cégek 92%-a sorolta a hosszú távú összefogásokat a nagyon fontos kategóriába, 

mivel „azok alapvetőek az alapanyagok beszerzésénél” 26 és hatással lehetnek 

a folyamatok minőségére, gyorsaságára. 

A vállalatok hűségének jellemzői:  

 A kapcsolatok, a fő értékesítési irányok a vállalat életének elején 

kialakulnak.  

 A későbbiek folyamán se számíthatunk döntő változásokra, amelynek 

előnye, hogy a zárt piacon kevésbé befolyásolja őket az esetleges 

áringadozás.  

 Elenyésző azok száma, amelyek esetenként új partnert keresnek. Az 

ilyen ideiglenes viszonyok létrejöttének oka a terméshozamok változása 

vagy „a szezonális termékek, mint például nyáron a görögdinnye iránt 

kialakult óriási kereslet” 18.  

Manapság egyre többször hallani, hogy a feldolgozó vállalatnak kevesebb 

alapanyagra van szüksége, mint amennyit a partnerek kínálnak, ezért a 

kontaktok számát versenyeztetéssel frissíti. Ilyenkor attól a cégtől vásárolja a 

nagyobb mennyiséget, amelyik olcsóbban kínálja ugyanazt a minőséget. 

Természetesen előfordul, hogy nem választhat a beszállítók között, mint például 
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a speciális áruk alapanyag-gyártóinál (gluténmentes tészták, teljes kiőrlésű 

termékek stb.), azonban az ilyen esetek száma jelenleg még csekély. 

Felmérésemben sem szerepelt ilyen típusú szervezet.  

 

Korábban nem volt szükség különösebben eladási csapatra: „a termék 

önmagát adta el. A tradicionális termékeket az emberek keresték a boltokban, 

ezért nem kellett túl sok ember az értékesítésre” 14. Miután Magyarországon 

is megjelentek a különböző élelmiszerhálózatok (pl. Tesco, Auchan stb.), a 

hazai vállalatoknak újfajta értékesítési csatornákat kellett találniuk. Ennek egyik 

módja, hogy értékesítési csapatukat fiatal gárdával erősítik meg, akik sokszor 

„kezdőként másfél, kétszeres bért kapnak azokhoz képest, akik évek óta a cégnél 

dolgoztak” 18. Ez viszont jelentős különbségeket generál cégen belül, amelyet 

el kell fogadtatni a szervezet többi tagjával a termelés zökkenőmentes folytatása 

(ebben segít a szervezetfejlesztés) és az eladási tendenciák növelése érdekében. 

Mindez nehéz lépés annak ellenére, hogy sokan látják „a piaci trendeket, és 

hogy ez egy szükségszerű lépés” 19. A nehézséget „az értékesítés, a marketing 

és a termelés konfliktusa okozza, amely végigkíséri az egész folyamatot” 15 és 

hátráltatja a szervezetfejlesztés eredményes lefolytatását.   

Az utóbbi időben emelkedett az értékesítést és marketing tevékenységet végző 

kollégák száma, sőt az alapvetően hiper- és szupermarketek kiszolgálására 

berendezkedett multi- és nagyvállalatok még ennél is tovább mennek. Nemcsak 

értékesítési csapattal rendelkeznek, de néha az anyavállalattól függetlenül 

hazánkban is működtetnek saját logisztikai és szállítmányozási háttérrel 

rendelkező gyártósorokat. A szervezetfejlesztési folyamatoknak köszönhetően a 

cégvezetők felfigyelnek arra, hogy „Végre észhez kell térniük.”… „Az 

élelmiszerkereskedelem szinte teljesen az árakra fókuszál, amivel szervezetten 

semmisítjük meg az értékeket. Olyan vállalati, szakágazati, együttműködési 

stratégiák szükségesek, amelyekkel visszanyerhetjük a fogyasztók bizalmát” 

19.  

A vállalat logisztikai képességét az ún. CLM-modell
29

 segítségével 

határozhatjuk meg, azonban kutatásomat ilyen mélységekig nem folytattam. 

Általános tényként fogadtam el, hogy az élelmiszeripari vállalatokat 

nagymértékben befolyásolja az ár, fontos számukra a határidőre való teljesítés 

és az ígért minőségben történő szállítás. Utóbbiak közül kiemelendő a pontos 

                                                 
29

 Council of Logistics Management (CLM) model négy csoportba sorolja a képességeket:  

- pozicionálás képessége a stratégialkotásról,  

- az integráció képessége az együttműködés és koordináció kérdéseiről,  

- agilitás a működési folyamatok rugalmasságot elősegítő alakításáról, és  

- teljesítménymérés. 
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szállítási határidő, amelynek jelentősége azért is fontos, mert a külföldi cégek 

44,4 %-a alkalmazza a Just-in-Time (JIT) technikát (Makó szerk., 2001). 

 

Mindezek alapján a következő összegző megállapításokat tehetjük: Hosszú távú 

fennállásra azok a cégek számíthatnak, amelyek valamilyen kereskedelmi 

lánchoz kapcsolódnak, képesek alkalmazkodni az újdonságokhoz és a 

felmerülő igényekhez. A szervezetfejlesztés módszerei mind a stratégiák 

megfogalmazásánál, mint a vállalat feltérképezésénél jól alkalmazhatóak – 

segítségükkel az erre fordított idő lerövidül, a vezetőség pontosabb képet kap a 

szervezetről és a versenytársakról – , de kommunikációs eszközeinek 

eredményes alkalmazásával gyarapíthatja a nemzetközi kapcsolatok számát 

és minőségét, amelyek hozzájárulnak versenyképességük előmozdításához. 

A többiek – elsősorban a kisvállalkozások, illetve akik továbbra is inkább 

tradicionális úton értékesítenek – folyamatosan visszaszorulnak a piacról, 

majd megszűnnek. Ellenpéldaként érdemes kiemelni azokat a húsipari 

cégeket, amelyek méretüktől függetlenül saját kisboltot tartanak fent, ahol 

termékeik egy részét árusítják. A szegedi Pick például budapesti üzletében 

kínálja messze híres portékáját.  

 

 

4.4. Struktúra 

A vizsgálatba bevont cégek többsége típusát tekintve a funkcionális 

szervezethez tartozik, amelyek nagy részére igaz, hogy korábban nem 

rendelkeztek formalizált stratégiai tervezéssel, a felsővezetők döntenek az 

operatív kérdésekről (Nemes, 2001), nehezen ismerik fel a változásokat, illetve 

ha fel is ismerik, akkor sem képesek a kihívásokra megfelelő válaszokat találni. 

A kisebb számban előforduló divizionális és mátrix típusú cégek általában 

időben észlelik a változásokat, azokra megfelelően reagálnak, sőt néha még a 

változások irányát is képesek befolyásolni, vagyis szervezetfejlesztés 

szempontjából hamarabb érhetnek el eredményeket. A módszer a vállalatok 

típusától függetlenül segítséget nyújt a környezeti feltételek és a belső 

működésnek megfelelő szervezet kialakításához, a szervezetek rugalmassága, 

időbeli reagálása pedig befolyással lehet a verseny alakulására.  

 

A cégek méreteit tekintve az elmúlt több mint harminc év különböző 

átalakulásokat idézett elő, amelyek következményei jelenleg is megfigyelhetők, 

illetve magyarázatul szolgálhatnak H1 hipotézisem megállapítására. Ezért 

röviden számba veszem őket.  
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Az 1970-es évek végén, 1980-as évek elején felbomlani látszott az a régi 

„szocialista” vállalati szervezeti rendszer, amelynek csúcsán az állami tulajdonú 

nagyvállalatok foglaltak helyet (Kapronczai, 2009), amelyeket a kis- és 

középvállalatok, majd a mikro-, végül a magánvállalkozók követtek. 

Ekkortól beszélhetünk igazán kisvállalkozásokról, amelyek száma a 

rendszerváltás idején a gazdasági liberalizáció, a megnövekedett lehetőségek és 

a munkanélküliség hatására rohamosan emelkedett. 1994-re a vállalati 

szférában elsősorban ezek teremtettek munkahelyeket – kompenzálva a 

nagyvállalatok csökkentett foglalkoztatási létszámát. Ezzel párhuzamosan a 

szervezeti struktúra átalakult a kiskereskedelem, a szolgáltatások, a feldolgozó- 

és az építőipar számos területén.  

Mára méretükkel ellentétben a kis és közepes méretű cégek jelentős bázist 

képviselnek, mivel arányaiban ők adják a termelés 35-40 százalékát, a külföldi 

tőke 20-25 százalékát, az exportbevételeknek pedig a 30-40 százalék körüli 

értékét (14. ábra).  

 

 

14. ábra: A kkv
30

 szektor százalékos részesedése az élelmiszeripar egészéből 

Forrás: AKI, 2010. alapján saját feldolgozás 

 

A 3. fejezetben már esett arról szó, hogy általában véve azokat a vállalatokat 

tekintjük versenyképesnek, amelyek méretgazdaságossága és hatékonysága 

megfelelő. Kiindulva az egy főre jutó árbevételből, illetve az egy főre jutó 

kibocsátásból, azt tapasztaljuk, hogy azok a vállalatok méretével párhuzamosan 

alakulnak. Így a középvállalatok helyzete jobb a kisvállalkozásokénál  

(15. ábra) – nagyobb mennyiséget állítanak elő, több értékesítési csatornát 

használnak, jobb alkupozícióban vannak stb., de hátrányosabb a 

nagyvállalatokat szemben, akikkel kiélezett versenyt folytatnak a hiper- és 

szupermarketek partneri és beszállítói pozícióiért. 

                                                 
30

 Mikrovállalatok nélkül 
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15. ábra: A kis- és középvállalkozások egy főre jutó árbevétele és kibocsátása 

Forrás: AKI, 2010 alapján saját feldolgozás 
 

Nem szabad figyelmen kívül hagyni, hogy az élelmiszeripar kedvezőtlen 

jövedelmi helyzetét a magas eladósodottság és a tőkeérzékenység idézi elő, 

valamint folyamatosan befolyásolja az alapanyagok növekvő ára, illetve a 

magas bér- és energiaköltségek. Strukturális szempontból hatással van rájuk a 

külföldi áruk aránya is, amelyek növekvő számának oka: 

 Esetenként az áru külföldről olcsóbban beszerezhető, mint a hazai 

cégektől. Így gyakran a hús- és baromfifeldolgozók határokon túlról 

behozott belsőségekkel, szalonnákkal stb. dolgoznak.  

 A hazai mezőgazdasági termelők helyzete kihat a feldolgozó 

vállalatokra. Ha a mezőgazdasági cégek kénytelenek feladni 

tevékenységüket, akkor az hosszú távon befolyásolja az élelmiszeripari 

vállalatokat. 

 

 

Élelmiszeripari vállalatoknál lezajlott felvásárlások 

 

2000-ig a külföldi tulajdon aránya 60 % volt, ami igen magas, és a 

későbbiekben sem sokkal esett vissza (2006-ban 48 % volt). 80 nagyvállalatból 

1998-ban 49 működött külföldiek irányítása alatt, és jelenleg is hasonlóak az 

arányok (Szentmihályi, 2007, p. 42). 

Ezen belül szakágazatonként eltérések mutathatóak ki: a dohány-, a növényolaj, 

a cukor- és a söripar döntő része külföldi tulajdonban van, a bor- és a 

malomiparban ez kevésbé jellemző.  

Minden élelmiszeripari vállalat alapvető célja – hasonlóan más szektorokhoz – 

részesedésének és versenyképességének növelése. Az általam analizált cégek 

piaci gyarapodásai a következők szerint alakultak:  

 39 százalékuk arra törekedett, hogy új termékkel, új fogyasztói kör 

megnyerésével növelje piaci részesedését.  



78 

 

 32 százalékuk felvásárlások révén próbálta elérni piaci növekedését. 

Általánosan jellemző, hogy a külföldi tulajdonú cégek esetében több 

felvásárlással találkozhatunk, mint a hazai tulajdonúaknál. 

 A maradék 29 százaléknál pedig viszonylagos állandó állapotot 

tapasztaltam.  

  

Az utóbbi időben az élelmiszeripar különböző vizsgált szakágazataiban igen 

gyakran előforduló tendencia, hogy a piaci növekedés felvásárlással és/vagy 

összeolvadással párosul
31

, amelynek konkrét formái: 

 konkurens cégek felvásárlása,  

 pénzügyi növekedés, 

 a beolvasztás által elérhető termékpaletta gyarapítás,  

 diverzifikáltság – főleg a nagyobb cégeknél fordul elő, amelyek azonban 

méretükből adódóan nem képesek tartósan és hatékonyan támogatni 

szervezeti növekedésüket, nem gondolnak struktúrájuk átalakítására,  

 ismert és jól jövedelmező márkanév megvásárlása – Ebben az esetben a 

célvállalat beolvasztása után sem változtatnak a néven. Miután a 

megvásárolt termék gyártása lesz a domináns, az adott szervezetnek 

ehhez kell igazítania kultúráját és marketing stratégiáját.   

A legtöbb felvásárlásra épülő növekedés a hús, a tej és az édesipari cégeknél 

fordul elő (16. ábra). 

 

16. ábra: A vizsgált élelmiszeripari vállalatok méretváltozásának oka 2000 és 2010 között
32

 

Forrás: saját feldolgozás 
 

                                                 
31

 Vállalatcsoportok esetén kutatásomban a felvásárlásokat csak akkor vizsgáltam, ha annak volt 

élelmiszeripari vonatkozása. Így például a Philip Morris három nagy üzletággal rendelkezik: a 

dohány (tobacco), az édesipar (foods) és a sör (beer), amely közül csak az édesipari 

vonatkozásokkal foglalkoztam, a többit figyelmen kívül hagytam. 
32

 Egyéb tevékenység besorolásba kerültek azok a vállalatok, amelyek egyszerre több 

szakágazatban is képviseltetik magukat. 
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A tejipari vállalatoknál a versenytársak számának csökkentése érdekében 

végrehajtott felvásárlásokkal párhuzamosan növekszik a szervezetfejlesztés 

iránti érdeklődés is. Az új tulajdonosok új szemléletet hozhatnak magukkal, ami 

nem jelenti azt, hogy konkrét igényeik lennének/lettek volna egy fejlesztési 

folyamat végrehajtására (ld. 4.1. fejezet). A felvásárlások két típusát lehet 

megkülönböztetni:  

 a barátságos – azaz a felső vezetés által támogatott, valamint  

 az ellenséges – az erőviszonyon alapuló fúziókat.  

A megkérdezett tejipari vállalatok esetében az összeolvadások közös 

megegyezésen alapultak, vagyis barátságosnak tekinthetők. Ez pozitív 

eredmény, mivel így az együttműködési szerződések viszonylag hamar 

létrejöhetnek, zökkenőmentesebben történnek a változások, kedvezőbbek az 

integráció feltételei, összességében pedig gyorsabb eredmények érhetők el.  

A többi szektorban történt felvásárlások oka általában befektetői szempontok és 

a jobb pénzügyi növekedés elérése. Ezért előfordul, hogy egy cég nem a saját 

szakágazatában tevékenykedő versenytársát vásárolja fel, hanem – a több lábon 

állás elvét követve – egy másikhoz tartozót.  

Volt olyan tapasztalatom, amikor a különböző tevékenységekre való tekintettel 

az anyacég az első időkben nem kezdeményezte az egységesség megvalósítását. 

Közel 8 év telt el, amikorra „látták, hogy egységes (központi) irányítás nélkül 

hosszú távon nem tudnak gazdaságosan működni” 7. Ennek következtében 

megkezdték az újításokat, összehangolták az IT funkciókat, meghatározták a 

marketing, a HR szerepeket és az új stratégiákat, amelyhez szervezetfejlesztési 

tanácsadók segítségét vették igénybe. 

Negatív példaként említem azt a vállalatot, amely rohamos anyagi 

növekedésének köszönhetően mindkét vizsgálati időszakban felvásárolt egy-

egy konkurens céget. Az első szakaszban több problémájuk volt a szervezeten 

belüli hangulat és hozzáállás kezelésével, ezért akkor fejlesztőhöz is fordultak. 

Azonban a második alkalommal nem alkalmazták a korábban jól bevált 

megoldást, és sokkal tovább tartott a probléma kezelése, növelve így a 

ráfordítási költségeket is. 

A pozitívak közül kiemelendő az előrelátó felvásárlás, amikor „A menedzsment 

előre gondolkodott, és elébe mentek a dolgoknak. Abból indultak ki, hogy azok 

a magyar élelmiszeripari cégek, amelyeket felvásároltak az ide jövő külföldi 

vállalatok, az összeolvadás után megerősödtek. Valószínűsítették, hogy ha nem 

növelik piaci arányukat, akkor alul fognak maradni a versenyben. Ezért 

gondoltak egyet, és megvételre hirdették meg cégüket, ahol valójában saját 

maguk választhatták ki a jövőbeli tulajdonost.” 15. A döntés következtében a 

cég gyarapodott, megerősödött a piacon, és számos új terméket vezetett be 

sikeresen a szervezetfejlesztésnek köszönhetően. 
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Összegezve a szervezeti struktúra akkor tekinthető megfelelőnek, ha igazodik 

a szervezet stratégiájához, a külső környezet kihívásaihoz, figyelembe veszi a 

szervezet belső adottságait (például a formális működési keretet), támogatja a 

vezetést és pozitívan hat a versenyképességre.  

A felvásárlások alakulása érdekes szervezetfejlesztési szempontból, mivel a 

piaci pozíciókat kihasználó erőviszonyok átrendeződése folyamatosan alakítja 

a résztvevők körét. A kisebb szervezetek sokszor feladni kényszerülnek a 

piacon kivívott helyüket a nagyobbak javára, akik így kedvezőbb pozícióba 

kerülnek. Ha adott piacon a sokadik résztvevő is a kivonulás mellett dönt, az a 

koncentráció növekedéséhez, vagy új befektetők megjelenéséhez vezethet. 

 

 

4.5. Emberi erőforrás 

Az emberi erőforrás a versenyképesség egyik igen fontos elemét jelenti, mivel 

„a tudás, a képességek, a magatartás és a hatékony emberi erőforrás-

menedzsment a versenyképesség új lehetőségeit” rejtik (Chikán – Czakó, 2009, 

p.193) magukban. 

Az élelmiszeripari vállalatoknál – szakágazatuktól függetlenül – az utóbbi 

években fontos kritérium, hogy csak megfelelő végzettségű és szakmai 

hozzáértéssel rendelkező embereket foglalkoztassanak. „Célunk tovább növelni 

piaci részesedésünket és gyártási kapacitásainkat, aminek a megvalósításához 

magasan kvalifikált, tehetséges és elkötelezett kollégákra van szükségünk.” 27. 

Hasonlóan lényegesnek tartotta egy másik vezető kiemelni, hogy: „Keressük a 

kvalifikált, tehetséges embereket” 16. 

 

Jellemző a szektorra:  

 A rugalmas foglalkoztatási formák terjedése, amelyek előnye, hogy 

lehetővé teszik a feladatokhoz való rugalmas alkalmazkodást, illetve ha 

nem megfelelő a munkavállaló teljesítménye, akkor lehetőséget 

biztosítanak a gyorsabb dolgozó-cserére. Előfordulási formái: 

- idénymunka – a kereslet-alakulás függvényének megfelelően,  

- részmunkaidős foglalkoztatás,  

- alkalmi munkavállalás – a kisméretű cégeknél előforduló alkalmi 

blankettával
33

 történő foglalkoztatás. 

                                                 
33

 2010. januártól megszűnt az alkalmi munkavállalói könyv, amely a közterheket egyszerűsített 

módon, ún. közteherjegy-bélyeggel leróhatóan megvalósítható forma volt. Helyébe az alkalmi 

munka esetében ún. blanketta-munkaszerződés lép. 
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 Törekvés a költséghatékony munkaerő alkalmazására. – A bérek 

összegét elsősorban az élőmunkát terhelő magas adó- és járulékterhek 

határozzák meg, amelyek főleg azoknak a kisebb méretű cégeknek a 

működését lehetetlenítik el, amelyek amúgy is a megélhetésükért 

küzdenek. Sokszor alkalmazottaikat minimál béren jelentik be és 

fizetésüket „zsebből” egészítik ki. 

 

A munkajövedelmet illetően (12. táblázat) szakágazatonként akár igen jelentős 

eltéréseket tapasztalhatunk. Egyes szakmák között akár többszörös különbség is 

lehetséges. 

12. táblázat: Munkajövedelmek alakulása 2008-ban 

Megnevezés Munkabér Bruttó 

munkajövedelem 

Index: ágazati  

átlag = 100 

Keményítő termékek 392.623 437.705 252.6 

Dohánytermékek 326.312 418.171 241.4 

Sör és maláta gyártása 267.992 335.757 193.8 

Ágazati átlag 147.082 173.225 100.0 

Bortermelés 124.720 146.191 84.4 

Baromfihús feldolgozás 122.298 144.236 83.3 

Tésztafélék gyártása 81.633 91.018 52.5 

Forrás: Csizmadia, 2009, p. 77 

 

A költséghatékonyabb működés elfogadott módja az egyre inkább terjedő 

egyéb, béren kívüli juttatásokkal kiegészített dolgozói jövedelem: 

„Munkatársaink elkötelezettségét, lojalitását versenyképes jövedelemmel, béren 

kívüli juttatási rendszerrel, valamint ösztönző programokkal ismerjük el.” 12.  

A különböző Cafeteria elemek (pl. egészségpénztári tagság, nyugdíj-

kiegészítés, utazási támogatás) adott céget nemcsak a közelben, de a régió 

messzebb élő lakói számára is vonzóvá tehetik. Sokan hajlandóak ugyanis 

munkát vállalni távolabbról abban az esetben, ha a vállalat egy elfogadható 

határig megtéríti az utazással járó költségeket és ezzel összességében nagyobb 

jövedelemre tehetnek szert. 

Egy nemzetközi felmérés alapján a magyar munkavállalók 28 százaléka 

hajlandó napi 45-60 percet, 9 százalékuk 60-90 percet ingázással tölteni 

(Anonym, 2008). A kapott adatokon belül némi eltérés mutatható ki nemek és 

lakhelyek szerint, mivel a nők rendszerint kevésbé tolerálják a hosszabb utazási 
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időt, mint a férfiak, illetve a fővárosban dolgozók számára természetesebb a 

nagyobb távolság megtétele, mint a vidékieknek. 

 

Említésre méltóak azok a szervezetek, amelyeknek pusztán a neve elég vonzó a 

munkavállalók számára.  Ilyen az egyik édesipari vállalat, ahol „A gyárnak 

olyan híre volt régebben, hogy aki oda be tudott kerülni dolgozni, annak az 

élete tulajdonképpen sínre került.” 15. Itt a dolgozóknak nem kell az 

elbocsátások vagy leépítések miatt aggódniuk, ami munkájuk minőségére is 

hatással van. Kevesebb hibával és gyorsabban dolgoznak, mint azok, akik 

bizonytalanságban töltik napjaikat.  

A vonzó névnél azonban a hosszú távú munkalehetőségen kívül jelentős 

szempont az alapvetően jó csapatszellem, továbbá az, hogy a cég „befogadó” 

[7] legyen, ahol az emberek jól érzik magukat és szívesen járnak be dolgozni.  

Szervezetfejlesztői szempontból mindezek ismeretében felmerül a kérdés, hogy 

nincs-e túlfoglalkoztatás, rendelkeznek-e a szükséges fegyelemmel, amely – 

főleg egy gyártó cégnél – alapvető jelentőségű. A versenyképességek 

megváltoztatására irányuló szándék magával vonhatja ugyanis a kialakult 

hatalmi struktúra ellenállását. A program során ezeket felülvizsgálják, és az 

eredmények hatására szükség esetén átalakítják a munkaköröket vagy 

csökkentik a dolgozói ellenszenvet. Utóbbi több területen felbukkanhat:  

 Olyan cégeknél, ahol nem, vagy csak kis mértékben biztosítják vezetőik 

számára elvárásaik beteljesülését, akiknek érdektelensége előbb-utóbb a 

dolgozókra is átterjed.  

 Leginkább a külföldi tulajdonban lévő nagyvállalatokra jellemző, hogy 

egy „kicsit kényelmes állásponton vannak” 15. Nagy nyereséget 

termelnek, amelyből dolgozóiknak különböző jutalmakat fizetnek, akik 

így elégedettek helyzetükkel. Ebből következően nem akarnak 

változásokat, nehezebben fogadják el azok szükségességét. Így a 

szervezetfejlesztés során nagyon nehéz radikális lépéseket kieszközölni, 

a program elindulása pedig több időt és energiát igényel.  

 Ha a szervezetfejlesztés során az emberek nincsenek „bevonva” a 

folyamatokba, akkor „ellenfélként néznek a vezetőkre és a tanácsadóra. 

Minden eszközzel azt fogják bizonyítani, hogy ez így nem fog működni” 

20, akadályozzák a megvalósulásokat, ami rontja a folyamat 

hatékonyságát. Problémái megnyilvánulnak a munkafegyelemben és a 

rossz munkavégzésben. 

 Szintén nagy ellenállással számolhatunk, ha a szervezetfejlesztési 

folyamat elindítását megelőzően a cégnél összeolvadás vagy felvásárlás 

történt. Akár azonos, akár eltérő szakágazatok között jön létre a változás, 

mindenképpen jelentős a munkatársak egymás iránti, illetve közvetve a 
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fejlesztés iránti ellenszenve. (Ha versenytársak voltak korábban, akkor 

azért nem szívlelik egymást, ha pedig más tevékenységet folytattak, 

akkor pedig nem értik meg egymás álláspontját.) 

Felmérésemnél az egyik édesipari cég felvásárolt egy eltérő 

termékpalettával rendelkező vállalatot, ahol a leányvállalat folyamatai 

nem olvadtak össze a központéval. Ezáltal a felmerülő ellenállást még 

gyakori kommunikációval, valamint külön erre a feladatra felkért 

tanácsadók segítségével sem tudták jelentősen csökkenteni. Ha tehát nem 

találnak olyan pontot, ahol hatékony kapcsolatot alakíthatnak ki 

közöttük, nem érnek el eredményt. 

 

A fizikai és szellemi foglalkozásúak egyensúlyát tekintve kutatásom 

alátámasztotta, hogy minden szakterületen előbbiek aránya jóval meghaladja az 

utóbbiakat. Az egyik húsipari vállalatnál például „nagyjából 65-35 százalék az 

arány a fizikaiak javára” 3, de a többiek is hasonló aszimmetriával 

dolgoznak. Náluk szintén többségben vannak a szakmunkások
34

, de vannak 

közöttük – valószínűsíthetően a rosszabb gazdasági viszonyoknak 

köszönhetően – olyanok is, akik diplomával fizikai munkát végeznek.  

A fizikai dolgozók három csoportját különíthetjük el: 

 Ágazat-specifikus foglalkozásúak. – Ebbe a csoportba a teljes fizikai 

dolgozók 65 %-a tartozik. 

 Karbantartó foglalkozásúak. – A dolgozók 6,9 %-a sorolható ide. 

 Kiegészítő fizikai foglalkozásúak. – A fizikai dolgozók 27,1 %-át a 

szakképzetlen, raktáros vagy járművezető munkavállalók teszik ki. 

 

Az érem másik oldala, hogy manapság az élelmiszeriparban nehéz megfelelő 

szakmai ismeretekkel rendelkező munkaerőt találni, és egyre több 

hiányszakmával számolhatunk. Utóbbi probléma növekedését több 

interjúalany is hangsúlyozta: „Óriási probléma számunkra, hogy nincsenek 

szakmunkások” 4. Vagy: „Hiányoznak a szakma nagy öregjei, a szakmához 

érzelmileg is kötődő utánpótlást kinevelő cukrászok” 11.  

 

A szakmunkáshiány jelentette problémák elhárítása érdekében a minőségi, 

magas hozzáadott értékű termékeket gyártó cégek sokszor saját maguk végzik 

az utánpótlás betanítását, ami jelentős időkiesést, nem utolsó sorban magasabb 

anyagi ráfordítást jelent. Emellett befolyásolja a szervezeti összetételt, ahol így 

nagyobb lehet a betanított munkások aránya, mint a szakmunkásoké. Utóbbiak 

                                                 
34

 Szakmunkás alatt a szakmai munkát végzők körét értem, nem pedig a végzettségi szintjüket. 

Így például előfordulhat, hogy targoncakezelőként dolgozik egy hentes végzettségű ember. 
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száma szakágazatonként eltérő képet mutat (Szentmihályi, 2007, p. 52): a pék, a 

sütő, a tésztaiparban 23 %; a hús-, a hal- és a baromfifeldolgozóknál 18 % az 

arányuk. 

Mindebből egy kiút marad: figyelemfelkeltővé, érdekessé kell tenni a 

szakmunkákat. Egy ilyen kísérlet: „Eltökélt szándékunk a cégcsoportból egy 

olyan márkát csinálni, ahová van kedvük a fiataloknak dolgozni járni” 6, ahol 

érdekessé válnak számukra a hagyományos munkák is. 

Különböző kutatások (Munkaügyi Központ kimutatásai, Napi Gazdaság) 

alapján a szakmunkáshiány fő oka, hogy a fiatalok döntő többsége inkább 

főiskolára vagy egyetemre megy, fizikai munkát pedig egyre kevesebben 

vállalnak. Tudomásul kell vennünk, hogy nem feltétlenül olyan szakembereket 

kell képezni, akikből amúgy is sok van a piacon. Jelentős előrelépésnek abban 

az esetben lenne realitása véleményem szerint, ha országos szinten átalakítanák 

a szakmunkás képzést, megváltoztatva annak struktúráját, minőségét és 

tematikáját, amely jobban illeszkedne a kívánalmakhoz, figyelemmel lenne az 

iparág igényeire, és erősítené a morális alapokat. 

 

Az elhelyezkedési nehézségek másik oka, hogy a magyarok viszonylag 

motiválatlanok. A munkához való hozzáállásuk kissé negatív, nagyrészt 

pesszimisták, és nem szívesen váltanak lakhelyet még akkor sem, ha az új 

munkalehetőség nagyobb anyagi haszonnal járna. Bár az utóbbi időben – a 

lakáspiacnak is köszönhetően – ezen a téren javuló tendencia mutatkozik, a 

hazai adatok még mindig elmaradnak a nyugatiakétól.  

A növekvő vállalkozókedv fejtörést okoz a hazai élelmiszeripari vállalatoknak, 

mivel nehezen tudnak ringbe szállni a magasabb külföldi bérekkel. A korábban 

említett Kelly Service által készített felmérés szerint a fiatal munkavállalók 64 

százaléka fontolgatja, hogy egy jó állásért más városba költözzön, ugyanakkor 

61 százalékuk a külföldi letelepedést is számításba veszi (Kelly Service, 2008). 

Első látásra magasnak tűnhet ez az arány, azonban ha figyelembe vesszük, hogy 

az adat a huszonévesekre vonatkozik és a kor előrehaladtával a költözési 

hajlandóság csökken, már nem annyira riasztó.  

 

A jó munkaerőt nemcsak megszerezni, de megtartani is nehéz, ezért a 

szervezetfejlesztés ezt kiemelt szempontként kezeli. Pozitív tapasztalatom volt, 

hogy a különböző szűkös pénzügyi keretek ellenére a legtöbb vállalat 

valamilyen formában fontosnak tartja a képzés, továbbképzés kérdéskörét, 

amelynek célja: 

 A munkatársak képességeinek fejlesztése. 

 A tudástranszfer előmozdítása. 

 Az alkalmazottak lelkesebbé és nyitottabbá tétele. 
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 Találkozók biztosítása, ahol az emberek megismerik egymás munkáját. 

Előnyeként az egyik vállalatvezető hozzátette, hogy a részvétel után 

„hazamentek az emberek, elmesélték a többieknek, milyen volt. Ezt 

követően a következő tréning-lehetőségre már akkora volt a 

túljelentkezés, hogy nem tudtunk vele mit kezdeni. Egyszerűen mindenki 

jönni akart, mindenkit érdekelt.” 3.   

 Egyszerűen „céltudat formáló eszközként” 5 való használata. 

A felsorolt előnyök ellenére arányszámait tekintve még mindig nagyobb 

mennyiségben fordulnak elő a technikai jellegű és kötelező tréningek, mint a 

fejlődést szolgáló készségfejlesztő programok. Vagyis a dolgozók egy része a 

cég által szervezett vagy finanszírozott ad hoc jellegű, és inkább kötelező, az 

előírt szabályoknak megfelelő szakirányú – például élelmiszergyártási vagy 

pénzügyi – tanfolyamon vesz részt. Kevesebb azok száma, akik a szabadon 

választható nyelvoktatás vagy vezetőképzés valamelyikén bővíthetik tudásukat. 

Az egyik nagyvállalatnál a helyismeret gyarapodását tekintik 

kamatoztathatónak, ezért a „Tulajdonosi körünk lehetőséget ad arra, hogy 

Európa számos országában lévő leányvállalatainknál bővítsük szakmai 

ismeretüket” 27. 

A különböző tréningeken való részvétel azonban nem mindenkinek adatik meg. 

A vezetők számára többnyire kötelező a továbbképzés, viszont „Az alatta lévő 

szinteken, illetve a szellemi dolgozók szintjén a felettes vezető jelölheti meg, 

hogy ki milyen tréningre mehet” 1. Ezen programok – kommunikációs, 

stressz-kezelési, időgazdálkodási stb. – nagy része készségfejlesztő.  

Összefoglalóan a versenyképesség növelése érdekében a szervezetfejlesztésnek 

figyelmet kell fordítania az emberi erőforrás hiányosságaira: a szakmai 

ismeretek növelésére, az előítéletek csökkentésére és a továbbképzések 

előmozdítására. Mindez azért is jelentős, mert jórészt az emberi erőforrás 

határozza meg az adott szervezet általános vezetési stílusát is.  

Elmondhatjuk továbbá, hogy a szervezetfejlesztés segít jobbá tenni az adott 

szervezetet, növeli a dolgozók elégedettségét, fejleszti a munkamorált, ami 

végső soron a szervezet hatékonyságát javítja. 

 

 

4.6. Menedzsment 

A vállalati versenyképesség további fontos tényezője a menedzsment, annak 

elképzelése és felkészültsége. Vizsgálatom eredményei kimutatták, hogy:  

 A szervezetek méretének alakulásával párhuzamosan változik a vezetők 

szakmai ismeretek iránti igénye.  
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 Minél nagyobb egy vállalat, annál nagyobb szüksége van olyan 

vezetőkre, akik meghatározott szakterületekhez értenek, rendelkeznek a 

szükséges kompetenciákkal és vezetési tapasztalattal.  

 

Ezek után kérdésként merült fel bennem: egyáltalán ki tekinthető jó vezetőnek? 

A HR vezetők és vállalatvezetők véleményére alapozva az, aki gyakorlat-

orientált, magas szintű szakmai ismerettel, jó problémamegoldó képességgel és 

üzleti érzékkel rendelkezik.  

Részletesebben körbejárva a témát felmértem, hogy milyen elvárásaik vannak a 

munkatársaknak vezetőikkel szemben, illetve a menedzsereknek saját 

pozíciójukkal kapcsolatban. Ehhez Wimmer és Szántó
35

 (2006) lehetséges 

válaszait vettem alapul, amelyet fontossági sorrend szerint értékelhettek a 

válaszadók (13. táblázat).  

Az eredmények kimutatták a szervezetfejlesztés által gerjesztett befolyást. A 

program hatására ugyanis változik a vezetők elvárása önmagukkal szemben, 

amelynél már nem a jövedelem, hanem az elismerés, az elfogadás dominál. 

Hasonlóan átalakul a vezetőkkel szemben megfogalmazott elvárások listája is. 

Többek között kisebb az ellenállás mértéke, mivel a dolgozók is „követik az 

etikus üzleti magatartás szabályait” 25, igyekeznek elfogadni egymás 

véleményét és a közös célok megvalósítására törekszenek. 

13. táblázat: Főbb vezetői elvárások sorrendje 

Vezetők elvárásai Érintettekkel szembeni elvárás 

 Fejlesztés 

után 

Fejlesztés 

nélkül 

 Fejlesztés 

után 

Fejlesztés 

nélkül 

stabilitás 

magas fizetés 

fejlődési 

lehetőség 

támogatás 

1. 

4. 

3. 

2. 

1. 

2. 

3. 

4. 

 

megbízhatóság 

jó kommunikáció 

biztos 

jövedelmezőség 

lojalitás  

kedvező légkör 

1. 

3. 

4. 

2. 

5. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Forrás: Wimmer – Szántó, 2006, p.15 alapján saját feldolgozás 

 

A kapott adatok alátámasztásaként Zoltayné és Szántó (2005, p.8) 2004-es 

vezetői képességekkel kapcsolatos kutatási eredményeivel összevetve a 

                                                 
35

 Wimmer és Szántó felmérésében a válaszadók 1-5 skálán értékelhették az állításokat – 1 az 

„egyáltalán nem ért egyet”, az 5 a „teljes mértékben egyetért” vélemény. Felmérésemnél az 

állítások fontossági sorba helyezését kértem az interjúalanyoktól. 
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felsorolt jellemzők közül esetemben hiányzik a kockázatvállalási hajlandóság, 

az ötletek képviselete és a számítástechnikai ismeretek
36

, amelyek 

hozzájárulnak a rugalmas szervezet kialakításához. Ugyanakkor az eredmények 

párhuzamba állításánál nem szabad figyelmen kívül hagyni, hogy a 2004-es 

felmérésnél nemcsak élelmiszeripari vállalatokat kerestek meg. Ennek ellenére 

a kettő közötti összhang egyértelműen látszik.  

A vizsgált vállalatoknál a multik egy külön csoportot jelentettek, mivel 

esetükben az anyacég határozza meg a szervezeti értékeket és a hozzájuk 

tartozó vezetői kompetenciákat – létrehozva egy egységes rendszert, amelyet 

később a leányvállalatok finomíthatnak.  
 

A külföldi tulajdonú nagyvállalatoknál elterjedt szokás, hogy a tulajdonosok 

elvárásainak megfelelően évente legalább egyszer felülvizsgálják a vezetőség 

kvalitásait, amikor „felmérik a vezetők erősségeit, gyengeségeit, és azokból 

kiindulva meghatározzák a fejlesztendő tulajdonságokat. A jövőre tekintettel 

besorolják az előrelépési lehetőségeit – beleértve az esetleges külföldre történő 

kinevezést ” 15. Sokuknál ez az alapja az előrelépésnek, amikor másodlagos 

célként frissítik a kezdeményező készséget is.  

 

A vezetői gárda összetétele általában egyensúlyban van: fele az idősebb, fele a 

fiatalabb korosztály képviselője. Kivételt a termelési részleg jelentett, ahol az 

arány 80 – 20-ra változott az idősebb korosztály javára, mivel ott az előrelépés 

fontos kitétele a szenioritás. Ha itt esetleg „frissíteni szeretnék az állományt”, 

akkor nagyrészt a „munkaerőpiacról keresnek új dolgozót, nem pedig a régi 

kollégák közül választanak” 15.  

Akadnak olyan cégek is, amelyek kimondottan fiatalabb vezetőgárdát 

szeretnének, mert úgy vélik, hogy velük gyorsabban alakíthatják át, és tehetik 

hatékonyabbá termelésüket. Sokszor azonban a fiatalabbak kevésbé 

határozottak, ami késlelteti a döntések meghozatalát. Sőt eredményeim szerint a 

                                                 
36

 A vizsgálat során 301 cégvezetőt kérdeztek meg a menedzsment-képességekkel 

kapcsolatosan. A válaszadók egy 1-től 5-ig terjedő skálán értékelhették önmagukat, ahol 1 az 

egyáltalán nem jellemző, 5 pedig a teljes mértékben jellemző kategóriát jelentette. A kapott 

eredmények alapján a főbb vezetői jellemzők: 

 gyakorlatorientáltság  4,10               szervezési készség 3,78 

 szakmai ismeretek 4,09 ötletek képviselete 3,74 

 problémamegoldás 3,97 vezetési ismerteket 3,69 

 üzleti érzék 3,87 kockázatvállalás 3,64 

 kommunikációs képesség 3,78 elemzőkészség 3,46 
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szervezetfejlesztés során az idősebb korosztályú vezetők sokkal támogatóbbak, 

mint ifjabb kollégáik.  

 

Felmérésem igazolta, hogy a korösszetételnél még fontosabb a vezetők 

szakmai ismerete. A különböző méretű szervezeteknél nem tesznek 

különbséget a fiatalabb (35 év alatti), illetve az idősebb (35 év feletti) 

vezetőkkel szemben támasztott követelmények között. Ami számít, a célok 

teljesítése: a legjobb vezetők irányítása alatt „az értékesítési folyamatok 

dinamikusabbá és rugalmasabbá tétele” [1].  

Az eredményes és hatékony működés egyre jobban megkívánja, hogy a felső 

vezetésen kívül maguk a különböző vállalati egységek (marketing, pénzügy 

stb.) tagjai is rendelkezzenek megfelelő szakmai ismeretekkel, és közösen 

dolgozzanak céljaik megvalósításán: „A vezetői megbeszéléseken eleinte úgy 

gondoltuk, hogy mindent megoldunk saját magunk. Később rájöttünk, hogy nem 

szeparálódhatunk el, a szervezetre tudatosan kell figyelni” 28.  

A szervezetfejlesztés által biztosított kereszt-funkcionális gondolkodás 

körültekintőbbé teszi a dolgozókat, mivel „Nemcsak az fog érvényesülni, amit 

ott helyben célszerűnek látnak, hanem sok más aspektust is figyelembe tudnak 

venni” 15. A folyamatok gyors lefolytatásához természetesen szükséges egy 

„szemlélődő, mindenkit meghallgató, fejlődőképes” felsővezető, aki „rendkívül 

sokat segít abban, hogy a többiek könnyebben elfogadják az egész átalakítási 

folyamatot” 6  – ahogyan az egyik 32 éves vezérigazgatót beosztottjai leírták. 

A folyamat végére koorigálhatók a vezetői funkciók, így a főnökök már nem 

utasítanak és felülvizsgálnak, hanem gondoskodnak dolgozóik önálló és 

eredményes munkájának ellátásáról. A képzés célja, hogy a menedzsereket 

megtanítsa vezetőként (leaderként) gondolkodni, akik felelősek a felkészítésért, 

akikhez tanácsért lehet fordulni, irányt mutatnak, motiválnak és megerősítenek. 

 

Az élelmiszeripari vállalatok tudatosságának növekedése a vizsgálat két 

szakasza között is kimutatható: Míg 2003-ban 8 százalékuk rendelkezett a 

szervezetfejlesztéshez kapcsolódó ismerettel, addig ez az arány a 2009-es 

időszakra már 29,43 százalékra nőtt. Mindehhez hozzájárulhatott, hogy idővel a 

szervezetek egymáshoz való viszonya átalakult, főleg a felvásárolt cégek 

esetében. Korábban „a költségcsökkentés, a kényszerű helyzetek, a piacvesztés, 

az akvizíciók, illetve ebből adódó kultúrális feszültségek nem voltak központi 

témák, inkább a békés egymás mellett élés volt jellemző” 10.  

 

Az egymással való együttműködés állandósult formája a csapatmunka, amely 

mai világunkban sokkal fontosabbá vált, mint a racionális gondolkodás. Ennek 

oka többek között, hogy „A leader és a követői közötti támogató viszonyból 
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fakadó többletteljesítmény nélkül… a menedzseri irányítás legkorszerűbb 

módszer- és eszköztárával sem lehet a manapság megkövetelt szervezeti 

eredményességet elérni.” (Nemes, 2003, p. 219). A szervezetfejlesztés, amely 

„természetes folyamattá teszi az ilyen fajta, csoportban történő gondolkodást” 

17, ennek erősítésével jelentős versenyelőnyhöz juttatja a vállalatot. 

Lényeges, hogy az összefogás már a kezdeti feladatoknál adott legyen. Így ha a 

termékfejlesztési folyamat első lépéseinél bekapcsolódik az értékesítési vagy a 

gyártó részleg, megosztja véleményét és meglátásait a többiekkel, a gyártás 

gyorsabban, olcsóbban történik, az egyes folyamatok nem bomlanak egymástól 

független szakaszokra, hanem hozzáadott értéket generálva egységet alkotnak.  

Nehezebb helyzetben vannak azok a cégek, ahol „a hagyományos, tradicionális 

vezetői stílust” 13 tartják még mindig a legjobbnak, vagy amelyeknél 

„vezetőtársaink készség-együttese nem valami bíztató.” 25. Utóbbiaknál a 

menedzsment felkészültségét továbbképzésekkel javíthatják, amely 

előmozdítja, hogy „tudatosabbak legyenek az emberekkel” 17.  

 

A gyorsabb reagálást az emberi erőforrás menedzsmentre fektetett hangsúly is 

támogatja. A humán területtel kapcsolatos kutatási eredményeim azt mutatják, 

hogy: 

 Minél nagyobb méretű cégről beszélünk, annál nagyobb jelentősége van 

a HR-nek. 

 Minél magasabb pozíciót tölt be a HR vezető a vállalati hierarchiában, 

annál erőteljesebb szerepet játszik a vállalat életében. 

 A HR nagyobb súlya több lehetőséget jelent – hamarabb megvalósítják a 

szervezetfejlesztést. 

 A többségi külföldi tulajdonú vállalatok esetében gyakrabban 

találkozunk humán rendszerekkel, mint a belföldi cégeknél.  

 

A cégen belüli formalizált HR rendszerek (pl. teljesítményértékelés, bónusz, 

vezetőképző rendszer stb.) megléte erősítheti az emberi erőforrás szervezeti 

pozícióját, amelyre támaszkodva a szervezetfejlesztés felépítheti a 

versenyképes vállalatot:  

 A teljesítményértékelő rendszer kiegészülhet új elemekkel. – Például 

bővítik a vezetői elvárások megfogalmazásával: „ha a delegáló vagy 

fejlesztő vezetői stílust tekintik elsődlegesnek, akkor arra hangolják rá a 

vezetőket, annak megfelelő elvárási rendszert hoznak létre” 27. 

 Kreativitásra és intuícióra ösztönzik a vezetőséget, amely azon 

gondolkodik, hogy milyen új invesztíciót lehetne megvalósítani, „milyen 
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extra pályázati lehetőségek” 11 segítségével lehetne újabb lépéseket 

tenni.  

 Segítik a menedzsment hosszú távú gondolkodásmódját, mivel a 

fejlesztések úgy lehetnek tartósak, ha „az előre gondolkodás 

tradicionálisan benne van a szemléletükben” 15.  

 

Ennek megvalósítására a szervezetfejlesztés egyik fókusza „a vezetői kultúra, a 

belső emberi együttműködés minőségét javító kezdeményezések” 28. Annak 

ellenére, hogy a kutatás során nem állt rendelkezésemre olyan eszköz, 

amelynek segítségével pontosan mérhettem volna a szervezeti kultúrát
37

, 

változásának mértéke érezhető volt. Az „interjú-technikai módszerek hiányában 

kvalitatív módon” 27, „legfeljebb érzés szintjén, vagy soft módszerekkel” 9 

tudták a vezetők meghatározni szervezeti kultúrájukat – hogy hová jutottak és 

miben változtak. Emellett az elégedettségek méréséből és a működési 

problémák azonosítására alkalmazott probléma-feltárás eredményességéből 

lehet következtetni a változására.  

Azonban ügyelni kell a szélsőségekre, mivel a kultúra túlzott hangsúlyozása 

előnytelenné válhat a vállalat számára, rugalmatlanná, a környezeti 

változásokra lassan vagy rosszul reagálóvá teheti. Például az egyik amerikai 

anyavállalat Magyarországra való bejövetelekor magával hozta gyártási 

technológiáját, vezetőit és a saját képzési rendszerét. Idő kellett, amíg rájöttek, 

hogy az otthoni szlogenjeik és a munkastílusuk itt nem működőképes. Ezért 

változtatni kényszerültek, ami komoly anyagi ráfordítással és időkieséssel járt, 

veszítve így versenyképességükből. 

 

Egy vállalat gondolkodásmódja az örökölt és a tanult viselkedési mintáktól, a 

munkakultúrától és az életmódtól függ. A cégen belüli problémakezelést a „tacit 

knowledge” – a hallgatólagos vagy csendben ellesett és mintákkal továbbadott 

tudás – befolyásolja. A jó mérlegeléshez jó elemzés és döntés-előkészítés 

szükséges, amely felhasználja a korábbi helyzetek, sikerek, motivációk és 

esetlegesen elkövetett hibák tapasztalatait. Vagyis Argyris (1999) alapján a 

kéthurkos tanulási módszert alkalmazzák. Mindezen lépések a tanuló 

szervezetek építőkövei, amely egy állandó, véget nem érő folyamat, ahogyan 

azt a nyilatkozó személyek is kifejtették: „Úgy éreztük, hogy a tanácsadóval 

való együttműködés, az egész fejlesztés sikeres volt” 19. Mégis egyértelművé 

vált számukra, hogy ezzel nincsen vége, mivel „a strukturális átalakításokra 

                                                 
37

Hangsúlyozni szeretném, hogy a szervezeti kultúrát vizsgáló módszerek már régóta 

rendelkezésre állnak. Kutatásom első szakaszában azonban még nem volt alkalmam 

közelebbről is ilyennel dolgozni, ezért a feltételezéseimre és a nyilatkozók tapasztalaira 

építettem. 
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mindig szükség van, az emberek állandóan változnak, a kultúrát illetően újabb 

és újabb impulzusok érhetnek bennünket” 19, és mindig marad a szervezetben 

néhány olyan permanens konfliktus, amelyet meg kell oldaniuk. 

 

Az alkalmazottak vállalatukkal való azonosulása többek között azt is jelenti, 

hogy a munkavállalók előmenetelüket, sorsuk alakulását elválaszthatatlannak 

tartják szervezetük fejlődésétől (Makó-Novoszáth-Veréb, 1998). A dolgozók 

megtartására, valamint a felmerülő helyzet áthidalására szolgál a vezetők vagy a 

szervezetfejlesztési tanácsadó ajánlására elindított tehetséggondozás, amelynek 

részeként nagy gondot fordítanak a kommunikációra és a megfelelő munkaerő 

felkutatására. Ezt nem lehet elég korán elkezdeni, ezért például „A Karrier-

Expon egy egészen komoly kiadvánnyal fogunk most megjelenni, mint 

munkáltató” 8 – nyilatkozta az egyik HR vezető. 

A friss diplomások körében az élelmiszeripari vállalatok közül ma „talán az 

Unilever a legvonzóbb” 7, de még az sem közelítheti meg az ipari vagy a 

pénzügyi cégek vonzerejét. Ezért a szektor vállalatainak új utakat kell találniuk, 

amelyek segítségével magukhoz tudják vonzani a szakképzett munkavállalókat 

és a tehetséges vezetőket.  

 

Összességében a szervezetfejlesztés jótékony hatása kimutatható a 

menedzsment területén is. A program ugyanis segít a vezetőknek megvilágítani 

a szakmai együttműködési lehetőségeket a különböző részlegek között – 

gyorsítva a folyamatokat, javítva a kapcsolatokat, az információt, a marketing 

tevékenységet stb. - , valamint erősíti a szervezeti kultúrát. Hatására egyre 

inkább előtérbe kerül az empowerment típusú vezető, aki a változásokra 

koncentrál, fejlődésre kényszeríti a szervezetet, illetve kialakítja tanuló 

jellegét, javítja versenyképességét.   

 

 

4.7. Információ 

A számítógépes infrastruktúra és üzleti alkalmazású portfóliójának fejlesztése 

jelentős teljesítményjavító potenciállal bír, amely hat a versenyképesség 

alakulására. Ma már egy vállalatnak alkalmasnak kell lennie az olyan eszközök, 

technikák befogadására, amelyek támogatják a hatékony vállalati tervezést és az 

operatív irányítást (Szűcs, 2003). A szervezetfejlesztés több területen is 

eredményeket érhet el: 

 Az információs rendszer korszerűsége és színvonala átalakíthatja a 

szállítói-vevői kapcsolatokat. – A kontaktus mennyisége a technológia 

színvonalának függvényében változhat, gyakoriságát és minőségét a 
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szervezetfejlesztés módszerei javíthatják. A vállalatok sikeressége attól is 

függ, hogy üzleti partnereik hogyan teljesítenek, illetve mennyire 

hatékonyan tudnak és képesek egymással kommunikálni
38

. Így egy jó 

partnerkapcsolat sok esetben kiváló forrásnak bizonyul, amelynek 

köszönhetően a piaci változások megbízhatóbban előre jelezhetők. 

 Javul a fogyasztói igényekre és piaci változásokra adandó 

válaszképesség. – Az információ-technológia, valamint a globalizáció 

terjedésével a fogyasztók egyre tudatosabbak. Az OD a reflektációs időt 

tudja csökkenteni. 

 Minőségi információszerzés a fogyasztókról és a versenytársakról. – Az 

ilyen típusú adatforrás aránya az erőforrások hiánya miatt (Kolos – Sz. 

Tóth – Gyulavári, 2006) nagyon alacsony. A vizsgálatba bevont 

vállalatok közül csak a nagyobbak rendelkeztek elegendő anyagi, illetve 

emberi tőkével a keresleti előrejelzések, a vásárlói elégedettség és a 

lojalitás-mérések lebonyolításához.  

 Több vállalaton belüli formális és informális adat-áramoltatás. – A 

szervezetfejlesztés a különböző csapatépítő és készségfejlesztő 

tréningjeinek (ld. 4.5. fejezet) alkalmazásával komoly hangsúlyt helyez a 

kommunikációs hálózatok javítására, az egyes részlegek közötti 

együttműködésre, valamint az egy-egy egységen belüli hatékonyság 

fejlesztésére. Eredményességének köszönhetően a munkatársak 

nyitottabbak, érzik, hogy részesei az adott cégnek, toleránsabbak és 

kezdeményezőbbek. 

Leggyakoribb megvalósítási formája az információ mindkét irányba 

történő zavartalan áramlása. Amikor a cégvezetők minél gyakrabban 

ismertetik a dolgozókkal a cég értékeit és a jövőbeli terveket, de 

meghallják a dolgozók őszinte hangjait is. 

A 28 cég közül azoknál, ahol mindezek megtörténtek, a munkavállalók 

pozitív visszacsatolását kaptam eredményül. Például: „Nagyon 

pozitívnak ítélték, hogy emberszámba lettek véve. Értékelték, hogy a 

cégvezető megjelent, lehetett vele beszélni, elmondhatták neki a 

véleményüket” 2.  

Ha mindezek megvalósulnak, akkor létrejöhet a vállalatok közötti állandó 

kapcsolat, amely egy jól működő vertikum alapja lehet.  

 

                                                 
38

 Kutatásom szűk keretei között az érintett csoportokkal, vagyis a tulajdonosok, a vevők, a 

szállítók és a helyi környezet véleményével kapcsolatos interjúkat nem készítettem, a velük 

való kölcsönös kapcsolatokat nem vizsgáltam. 
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Az információk dolgozókhoz való eljuttatása nagyobb cégeknél több körös 

folyamatot is igényelhet, ami növeli a fejlesztés időtartamát és költségét, de 

elenyésző az eredményesség viszonylatában. Az analizált cégek között van 

olyan erős, felülről jövő támogatottsággal rendelkező, amelynél nemcsak 

workshopokat tartanak a munkatársak részére, hanem különböző brosúrákat 

készítenek a célkitűzésekről – eltérő formákban – dolgozói csoportok szerint. 

Így külön példányokat gyártanak a menedzsmentnek, a középvezetőknek, a 

fizikai dolgozóknak stb.  

A workshopon és a szórólapon kívül előforduló leggyakoribb tájékoztatási 

lehetőség a cég anyagi hátterének és az érdeklődési szintjének megfelelően:  

 céges újság – Előnye, hogy minden dolgozóhoz eljuttatható. 

 plakát – Pozitívumaként kiemelendő, hogy jó figyelemfelkeltő eszköz. 

 intranetes hálózat – Általában az egyéni belépési kóddal rendelkező 

szellemi dolgozók kiváltsága, mivel számítógép szükséges hozzá. 

Többnyire a nagyobb méretű cégeknél találkozhatunk ilyennel, amelyek 

megfelelő anyagi tőkével rendelkeznek a hálózat kiépítéséhez és 

biztonságos fenntartásához. 

 boksz – Ezek olyan, a gyárakban vagy üzemrészeken a fizikai dolgozók 

számára felállított számítógépek, amelyeken az alkalmazottak belépési 

kódok nélkül szabadon böngészhetik a céges információkat. Az ilyen 

megoldás szintén a nagyobb méretű vállalatoknál gyakori. 

 

A szervezetközi kapcsolatok sajátos formája a vállalati stratégiai szövetség. Az 

élelmiszeripari vállalatoknak azon csoportját értem stratégiai szövetség alatt, 

amelyek között egy évnél hosszabb együttműködési megállapodás és autonóm 

piaci mozgás van, illetve, ahol Mandják (2005) szerint a kétoldalú, interaktív 

üzleti kapcsolatok az eladó szempontjából marketingtevékenységet, a vevő 

szempontjából beszerzési tevékenységet jelentenek.  

Az 1990-es évektől találkozhatunk az elsősorban egymással nem versenyző 

cégek között kialakuló stratégiai kooperációkkal (Hinterhuber-Levin, 1994), 

amelyeket a piacok gyors változása, a nagymértékű bizonytalanság, a fokozódó 

globalizáció (Dobák, 1996), „a kutatási és fejlesztési ráfordítások ugrásszerű 

növekedése, és ezzel összefüggésben a technikai-technológiai haladás 

felgyorsulása”  (Tari, 1996, p.363) hozott létre a piacgazdaság szereplői 

számára.  

A kapcsolat akkor sikeres és értékes, ha bizalmon és megbízhatóságon alapszik 

(Zang, 1999), amelyet a szakirodalmak leggyakrabban jogi és szervezeti 

szempontok figyelembe vételével csoportosítanak. Így megkülönböztethetünk:  

 formális – írásos szerződéses megállapodás alapján működő 

szövetségeket, és  
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 informális – hallgatólagos szerződésen alapulókat. 

A megkérdezett vállalatok között leginkább a hallgatólagos megállapodás a 

jellemző, amelynek oka, hogy a megállapodások a cégek óvatos magatartását 

szimbolizálják a versenytársakkal és más partnerekkel szemben.  

A szövetségi kapcsolatok létrejöttének okai vállalati méretek alapján eltérőek:  

 A nagyvállalatok a szoros, formális hálózatok kialakításával befolyásuk 

növelésére törekednek. Igyekeznek a teljes kontrollt megszerezni, ami 

viszont lassítja a hálózati dinamikát.  

 A kisebbeknél sokszor eseti jelleggel egymás szaktudásának 

felhasználása, a vevői (termelői, felhasználói) és szállítói kapcsolatok 

elmélyülése, valamint az szakágazatok közötti kapcsolatok intenzívebb 

kiépítése a cél. Példa a borszektornál jelentkező összefogás – a 

hegyközségek, a Hegyközségi Tanácsok és a Hegyközségek Nemzeti 

Tanácsának rendszere39. 

 

A kapcsolatok egy másik formája a vertikum kialakítása. Az 

élelmiszervertikum három, többé-kevésbé jól elkülöníthető szegmensből áll. 

Ezek az agrártermelés, az élelmiszer-feldolgozás és a kereskedelem, amelyek 

egymásra épülő struktúrája és a köztük lévő vertikális, illetve horizontális 

kapcsolatok a versenypolitika szempontjából egyedi sajátosságokat mutatnak. 

Vannak olyan szakágazatok, ahol régóta együttműködésben tevékenykednek a 

termelők és forgalmazók – például a borszektorban. Az élelmiszer-feldolgozó 

cégeknek erős versenyben kell helytállniuk a külföldi áruk megjelenésével, 

ezért beszerzési forrásaik tekintetében egyre kevésbé a hagyomány, mint inkább 

az árak vezérlik őket. Ezáltal a termelési integrációs kapcsolatok fellazulnak. 

A gyümölcs- és zöldségfeldolgozóknál, takarmánygyártóknál növekedést célul 

kitűzők gyakran saját értékesítési hálózat kiépítésével próbálják kiiktatni a 

közvetítő kereskedelmi ágenseket. A megváltozott fogyasztói kereslet, a 

technológiai fejlődés és a piac korlátozott volta előtérbe helyezi a 

méretgazdaságosság, a választék-gazdaságosság kihasználásának jelentőségét. 

Az ilyen jellegű vállalati koncentráció növeli a hatékonyságot és csökkenti a 

költségeket. 

                                                 
39

 A hegyközségek egy vagy több település szőlőültetvényeseinek az érdekeit képviselik, 

összehangolva és irányítva az adott területen a bortermelést és a kereskedelmet. 

A Hegyközségi Tanácsot (HT) a hegyközségek képviselői alkotják, akik segítik a borvidékek 

egységes arculatának kialakítását és fenntartását, valamint felügyelik, hogy azok tiszteletben 

tartsák egymás technológiai és kereskedelmi területeit. Az összes Hegyközségi Tanács elnöke, 

illetve további egy-egy képviselő és a főtitkár a tagjai a Hegyközségek Nemzeti Tanácsának 

(HNT), amely képviseli a hazai borgazdaság érdekeit és koordinálja az egyes borvidékek 

szakmai és gazdasági érdekeit. 
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Az ellátási láncok integrálódásával, az információ-technológia és a modern 

logisztikai rendszerek terjedése, fejlődése következtében a készletek feletti 

ellenőrzés a nagykereskedelemtől, illetve a termelőktől a kiskereskedelem felé 

tolódik. Vagyis a korábbi „push” rendszert felváltja a „pull” típusú ellátás, 

amikor a kereskedők birtokolják a keresleti információkat. Ez lehetővé teszi 

számukra a jobb gazdálkodást, a készletek minimalizálását, illetve a Just-in-

Time rendszer bevezetését. 

A beszállítókkal szemben létrejövő beszerzési társulások tagjai előzetes 

tárgyalások útján kialkudják az árakat és a mennyiségeket, amelyek alapján 

keretszerződéseket kötnek. Ma a piacot 8-10 kiskereskedelmi vállalat uralja 

ilyen elvek alapján, akik közül kiemelkedik a Mestpa
40

, a Csemeg-Cora-Profi 

szövetség, valamint a CBA-Hunniker. 

 

Az információ-szolgáltatás másik módja a cég marketing tevékenysége, 

amelyre az élelmiszeripari vállalatok árbevételük csekély részét fordítják – 

átlagosan 5,8 %-át (Chikán – Czakó, 2009, p.241).  

Ezért fontosnak tartottam a piaci verseny kiéleződése miatt a marketing-

kommunikációra fordított figyelem vizsgálatát, mivel ahogyan egyik 

interjúalanyom tömören kifejtette annak jelentőségét: „Manapság nincs olyan 

termék, amit valamilyen kampány nélkül be lehetne vezetni” 9. Emellett a 

globalizálódás hatására változik a fogyasztói kultúra, standardizálódnak és 

specializálódnak az igények.  

A kis- és középvállalatok éves szinten átlagosan 4%-ot fordítanak ilyen 

tevékenységre, szemben a szakemberek által javasolt 5-10%-kal (Kapronczai, 

2009, p.61). A nagyvállalatok és a multik esetében jobb a helyzet, nagyrészük 

tudatosan alkalmazza a piacra jutásnak ezt az eszközét. Sőt, sokuknál több fős 

marketing osztály működik, ahol rendszeresen végeznek piackutatást is. 

 

Szintén versenyképességet befolyásoló a csomagolások megjelenése, 

kialakítása és jelölése. Az élelmiszerek megjelenésének esztétikai értékelése, 

illetve az ezzel kapcsolatos piaci igények közvetítése a csomagolást tervezők és 

élelmiszertermelők felé elengedhetetlen információs eszköz. 

A rugalmasan reagáló vállalatok különös figyelmet fordítanak vásárlói 

igényeikre, és az egészséges életmód előretörésével párhuzamosan számítanak a 

kisebb feldolgozottsági fokú készítmények népszerűségének emelkedésére. 

Napjainkban a vásárlók hiteles tájékoztatást várnak el az élelmiszer 

összetevőire, tápértékére, előállítási módjára vonatkozóan, ezért a cégek 

különböző védjegyek alkalmazásával próbálják termékeik iránt növelni 

                                                 
40

 A Metro és a Spar által létrehozott együttműködés. 
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fogyasztóik bizalmát. Ilyen például a „Magyar Termék” megkülönböztetés, 

vagy a Japánban már bevezetett génmanipulációval előállított termékek színbeli 

megkülönböztetése.  

Az egészséges táplálkozás nélkülözhetetlen elemei (pl. gyümölcsök, tej) mellett 

akadnak, amelyek az emberi szervezetünkre ártalmasak (pl. szeszesital, 

dohánytermék). Ettől függetlenül a gyártók célja, hogy eladhatóvá, a vásárlók 

számára tetszetőssé tegyék termékeiket, figyelmen kívül hagyva annak káros 

következményeit. Hatékony módja egy közös jellemző, név, vagy szlogen stb. 

kiválasztása, és arra egy tetszetős reklám felépítése.  

Egy egészségre ártalmasnak tűnő termék, mint például a cigaretta is lehet 

kelendő a piacon, ha azt úgy ajánlják, hogy „Mi csináljuk a leggyengébb és 

legegészségesebb cigarettát” 16. Hasonló vonulatot alkalmaznak a többi 

terméküknél is: „Mi csináljuk a világon a legjobb minőségű és 

legegészségesebb tartós élelmiszereket” 16. Az így megteremtett közös 

image-gel a vállalat azt sugallja a fogyasztónak, hogy a cég odafigyel az 

egészségre, vagyis megbízható. 

 

A felmért vállalatok nagy része helyzetének megerősítéséhez többféle egyéb 

marketing eszközt is igénybe vesz. Ilyenek: 

 Anyagi forrásaik függvényében alkalmanként választott szponzori 

feladatok, amelynél készpénz vagy termékek formájában támogatnak 

helyi sportcsapatot, vagy egy-egy kulturális, vallási rendezvényt. 

 Többnyire a nagy, illetve multi-vállalatok engedhetik meg maguknak, 

hogy a helyi vagy országos tévénél, rádiónál reklám perceket 

vásároljanak, amelyek hatására termékeik neve anélkül is ismerősen 

cseng a vásárlók fülében, hogy találkoztak volna velük. 

 Szintén a multikra jellemző speciális marketing-tevékenység: az 

élelmiszer-kiállításokon való részvétel, amely nagy anyagi befektetést 

igényel a cég részéről, ráadásul bizonytalan a kimenetele – kevés új 

vásárlót biztosít. 

 A leggyakrabban alkalmazott eszköz a szórólap, mint céges hirdetési 

újság vagy újságban szereplő rovat. A kéretlenül érkező anyagokkal 

kapcsolatosan környezetemben végeztem egy gyors felmérést. 

Mindössze 3 óra leforgása alatt 32 személy véleményét kérdeztem meg, 

akiknek 65 százaléka „pocsékolásnak” tartja ezt a fajta tájékoztatást. 15,6 

százalékuk elolvasás nélkül az egész csomagot a kukába dobja. 25 

százalékuk részletesen végigolvassa. A többiek pedig csak azokat az 

oldalakat tekintik át, amelyek érdekesek lehetnek számukra. Azok közül, 

akik végignézik az összes reklámanyagot, 87,5 százalékuk csupán azért 

teszi ezt meg, hogy olcsóbb beszerzési lehetőséget találjon. 



 

97 

 

 Az élelmiszeripari cégek 92,8 százaléka rendelkezett vállalati honlappal, 

amely mai világunkban sok esetben hatékonyabb, mint egy papírra 

nyomtatott reklám. Az online marketing tevékenységek a kisebb 

vállalatok körében is egyre jobban terjednek, mivel 

költséghatékonyabbak a korábbi szórólapoknál, illetve nagyobb bizalmi 

viszonyt alakíthatnak ki vásárlóikkal és partnereikkel azzal, hogy akár 

azonnal tudnak kérdésekre vagy megkeresésekre válaszolni.  

 

Mindezeket összegezve elmondható, hogy a szervezetfejlesztés módszereinek 

köszönhetően jelentős versenyelőnyöket idézhet elő nemcsak az egyes 

vállalatok között, de egy jól működő, összefogott vertikum esetén akár 

nemzetközi szinten is. 

 

 

4.8. A kutatási hipotézisek verifikálása 

A szervezetfejlesztés élelmiszeripari vállalatok versenyképességének javítására 

való felhasználhatóságával kapcsolatban megfogalmazott kutatási 

hipotézisekkel kapcsolatosan az elvégzett vizsgálatok a következő 

eredményeket mutatják: 

 

H0 hipotézis: Annak ellenére, hogy mintegy száz megfogalmazása létezik a 

szervezetfejlesztésnek, hazai szakmai körökben a Beckhard-féle megközelítés a 

domináns. 

Státus: Igazolt hipotézis. 

Megjegyzés: Mindkét felmérési időszakaszomban vizsgáltam a 

szervezetfejlesztés fogalomkörét (ld. 4.1. fejezet). A vállalatvezetőkkel és az 

emberi erőforrás menedzserekkel folytatott beszélgetéseim alapján a válaszadók 

döntő része, mintegy 90 százaléka Beckhard 1974-es meghatározását említette. 

A két intervallum eredményei között nem tapasztaltam lényegi eltérést.  

 

H1 hipotézis: A szervezetfejlesztés során nem elhanyagolhatóak a vizsgált 

ágazat megkülönböztetett jelentőségű sajátosságai. 

Státus: Részben igazolt hipotézis. 

Megjegyzés: Vizsgálatom több területen is kimutatta, hogy az élelmiszeripar 

eltérő szakágazatainak képviselői versenyképességük növekedését más-más 

lehetőségben látják, amelyet a szervezetfejlesztés előnyösen befolyásolhat. Az 

egyes vállalatok eltérő erősséggel rendelkeznek az együttműködést (ld. 4.2., 
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4.6., 4.7. fejezet), a munkajövedelmet (ld. 4.5. fejezet), a támogatási köröket 

(ld. 4.3. fejezet), a struktúrát (ld. 4.4. fejezet) stb. illetően. De a felvásárlások, a 

válság, az export-import arány is szakágazatok szerint mutat főbb 

jellegzetességeket. Így például az édesség és dohányáruk gyártásának 

csökkenését a termelés határon kívül helyezése okozta, a tejfeldolgozásban 

pedig a külföldiek részben a tejviták miatt tettek szert nagy piacra. 

Kutatásom nem terjedt ki a szervezetfejlesztők felkészültségének vizsgálatára, 

arra, hogy mennyire vannak tisztában az élelmiszeripari vállalatok 

sajátosságaival, de fontosnak tartanám ennek jövőbeli feltérképezését.  

 

H2 hipotézis: A minőség és az élelmiszerbiztonsági követelményeknek az 

ágazatban játszott vitathatatlan szerepe a menedzseri gondolkodásban 

érdemtelenül háttérbe szoríthatja a szervezési és emberi tényezőket. 

Státus: Igazolt hipotézis. 

Megjegyzés: Az EU-hoz való csatlakozással az élelmiszeriparnak is szembe 

kell néznie az egyre növekvő globális versennyel, amelynek köszönhetően több 

lehetősége nyílik új termékek létrehozására, forgalmazására és piacának 

bővítésére, ugyanakkor figyelemmel kell lennie a külföldi versenytársak 

megjelenésére (ld. 4.2., 4.5., 4.6. fejezet). Az ágazat egésze lemaradást mutat az 

információs és kommunikációs technológiák, új technikák, eszközök 

alkalmazása, az Uniós előírásoknak való megfelelés tekintetében. A 

megmérettetésben helytállni képtelen gazdaságok piacvesztése az elmúlt 

időszakban felgyorsult, illetve az új tagjelölt országok (Románia, Bulgária) is 

érintették a magyar piacot
41

. Ezért a kisebb vállalatok arra törekednek, hogy 

megfeleljenek a követelményeknek és a vevők igényeinek. Csak a nagyobb 

tőkével rendelkezők engedhetik meg maguknak, hogy nagyobb figyelmet 

szenteljenek szakmai színvonaluknak, energiát fektessenek a kutatásokba stb. A 

kisebbek leginkább létükért küzdenek, ezért például elvétve találkozhatunk  

10 fő alatti létszámmal működő szervezetfejlesztést igénylő megrendelővel. 

 

H3 hipotézis: Az élelmiszeripar vonatkozásában is számos tényező utal arra, 

hogy a szervezeti kultúra fejlesztése nem elhanyagolható a versenyképesség 

szempontjából. 

Státus: Igazolt hipotézis. 

Megjegyzés: A megkeresett vállalatok szervezeti felépítésükkel összhangban a 

környezeti feltételekhez és a belső működésükhöz igazítják struktúrájukat, a 

dinamikus feltételekre reagálva változtatják rugalmasságukat, átláthatóságukat. 

                                                 
41

 Románia és Bulgária 2007. január 1-étől tagja az Európai Uniónak, amely érzékelhető volt a 

felmérés két időszaki eredményeiben. 
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Ebből a szempontból a szervezetfejlesztés alkalmazhatóságát abban látom, hogy 

eszközeivel nagymértékben hozzájárulhat az egyes átalakítások zökkenőmentes 

lefolytatásához, kommunikációs technikájának köszönhetően pedig jobb 

partneri kapcsolatok kialakítására teszi képessé az adott céget (ld. 4.5.,  

4.6. fejezet). 

A külföldi tulajdonossal is rendelkező vállalatoknál tapasztalhatunk 

különbséget a megfogalmazott kompetenciákkal kapcsolatosan, amelynek oka:  

 szemléletmódbeli eltérések (vállalati kultúra milyensége, elfogadott 

etikus viselkedés),  

 eltérő gazdálkodási kultúrából adódó másság, illetve  

 gazdag kapcsolati kör. 

Szemléletmódunkon és viselkedésünkön még sokat kell javítani. Az állam-

szocialista rendszerben megszokott rövid távú megállapodások és átverések ma 

már nem működnek. Nekünk is hosszabb időszakaszra kell tervezni, amelyhez 

szükségesnek tartok egy nemzetgazdasági stratégiai koncepciót. 

Így egy megfelelő szervezeti kultúra kialakítása nemcsak az adott vállalat 

versenyképességét javíthatja, de az egész élelmiszeriparra kedvező hatással 

lehet. 

 

H4 hipotézis: Az élelmiszeripari szervezetfejlesztés egyik kiemelt területe a 

szervezetek közötti együttműködés (integrációs partnerség) kérdésköre.  

Státus: Igazolt hipotézis. 

Megjegyzés: Az élelmiszeripari termelés – feldolgozás – kereskedelem 

vertikuma, illetve a horizontális együttműködés gyengesége jelentkezik a 

legtöbb szakágazatnál (ld.  4.4. – 4.7. fejezet). Az alapanyag-termelők 

feldolgozókkal és kereskedőkkel való kapcsolatait néhol a kiszámíthatatlan 

üzleti magatartás jellemzi, ahol az árakat, a mennyiségi és minőségi elvárásokat 

folyamatosan változtatják. Mindez azt jelzi, hogy a cégek nem készültek fel 

eléggé az uniós versenyhelyzetre. Elegendő arra gondolnunk, hogy a 

borszektorban évek óta minimális hatékonysággal működik a vertikális 

integráció, míg például a húsiparban mindez jelentős piaci előnyöket nyújt 

résztvevői számára. 

Ha összefognak a szerveztek és egységesen lépnek fel, magasabb árakat 

érhetnek el, nagyobb jövedelemre tehetnek szert. Emellett az együttműködő 

szervezetek betekintést kaphatnak az új rendszerek működésébe, partnereik 

probléma-megoldási eredményeibe, fejlesztési módszereibe, de közösen 

hatással lehetnének a jogalkotásra is (ld. 4.2. fejezet). Az együttműködésnek 

köszönhetően a már piacon lévő termelők a kereskedelmi láncokkal közösen 

fellépve könnyen megakadályozhatják a külföldiek további piacra történő 



100 

 

belépését, hiszen jobban ismerik a fogyasztói szokásokat, és ezáltal hamarabb 

felismerik a piaci réseket.  

A nagyobb cégek extraprofitból fizetett reklámkampányok révén márkanevüket 

kihasználva könnyebben tudnak új terméket piacra dobni. De a kisebbeket is 

támogatja az Agrármarketing Centrum jelenlegi kezdeményezése, amely a 

magyar termékek fogyasztására inspirálja a fogyasztókat. 

 

 

4.9. Új és újszerű tudományos eredmények összegzése 

 

„A nagy sikerek két legfontosabb kulcsa: először 

a megfelelő helyen lenni a megfelelő időben, és 

másodszor, kezdeni is valamit vele.” 

Ray Kroc 

 

Kutatási eredményeim közül a következőket tekintem új, illetve újszerű 

tudományos eredménynek: 

 

1. Kutatási téma. 

A szervezetfejlesztés versenyképesség javításában játszott szerepének 

újszerű megközelítése, amely során igyekeztem alaposabban feltárni 

mindkét terület leggyakrabban előforduló definícióit, valamint a 

szemléletek között lévő eltéréseket (a versenyképesség közgazdasági és 

vezetéstudományi, illetve a szervezetfejlesztés pszichológiai és 

magatartástudományi megközelítéseit) a vonatkozó hazai és külföldi 

szakirodalom alapján. Mindkét témakör esetében meghatároztam a 

kutatás során általam megfelelőnek tartott fogalmat. A 

versenyképességnél Chikán koncepcióját fogadtam el, a 

szervezetfejlesztésnél pedig Beckhard értelmezésére alapoztam.  

Ezen túlmenően a szakanyagok ismeretében megállapítható, hogy 

mindezidáig kevés olyan empirikus kutatás született, amely a 

szervezetfejlesztést és a versenyképességet összekapcsolná. Ebből 

kifolyólag programom több területre is koncentrált, úgy mint: az ipari 

sajátosságok, a gazdasági szereplők közötti interakciók, a menedzsment, a 

tevékenységszervezés, a szervezeti struktúra, valamint az információ-

felhasználás és a kommunikáció. 

A különböző elemzések és a vállalatoknál végrehajtott 

szervezetfejlesztések eredményei alapján kísérletet tettem annak 

bizonyítására, hogy a két terület között pozitív kapcsolat van. 
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2. A szervezetfejlesztés fogalmának vizsgálata. 

Ismereteim alapján hazánkban nem igazán volt olyan felmérés, amely a 

szervezetfejlesztés fogalmának összetevőit, illetve területeit vizsgálta 

volna akár a tanácsadók, akár a cégek körében.  

Felmérésem kimutatta, hogy a legtöbben ma is Beckhard értelmezését 

alkalmazzák, változtatások nélkül. Több tanácsadó esetében azonban az 

általuk kínált szolgáltatási tevékenység nem fedi le a szervezetfejlesztés 

teljes tartalmát, és nagyon sok a bizonytalanság. A szervezetfejlesztés 

tartományaival kapcsolatosan sincsenek egységes válaszok  

(14. táblázat). Voltak, akik a programot szűkebben, egy bizonyos típusú 

beavatkozásnak tekintették, és voltak, akik a szervezet működésének 

javítására tett többfajta intézkedést is ide sorolták.  

 

14. táblázat: A kérdőívben meghatározott válaszadási lehetőségek
42

  

Szervezetfejlesztés területei (többet is megjelölhet) 

 diagnózis  jövőtervezés 

 szervezeti kultúra  csapatépítés 

 újraszervezés  supply chain (–) 

 minőségbiztosítás (–)  tanácsadás 

 outplacement  empowerment 

 kommunikáció  változásmenedzsment (–) 

 coaching  döntéshozatal 

 konfliktuskezelés  vezetői készségfejlesztés 

 tárgyalástechnika  motiváció 

 prezentáció (–)  toborzás, kiválasztás (–) 

 teljesítményértékelés  pénzügyek (–) 

 értékesítés (–)  minősítés 

 rendezvényszervezés  ügyfélszolgálati képzések (–) 

Forrás: saját feldolgozás 

 

A második felmérési szakaszban jobbak, letisztultabbak lettek az 

elhatárolások, amelynek oka lehet, hogy egyre többen élnek 

módszereivel, illetve egyre több szervezetfejlesztő található a piacon.  

                                                 
42

 Természetesen a felsoroltak között voltak kakukktojások, mint például a pénzügyek. Mégis 

akadt olyan tanácsadó, aki a minőségbiztosítást vagy a supply chaint is oldalágként kezelte. 
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3. Vizsgálati modell. 

A vállalati versenyképességet felmérésem kezdetéig tudomásom szerint 

nem térképezték fel az általam alkalmazott formában. A regionális 

versenyképességi mutatókból kiindulva meghatároztam azokat a kutatási 

dimenziókat, amelyek mentén analizálni tudtam az élelmiszeripari 

cégeket, szervesen beillesztve a szervezetfejlesztéshez kapcsolható 

szempontokkal. Az így létrehozott modellem alapján szemügyre vettem: 

 a külső tényezőket, az adott vállalat piaci helyzetét; 

 a vállalat dolgozói összetételét – beleértve a menedzsmentet; 

 a szabványokat, előírásokat; 

 az információs, értékesítési és kommunikációs rendszert; 

 a szervezetfejlesztés jellemzőit. 

Vizsgálatom második szakaszára már megjelentek különböző vállalati 

versenyképességi elemzések (ld. 2.1.2.1. és 2.1.2.2. fejezet), amelyek 

elemzési körei többnyire megegyeztek az általam kidolgozottakkal, így 

azokat a következtetéseimnél figyelembe vettem. 

 

4. Az élelmiszeripari vállalatok körében ma még az indokoltnál ritkábban 

fordul elő szervezetfejlesztés. 

Az élelmiszeripari vállalatok helyzetét és elképzeléseit vizsgálva általános 

tendencia, hogy a különböző folyamatok korrigálására csak elvétve kerül 

sor. Az elavult technológia lecserélése „lassú ütemben” halad, holott több 

vállalatvezető intenzív modernizálási tevékenységről számolt be. Ez azt 

jelenti, hogy a modernizálás elsősorban az automatizálást és az IT 

fejlesztéseket jelenti. Az akcióprogramok, a humán rendszerek 

alkalmazása, valamint a tanácsadók igénybevétele terén kisebb 

befektetéseket engednek meg.  Vagyis a legtöbben előrejutásuk érdekében 

a lészám-bővítést, a technológiai, a termék- vagy marketing-fejlesztést, a 

költségcsökkentést, a beruházás növelését választják, és sokkal 

kevesebben vannak, akik a szervezetfejlesztés módszerei között keresik a 

megoldást.  

A tanácsadók oldaláról megvizsgálva a kérdést egyöntetű az ágazat 

szervezetfejlesztés iránti igényének lemaradása más iparágakhoz képest. 

A megkérdezett fejlesztők ugyanis megbízásaiknak csupán 8 %-át hajtják 

végre élelmiszeripari cégeknél, ami alacsony. Ha a felmérés első 

időszakának 6 %-os eredményéhez viszonyítom, akkor látható némi 

előrelépés. 
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5. A szervezetfejlesztésnek lényeges szerepe van az élelmiszeripari vállalatok 

közötti kapcsolatok javításában, ezáltal a versenyképesség növelésében. 

A vizsgálati eredmények kimutatták, hogy az élelmiszeripari vállalatok 

versenyképességének lényeges tényezője a vertikális integráció. Az 

agrártermelés, az élelmiszer-feldolgozás és a kereskedelem egymásra 

épülő struktúrája, a közöttük lévő vertikális, illetve horizontális kapcsolat 

minősége nagymértékben befolyásolhatja a szervezetek piaci esélyeit. 

A szervezetfejlesztés – módszereinek köszönhetően – támogatja a 

szervezeti tagok és a menedzsment képzését, korrigálja a szervezeti 

magatartást, az információ-gazdálkodást és a döntési folyamatokat, javítja 

a szervezet változásokra való reagálását, a vállalat kultúráját, valamint a 

partneri kapcsolatokat. Ezáltal megteremti a vertikum tartós működésének 

alapjait, illetve a versenyképesség növelésének fontos szereplőjévé válik. 

Az élelmiszeripari vállalatok hosszú távú eredményes működésének 

alapja:  

 Holisztikus látásmód. – Az általam vizsgált cégek közül többen is 

felismerték, hogy fontos az egész vállalatra kiterjedő tudatosság, 

anélkül nem tudnak érdemleges eredményeket elérni. A folyamatok 

megkezdése előtt nemcsak a fejlesztendő területeket kell áttekinteni, 

de az élelmiszeripar speciális volta miatt a különböző szabályzatokat 

és előírásokat is (ld. élelmiszerbiztonsági előírás stb.). 

 A szervezet struktúrájának, értékrendszerének és attitűdjeinek 

formálása, a vezetők és a munkatársak elköteleződése, magatartásuk, 

meggyőződéseik és normáik alakulása, amely a szervezeti kultúra 

része. – A szervezetfejlesztés ezek gyorsabb felismeréséhez és 

rögzüléséhez járulhat hozzá olyan területeken, mint: 

 A menedzsment támogatásának elnyerése. – A program akkor 

hatékony, ha a kezdeményezés felülről jön. 

 A részvétel ösztönzése. – Azoknak a munkatársaknak a 

részvétele mindenképpen szükséges a szervezetfejlesztésnél, akik 

hatással lehetnek a többiekre. 

 A nyílt kommunikáció előmozdítása. – Fontos tényező az 

ellenállás leküzdésében, az információ torzításának 

csökkentésében, valamint az átalakulás során felmerülő vezetési 

problémák kezelésében. A módszernek köszönhetően a felső-, a 

középvezetők és a dolgozók közötti kommunikáció teljesen új 

alapokra helyeződött. 

 Munkatársak megtartására tett erőfeszítések. – A hosszú távú 

versenyképesség megőrzése nagymértékben annak függvénye, hogy 

az alkalmas vezetőket sikerül-e a cégnek megtartania. Negatív példa, 
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hogy az egyik nagyvállalatnál a szervezetfejlesztés befejeződését 

követően a HR vezető kilépett a cégtől, majd magával csábította a 

marketing és az értékesítési vezetőt is. Ezzel az addig jól működő 

műveletek dinamikus fejlődése leállt, a cég versenyképessége 

visszaesett. 

 Kutatásom során kísérletet tettem annak kiderítésére, hogy a 

szervezetfejlesztés mennyiben járulhat hozzá a versenyképesség 

növeléséhez. Ennek számszerűségét nehéz kimutatni, mivel a fejlesztések 

kezdetekor egyetlen esetben sem volt kritérium ennek a paraméternek a 

figyelemmel kísérése. Csak következtetni tudok rá. Az érintett vállalatok 

azt meg tudták mondani, hogy az újítás hatására javultak-e a mutatóik, de 

azt már nem, hogy a szervezetfejlesztés és a versenyképesség között 

pontosan mekkora közvetlen kapcsolat volt.  

A válaszadók kiemelt fontosságúnak minősítették az előbbieken 

túlmenően:   

 A stabilabb partneri kapcsolatokat. – A fejlesztést végrehajtó 

vállalatok mindegyikénél kimutatható volt az együttműködés 

minőségi javulása, és a korábbiakhoz képest kevesebb partner-csere.  

 Az eredményesebb döntéshozatali folyamatokat.  

 

6. Az új és újszerű eredmények további hasznosítása. 

Úgy vélem, hogy kutatásom eredményei a későbbiek során a következő 

területeken hasznosíthatók: 

 Az agrár- és élelmiszertudományi oktatásban. 

 Vidékfejlesztési Minisztérium munkájában – szakoktatás, fejlesztési 

támogatások, élelmiszer-előírások terén. 

 Tanácsadásban – szervezetfejlesztéssel, élelmiszerbiztonsági 

informatikával, munkaerő közvetítésével foglalkozók körében. 

 Agrármarketing Centrum, HNT – információgyűjtés és tájékoztatás 

területén. 

 Élelmiszeripari vállalatok – fejlesztési lehetőségek és tapasztalatok 

azonosításában. 
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5. KÖVETKEZTETÉSEK ÉS JAVASLATOK 

 

„Ha nem hibázol folyton, az annak a jele, hogy 

nem hozol létre semmi újat.”  

Woody Allen 

 

A disszertációmban kifejtett témakörök szerteágazó és komplex 

következtetésekre adnak lehetőséget, amelyekkel kapcsolatosan az előzőeken 

túlmenően az alábbiakat állapítom meg. 

 

A vállalati és a piaci környezetben, illetve a szervezet versenyképességében 

bekövetkezett változások, valamint a strukturális fejlesztések teszik szükségessé 

a szervezetfejlesztés felé való fordulást. 

Gondolatmenetem a magatartástudományi szervezetfejlesztés alkalmazási 

lehetőségének vizsgálatából indult ki a versenyképesség javításának érdekében, 

ahol a következőkre építettem: 

 A vállalat rugalmassága. – Megköveteli, hogy a szervezet operatív 

működésében folyamatos visszacsatolással kapcsolódjék környezetéhez, 

vagyis feltételnek tekinti a folyamatos megújulási készséget. 

 A szervezet tanulórendszer jellege. – A tagok közösen fogalmazzák meg 

a hosszú távra tervezett jövőképüket, amelyből felépítik a szervezet 

stratégiáját. 

 Projekt típusú szervezeti felépítés. – Munkacsoportok és kiszolgáló 

szervezetek hálózata. 

 A versenyképesség alapja a nyitottság
43

, a nemzetközi versenyben való 

megmérettetés, a tartós jövedelem és a nyereség, amellyel 

összefüggésben a jólét és a foglalkoztatottság is növekszik.  

 

Az egész élelmiszerpiacot tekintve elmondható: a cégeknek egyre többet kell 

tenniük annak érdekében, hogy versenyben maradjanak. A globalizáció 

terjedése, a multinacionális cégek megjelenése arra ösztönzi a hazai 

élelmiszeripari vállalatokat, hogy hatékonyabbak legyenek. Minél nagyobb a 

kihívás környezetük részéről az élelmiszerbiztonság fokozását és a fogyasztók 

bizalmának elnyerését, megtartását illetően, annál jobban felértékelődik a tudás, 

a szakmai tájékozottság és látszódnak a sürgősen megoldandó problémák (a 

fluktuáció mértéke, az anyagi problémák, a konfliktusok növekvő száma stb.), 

                                                 
43

 A gazdasági szereplők hatékonyságának igazodási pontját az export és import, valamint a 

tőkebefektetések határozzák meg. 
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amelyek megoldásában a szervezetfejlesztés módszerei jelentős segítséget 

nyújthatnak. 

 

Mára egyre több ilyen jellegű megkeresés indul a tanácsadók felé. De ahogyan 

Cicero is megállapította: „nehéz időkben nem lehet olyan megoldást találni, 

amely ne járna kockázattal”. 

Jelenleg a szervezetfejlesztők két csoportját különíthetjük el:  

 Az egyik nézet szerint cél a felsővezető személetének megváltoztatása. – 

Ebből fejlődött ki az executive coaching iparág. 

 A másik megközelítés szerint pedig a szervezeti kultúra alakulása 

eredményezheti a szervezet helyzetének javulását. – Ilyenek a 

csoportokra vagy a szervezet egészére specializálódott programok. 

Kutatásom alapján úgy látom, hogy a tanácsadók a jövőben csak úgy érhetnek 

el eredményeket, ha a szervezetfejlesztési módszereket komplexen kezelik, 

ahol:  

 A folyamatok újraalakítása, a rendszerek újradefiniálása, és mindehhez a 

kulturális oldal, a befogadó-készség javítása egy időben, egyszerre 

történik. 

 Tudatosan alakítják ki a folyamatokat a helyi környezetre adaptálva, 

figyelembe véve az emberi tényezőket.  

 

Az élelmiszeripar stratégiai fontosságának köszönhetően a magyar 

nemzetgazdaság jelentős ágazatát képviseli, ahol a meghatározó jelentőségű 

szakágazatok köre évek óta nem igazán változott. A legjelentősebbek a 

tejtermékeket gyártók és a húsfeldolgozók, akik a bruttó termelési érték több 

mint 11,0 és 9,3 százalékát képviselik. Kisebb hányaddal rendelkeznek a 

malomipari termékek és az édesség gyártói a bruttó termelési érték 3,8, illetve 

1,4 százalékos arányával (KSH, 2009). Őket követik a többiek, ennél is 

alacsonyabb értékekkel.  

 

Ezen kívül a specifikus tényezők, a külső környezeti és versenytársi hatások, 

valamint az adott szervezet történelmi tényezői befolyással vannak a szervezeti 

kultúra alakulására, amelynek nem ismerése vagy nem tudatosítása 

sebezhetővé teheti a szervezetet (Bakacsi, 1996). Negatív hatásként említhető, 

hogy a piac rendkívül dinamikus, illetve a konkurens cégek igyekeznek a 

népszerű termékeket a lehető leggyorsabban lemásolni és a piacon valamivel 

alacsonyabb áron értékesíteni, amely akár jelentős piaci részesedés csökkentést 

is okozhat az adott vállalatnak.  
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Jogi úton, különböző perek során lehetne lépéseket tenni ez ellen, de az hosszú 

folyamat. Nagyobb eredményeket érhetünk el, ha a szervezetfejlesztést vesszük 

igénybe. 

A szervezeti kultúra ismerete segít a cég rugalmasságának fenntartásában és 

fejlesztésében, így az képes elviselni a markánsabb külső tényezők hatásait, 

időben tud azokhoz alkalmazkodni. A szervezetfejlesztés egyéb támogató 

módszerei ezen túlmenően gördülékenyebbé teszik a folyamatokat, illetve 

nyitottabbá a dolgozókat, akik ezáltal jobban együttműködnek egymással és a 

partnerekkel. A kultúra kialakulását meghatározó tényezők három csoportba 

sorolhatóak:  

 Külső hatások. – A szervezet nem tudja befolyásolni. Ilyen a természeti 

környezet vagy a versenytársak ráhatásai. 

 Szervezet-specifikus tényezők. – Közvetlenül befolyásolók. Közülük a 

technológia részben azt is meghatározza, hogy milyen érintkezési pontok 

és függési viszonyok alakulnak ki a szervezet tagjai között, amelyhez 

igazodik a kiválasztási folyamat, a dolgozók szakképzettsége és 

készségszintje. 

 A szervezetek történelmi tényezői, kiemelkedő személyiségei. – 

Alkalmazottak személyes példamutatása, vagy a feladatokhoz, 

problémákhoz való hozzáállása, amelyeket az alapvető, változatlan 

érvényű értékek meghatározásához használnak fel.  

Bizonyítéka, hogy az élelmiszeripari vállalatok többsége ma is szorosan 

épít a hagyományokra. Sőt a vásárlók oldaláról a hagyományos 

termékekhez gyakran rengeteg érzelem kapcsolódik: „Amikor az ember 

például egy Pilótát eszik, vagy egy Duna-szeletet, akkor nemcsak a 

terméket eszi, hanem tradícióról van szó. Eszébe juttatja például a 

gyermekkorát” 15. 

 

A vállalatok közül kiemelendő a mikro- és kisvállalatok helyzete, mivel az 

élelmiszeriparban regisztrált vállalakozások jelentős hányadát képviselik. A 

vállalkozások több mint 80 százaléka 10 főnél kevesebbet foglalkoztató mikro-

vállalkozás, amelyek a kisvállalkozásokkal együtt az élelmiszeripar 

vállalkozásainak 96 százalékát adják (FM, 2010).  Jellemző rájuk, hogy 

beágyazottak, működésüket leginkább az alapanyagok beszerzése, az 

értékesítési szokások, a foglalkoztatottság lehetőségei, a munkaerő ellátás, a 

működési kereteket adó jogszabályi, társadalmi és intézményi környezet 

határozza meg.  

Segítséget nemcsak a szervezetfejlesztés módszereinek alkalmazásával 

kaphatnak (ezek aránya alacsony a vonatkozó költségek miatt), hanem állami 

szabályozások révén is. Utóbbiak változtatásával, a foglalkoztatási adóterhek 
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mérséklésével közvetve elérhetnék a feketemunka és a korrupció 

visszaszorítását, a makro-ökonómiai stabilitás helyreállítását, illetve a cégek 

megtakarításainak növekedését, amelyet akár szervezetfejlesztésre is 

fordíthatnának.  

Az információs rendszerek fejlesztésével növelhetnék a pályázatok és 

támogatások ma még alacsony igénybevételét, amelyek révén a minisztériumnál 

előforduló lehetőségekről az érintett cégek időben tudnának tájékozódni. 

További könnyebbséget jelentene a pályázati módok egyszerűbbé tétele, 

valamint a beérkezési időpontok rugalmasabbá tétele.  

 

A vállalatok méret-változásával összefüggésben a korábbi eredményeken túl 

kiemelhető:  

 A közép-, nagy- és multi-vállalatoknál jelentős az innováció hatása. 

Ennek megnyilvánulási formája lehet a felsővezetői támogatás, a magas 

képzettség és a team munka. A szervezetfejlesztés pozitív hozzájárulása 

ezen a téren, hogy a vezetőképző tréningek során a menedzsment tagjait, 

illetve a vállalatok tulajdonosait képessé teheti a folyamatok áttekintésére 

és értékelésére, ezáltal az egyes munkakörök, hatáskörök, döntési 

jogkörök stb. pontosabb meghatározására. Íly módon a dolgozók 

tisztában lesznek feladataikkal, tudják, hogy probléma esetén kihez 

forduljanak, vagy éppen hogyan kell megoldaniuk a fennálló helyzetet, 

hogyan reagáljanak az ad hoc felmerülő nehézségekre (pl. problémás 

beszállító kezelése a logisztikai osztályon, konfliktushelyzet két 

munkatárs között stb.).  

 A vállalati méret és a szervezeti innovációk elterjedésének intenzitása 

szoros kapcsolatban van egymással. A nagyobb cégek aktívabbak ha 

szervezeti változásról, új vezetési módszer bevezetéséről vagy új 

technikák alkalmazásáról van szó. A tendencia nem meglepő, mivel a 

nagyoknak olyan szervezeti és vezetési rendszer-komplexitásból 

származó problémákat kell megoldaniuk, amelyek a kisebbekre nem 

jellemzőek. Ilyen lehet a költségérzékenység hiánya, a termelés központi 

folyamataival össze nem függő tevékenységek stb. 

Érdemesnek tartanám a jövőben az élelmiszeripari vállalatok részletesebb 

méretbeli változásainak vizsgálatát, amelyből következtetni lehetne a 

versenyképességi hajlamokra, valamint különbséget lehetne tenni az előforduló 

alapproblémák között. Segítségével konkrét választ kaphatnánk a 

nagyvállalatok létrejöttének lehetőségeire és sikerei titkaira. A szervezetek 

között vannak olyanok, amelyek:  

 a nulláról nőtték ki magukat, nagyon gyorsan váltak nagyméretű 

vállalattá (ld. Red Bull),  
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 családi vállalkozásból alakultak ki (ld. Zwack),  

 privatizációnak köszönhetően jöttek létre,  

 felvásárlások révén növekedtek (ld. Danone). 

 

Az élelmiszeripari cégekre egyszerre hatnak a gazdasági, társadalmi és 

technikai változások, amelyek tényezői befolyásolhatják a vállalatok jövőjét. 

Ilyen az alapanyagok és az energia világpiaci, valamint hazai ára, a beszerzési 

ár alatti értékesítés, vagy az import magas aránya. Ugyanakkor a vásárlói 

magatartás, az export-lehetőségek és a vállalkozói kedv sokat lendíthetnek 

céljaikon. Az élelmiszeripar a feldolgozó ágazatok közül a második, a 

foglalkoztatást tekintve a harmadik helyen van. Állami szinten azonban nem 

tekintik stratégiai ágazatnak, mivel csökken a termelés, a belföldi eladás, illetve 

a feldolgozott termékek exportja. Azt mondhatjuk, hogy ebben a környezetben 

csak azok a szervezetek maradhatnak versenyképesek, amelyek (Harvey – 

Brown, 1996): 

 innovatívabbak, 

 minőségtudatosak, 

 nagyobb figyelmet szentelnek alkalmazottaiknak,  

 vevőorientáltak, és  

 kisebb autonóm egységekből épülnek fel. 

 

A vállalatok jövőjét nagymértékben befolyásolja a verseny, amelyben a talpon 

maradást a vevőigények folyamatos pontosítása, differenciáltságuk kezelése és 

az elégedettség rendszeres visszamérései biztosítják. Rendszerét a 

vezetőségnek kell kidolgoznia, az ő felelősségi körébe tartozik, hogy ismerje és 

tudatosan alkalmazza az emberi erőforrás eszköztárát. Ehhez nyújt segítséget a 

szervezetfejlesztés, amely javítja a változások kezelésének képességét és a 

team-munka eredményességét.  

Fontos tényező, hogy a képzési tevékenység erőteljes korrelációt mutat a 

cégeknél folyó technológiai korszerűsítéssel. A korszerűbb technológiát 

alkalmazók akár kétszer-háromszor annyi képzést folytatnak, mint az elavult 

technológiával rendelkezők. Vagyis az aktív képzési tevékenység lényeges 

eleme a piacképességnek (Makó – Simonyi (szerk.), 2003), illetve a 

versenyképességnek. 

 

Változást az okozhat, ha az adott szervezetet felvásárolja egy külföldi. Az 

összeolvasztási folyamatok során a szervezetek mindig intenzíven 

támaszkodnak az új vezetői képességekre – a vezetőképzés eredményeire, a 
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szakértelemre, az eladásösztönzésre, és kevésbé a pénzügyi erőforrásokra vagy 

a gyártástechnológiára.  

Az utóbbi időszakban megnőtt a külföldi befektetők száma, amely hatással van 

a versenyre, mivel: 

 A vállalatok tulajdonlási típusai és alapításának körülményei jelentős 

mértékben befolyásolják a versenyképességet és az innovációs 

lehetőségeket.  

 A multiplikációs hatások nagyrészt hiányoznak a magyar gazdasági 

környezetből.  

 Nagy szakadék van a magyar és külföldi tulajdonú vállalatok között az 

innovációs lehetőségek és vevő-beszállító kapcsolatok terén. 

 

A kutatás során bebizonyosodott, hogy az élelmiszeripar vállalatainak 

versenyképességén sokat javíthat az egységes fellépés, amelynek különböző 

formái fordulhatnak elő, és amelyet még hatékonyabbá tehet a 

szervezetfejlesztés. Ilyen együttműködés: 

 A borszektornál korábban ismertetett termelő – hegyközség – HT – HNT 

kapcsolat. 

 A leginkább magántulajdonú cégek esetében előforduló stratégiai 

szövetség. A kutatás során alkalmam volt egy ilyen kialakulóban lévő 

szövetség képviselőjével interjút készíteni, ahol a különböző 

növekedésorientált, proaktív stratégiával rendelkező, többnyire 

nagyméretű vállalatok működnek együtt, és a szövetségnek 

köszönhetően eredményesebben tudnak fellépni a piacon. A szövetség 

hatékonysága fiatal kora miatt egyelőre nem igazolható konkrét 

adatokkal.   

 A termelői és beszerzési csoportok létrehozása, amely megoldást 

jelenthetne olyan problémára (Jellen, 2003, p. 42-43), mint a kínálat 

összpontosítása, az értékesítésre való jobb előkészítés, a minőségjavítás 

támogatása (hatékonyabb berendezések, jobb technológia), a termelők 

méltányos megélhetésének segítése a megfelelő kereslet-kínálat 

beállításával és a nagymértékű áringadozások kiküszöbölésével, vagy 

munkalehetőség biztosítása a kis- és közepes méretű vállalkozások 

számára. 

 A magyar tulajdonú láncok egyik hibája, hogy nincs központi beszerzés, 

holott a regionális beszerző központok kialakításával hatékonyabbá 

tehetnék a folyamatokat. Véleményem szerint ezzel a kezdeményezéssel 

hozzájárulhatnának versenyképességük növeléséhez, függetlenül attól, 

hogy általában a cégek többsége az értékesítési csatorna 
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megválasztásánál a kedvező árat és az együttműködési készséget tekinti 

elsősorban befolyásolónak. 

 Ha az árukat szállító teherautók megpakolva, nem pedig félig üresen 

szállítanák a termékeket a különböző értékesítési pontokra, jelentősen 

csökkenhetnek a szállítási költségek. A megfelelő szervezéssel a teljes 

logisztikát versenyképesebbé tudnák tenni, amelynek következtében 

nemcsak a közvetlen vonzáskörzetben tudnának értékesíteni, hanem az 

50 km-nél távolabb eső területeken is
44

. 

Jelenleg a koncentráltabb csoportokba szerveződés aránya alacsony annak 

ellenére, hogy az elmúlt időszakban több támogatási és preferenciális 

kezdeményezés is volt erre vonatkozóan. Sokan azért tartanak egy ilyen partneri 

kapcsolat kialakításától, mert az esetek döntő többségében hasonló helyzetben a 

fogyasztók magasabb áron jutnak hozzá a termékekhez, így kevesebbet 

vásárolnak. 

Az egységes fellépésnél érdemes lenne a későbbiekben Paul Krugman (1994) 

nézőpontjait szem előtt tartani, aki szerint a versenyképességi vizsgálatok alapja 

mindig egy adott földrajzi kiindulópont, és a lokalitás tényezőinek mérlegelése 

elvezet minket a nemzetközi versenyképesség összefüggéseinek megértéséhez. 

Krugman és követőinek eredményei rávilágítanak arra, hogy adott térségben 

bizonyos koncentráció figyelhető meg, ahol az egymással gazdasági 

kapcsolatban álló vállalatok összességében versenyképesebbek, mintha 

egymástól elkülönülten végeznék tevékenységüket. 

 

Korábban említettem azon következtetésemet, hogy a szervezetfejlesztőknek az 

élelmiszeripari vállalatok esetében alkalmanként elővigyázatosabbnak kellene 

lenniük a speciális sajátosságokkal, amelynek oka: 

 Kritikus elem a termelés, az értékesítés és a marketing 

együttműködésének biztosítása. Ha ez jól működik, akkor „Mindenkiben 

tudatosult, hogy érdekei vannak, és a közös célunk, a cég sikere csak 

olyan formában tud megvalósulni, ha együttműködünk.” [25]. Vagyis ha 

adnak egymás véleményére és szakértelmére, partnerekként tekintenek 

egymásra, akkor az a szakszervezetekkel való együttműködést is 

megkönnyíti.  

 A verseny kiéleződésével párhuzamosan a cégek figyelmüket egyre 

inkább a termelés területéről a marketingre helyezik át. Összességében 

a marketingeszközök mindegyike hatást gyakorolhat a vállalati 

versenyképességre (termékminőség, termékválaszték, versenyképes árak, 

jól szervezett elosztási csatornák, vállalati imázs) és a piacon való 

                                                 
44

 A külföldi tulajdonú beszerzési társulásoknál, hipermarketeknél és diszkontoknál az áruk 

negyedét-harmadát szállítják az 50 km-es vonzáskörzetbe.  
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szereplésre (új termék piacra vitele, rugalmas vevői igény-kielégítés, 

rövid szállítási idő, eladásösztönzés alkalmazása). Utóbbival 

kapcsolatban egyre több befektetés irányul kimondottan a márkaépítésre.  

 A magyarok nemzeti érzelme erős. Egy hatékony kommunikációnak 

köszönhetően az emberek többségét rá lehet venni a magyar termékek 

vásárlására még akkor is, ha esetleg magasabb árat kell érte fizetni. Ezért 

a vállalati image-hez kapcsolódóan az utóbbi időben egyre nagyobb 

hangsúlyt kap a „Magyar Termékprogram”, amelynek lényege, hogy a 

meglévő védjegyek és megkülönböztető jelzések helyett egyetlen 

egységes feltételrendszer alapján azonosítják a magyar élelmiszert.  

 Ahhoz, hogy egy produktum versenyképes legyen, szükséges a jó 

márkanév, „mivel mi magyarok nagyon tradicionálisak vagyunk, és 

nagyon szeretjük a régi, jól bevált márkákat.” 15, mint például a sokak 

által kedvelt és ismert Boci csokit, a Traubi szódát, vagy a Sport-szeletet 

– függetlenül attól, hogy az milyen minőségű vagy ízesítésű. 

 Erre a felismerésre alapoznak azok a különböző külföldi termékeket 

importáló vállalatok is, amelyek egyszerűen átcímkézik saját 

árucikkeiket. Így például Győri-Keksz felirattal fogyasztunk több olyan 

terméket, amelyet nem hazánkban készítenek, mégis nagy irántuk a 

kereslet a márkanév miatt.  

Ellenpéldaként volt olyan vállalat, amely kifejlesztett egy nagyon jó új 

terméket, mégsem tudta azt eladni, több millió fontot veszített, mert új 

márkanevet használt és nem alkalmazta a régi koncepciót. 

 A globalizációval párhuzamosan elterjedt az az álláspont, hogy 

Európában azok az élelmiszeripari cégek lehetnek sikeresek, amelyek 

nemzetközi márkával rendelkeznek, vagyis egységesek a termékeik és a 

kampányaik. 

 Gyakori tapasztalat, hogy ha az emberek megszoknak és megszeretnek 

egy márkát, akkor ugyanazt a terméket egy új csomagolásban elutasítják, 

hozzá sem nyúlnak. Erre érdemes lenne nagyobb figyelmet fordítani. 

Például fejleszteni kellene szakterületének hazai és nemzetközi 

statisztikai és szakértői információs rendszerét, ilyen irányú képzésekre 

kellene küldeni a vállalatok dolgozóit stb. 

 Egy másik megoldási lehetőség, ha úton-útfélen propagálják a terméket, 

amelynek neve a boltokban ismerősként köszönt vissza. Így például a 

sokszor egészségtelennek kikiáltott Coca-cola fogyasztási aránya is 

magas, mivel: „Ha egy társadalmat letámadunk egy világmárkával és 

folyton népszerűsítjük, akkor az lehet akármilyen vacak termék, ha elég 

reklám van mögötte, akkor egy spontán reakció alakul ki vele 

összefüggésben és az emberek keresni fogják a terméket a boltokban” 

10.  



 

113 

 

A magyar márkák külföldi helyzetével kapcsolatosan nincs ismeretem, csak 

feltételezni tudom, hogy minden országban megvannak azok a termékek, 

amelyeket az emberek ismernek, szívesen vásárolnak, így hazai termékeinknek 

is jó esélyei lehetnek. Ehhez természetesen szükséges a megfelelő logisztikai 

háttér biztosítása, amellyel a garantáltan minőségi és biztonságos hazai 

termékek egyre nagyobb arányban kerülhetnek forgalomba.  

 

Az interjúk eredményeiből látható, hogy az egyes vállalatvezetők, cégek között 

egyre nagyobb mértékű gazdálkodási és vezetési módszertani különbségek 

tapasztalhatóak. Ha figyelembe vesszük a jól felkészült menedzserek növekvő 

mobilitását is, akkor ez a szervezetek közötti versenyképesség 

differenciálódásának lehet egyik összetevője, amelyre a szervezetfejlesztésnek 

figyelmet kell fordítania. 

Az emberi erőforrás, mint sajátos vállalati vagyon, bármikor „elhagyhatja” a 

szervezetet, így nem az egyes emberek egyéni tudása vagy képessége jelenti a 

cég versenyképességét, hanem a közösen felhalmozott ismeretek és 

tapasztalatok. Ezek rendszerbe foglalása képezi az adott cég stratégiai 

versenyelőnyét, amely egy másik szervezet számára nehezen másolható, mivel 

cég-specifikus, komplex, és a szervezeti kultúra része. 

 

A vezető személyisége fontos tényező a szervezetfejlesztés során, hiszen 

ambíciója előmozdíthatja a folyamatokat, támogathatja a munkatársakat, sőt 

Senge (1998) megfogalmazása szerint még a hibákból is tanulási helyzetet tud 

létrehozni. Az ilyen vezető a változásokra koncentrál, ami fejlődésre kényszeríti 

a szervezetet, valamint kialakítja tanuló jellegét (Kotter, 1990), önirányító 

munkacsoportok létrejöttét idézi elő. Amennyiben egyszerre megvalósul mások 

vezetése és önmaguk menedzselése, szervezetüket az empowerment 

(felhatalmazó menedzsment) elvei alapján vezethetik, ahol feladatuknak 

tekintik:  

 a stratégiai tervezést,  

 a kapcsolatápolást,  

 új technológiák bevezetését,  

 képzési szükségletek felmérését és  

 a működés támogatását.  

 

A jövőre vonatkozó javaslataim a korábban említetteken túlmenően több 

területet is érintenek. 

Kutatásom során fő célom az volt, hogy az élelmiszeripari ágazat elemzésével 

bemutassam a szervezetfejlesztés szerepét a versenyképesség javításában. 
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Munkámat nem tekintem befejezettnek, ezért a későbbiekben kutatási modellem 

továbbfejlesztéseként meghatározásra kerülne, hogy milyen egyéb dimenziókat 

célszerű még vizsgálni.  

A vállalatok egymás közötti összehasonlítására egy számítógépes szoftvert 

tartanék a leghasznosabbnak, amely számszerűsíteni tudná az egyes tényezőket. 

Ha a vállalatok megosztanák egymással tapasztalataikat és adataikat, akkor ily 

módon létrejöhetne egy nagy adatbázissal rendelkező, megbízható, speciális 

konzorcium, ahol a tagok saját információik rendelkezésre bocsátásával 

párhuzamosan megkapnák a kiértékelt eredményeket, amelyeket 

versenyképességük javítására használhatnának. 

Az információs rendszer a vertikális és a horizontális kapcsolatok erősítésén 

túlmenően naprakész információkat adna a cégeknek a lehetséges 

pályázatokról, a Minisztériumoknak és a Hivataloknak pedig a szükséges 

adatokról.  

 

További kutatást érdemelne, hogy a szervezetfejlesztést többszöri alkalommal 

igénybevevő élelmiszeripari szervezetek milyen folyamatoknál, mekkora idő- 

és költségráfordítással alkalmazták a módszert, mennyit tanultak az előzőek 

során. Például az egyik nagyvállalat 2009-ben új üzemet létesített és a 

folyamatok rugalmasabbá tételének érdekében újra a szervezetfejlesztőkhöz 

fordult. Mivel a megállapodások jelenleg is zajlanak, nehéz konkrét adatokkal 

számolni. (Az időtartamot illetően álláspontom szerint a korábbi 18 hónap 

helyett jelenleg 12 hónap alatt elérik a kívánt eredményeket.) 

 

Az élelmiszeriparra jellemző hiányszakmák magas számát csökkenthetőnek 

látom több tekintetben: 

 Kevés a vállalatok és az oktatási intézmények közötti kapcsolat, 

amelynek egyik következménye a szakmunkás-hiány. A fejlődés 

gyorsabb eléréséhez támogatónak érzem az oktatás segítő lehetőségét, 

ahol nagyobb hangsúlyt kapna az átalakító vezetés (Fehér, 2010), mint 

versenyelőnyt biztosító módszer. 

 Az időszakosan felmerülő létszámhiány áthidalásának megoldása 

lehetne egy naprakész információs rendszer létrehozása a Munkaügyi 

Központok bevonásával, ahol a lassú és bürokratikus ügyintézést át 

kellene alakítani. 

 Ehhez kapcsolódóan a munkaerő-közvetítő cégek is hozzájuthatnának az 

információs rendszerhez. Egy-egy álláslehetőség betöltésénél ugyanis a 

cégek hozzájuk, nem pedig a Munkaügyi Központokhoz fordulnak, 
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információ hiányában pedig sokszor csak hosszú idő elteltével tudnak 

megfelelő jelöltet biztosítani. 

 A szakképzési és kutatási rendszer gyakorlat-orientált ösztönzése is 

eredményekre vezethetne, de az együttműködés pozitívan hatna a 

termékpályákra és a vertikumokra is. 

 

A versenyképesség növelése biztosítható lenne továbbá a vállalat 

gazdaságosságának javításával, ahol az eredmények csökkenését elsősorban a 

költségek növekedése okozza. A költségtényezők díjtételeinek emelkedését a 

cégek nem tudják befolyásolni, de csökkenthetik a tételek változásnövelő 

hatását. 

 

Hasznos előkészület lenne az új kereskedelmi alternatívák megvalósítási 

lehetőségeinek felmérése a különböző élelmiszeripari vállalatok esetében. Így 

többek között górcső alá kellene venni: 

 A versenypiacon élenjáró vállalatoknál ma már felfedezhető közvetlen 

értékesítés, a tele-marketing és az elektronikus kereskedelem 

alkalmazhatóságát. – Egyre többen részesítik előnyben az online vásárlás 

kényelmét az élelmiszereknél is. Bár a magyar fogyasztók óvatosak, ami 

azt is jelenti, hogy mielőtt megrendelnének valamit, alaposabban 

körülnéznek az interneten. Ezt a vállalatoknak célszerű szem előtt 

tartaniuk és napra készen frissíteni honlapjukat. 

 Az ügyes stratégiával működő távmunka előnyeit. 
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6. ÖSSZEFOGLALÁS 

 

„Nem az számít, hogy milyen munkát végzel, 

hanem az, hogy mit gondolsz róla.” 

Andrew Matthews 

 

Az élelmiszerpiac vizsgálatánál abból indultam ki, hogy egy ágazat 

versenyképességét a hozzá tartozó vállalatok előnyös tulajdonságai határozzák 

meg. Ismerve és feltérképezve a gazdasági fejlődés lehetséges útjait, a belső 

erőforrások kiaknázásának jósoltam nagyobb esélyt. Alapvetően ugyanis ennek 

két útja lehetséges: vagy a külföldi működő tőke bevonásának növelésével, 

vagy a helyi erőforrásokra támaszkodva – támogatva az innovációt és a helyi 

vállalatokat.  

A külső erőforrásokra való támaszkodást szinte lehetetlenné teszi az 

infrastruktúra hiányossága, az olvadó bérelőny
45

 és más országok tőkevonzó 

képessége. Marad tehát a másik út, amely megvalósításához a 

szervezetfejlesztést találtam megfelelőnek. 

Az empirikus vizsgálatom egy statisztikai eszköztárral megerősített feltáró, 

exploratív jellegű elemzést jelentett, ahol az élelmiszeripar jelenlegi gazdasági 

helyzetéből indultam ki.  

Az eredmények alapján kiderült, hogy a versenyképesség fejlesztésének útja az 

innováció és a felső vezetés, hátráltató tényezője pedig elsősorban a 

finanszírozási források hiánya. A vezetők véleménye alapján a fejlődés 

dinamikáját tekintve nem látszik lényeges különbség a magyarországi és az 

európai vállalatok hatékonysága között. A munkaerő termelékenysége és a 

termékek egységköltsége az, ami a vállalatok többségénél elsődleges 

versenyképességi tényezőként szerepel. Ezt a minőség követi, illetve a 

korábban fontosnak tartott rugalmasság. 

Komoly hiányosságok mutatkoztak a menedzsment felkészültségét és 

szemléletét tekintve. A vizsgált vállalatok 20%-a nem rendelkezett stratégiai és 

üzleti tervvel, a marketingeszközök csekély elemét alkalmazták, és kevés 

figyelmet szenteltek dolgozóik képességeinek is.  

Azoknál a cégeknél, amelyek szervezetfejlesztéssel próbálták javítani  

 

                                                 
45

 A bérek nemzetközi összehasonlítása korábban jelentős eltérést mutatott, vagyis a 

magyarországi keresetek elmaradottsága sokkal jelentősebb volt, mint ahogy azt a fejlettségi 

szint indokolttá tette volna (Márkus et al., 2008). Azonban a 2000. után bekövetkezett jelentős 

minimálbér emelésnek, illetve az azóta lezajlott eseményeknek köszönhetően már a bérelőny 

jelentős csökkenéséről beszélhetünk.  
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esélyeiket, több előnyt is tapasztaltam: 

 A külső szemlélő pártatlanságával elvégzett adatgyűjtés révén a vállalat 

valós problémáját megoldó lehetőségek adódtak. 

 Minimalizálták a változással szembeni ellenállást, mert a 

szervezetfejlesztés természeténél fogva az érdekeltek bevonásával 

történt. 

 Mivel már az eljárás előtt tisztázták, hogy a beavatkozástól milyen 

magatartásváltozást várnak el, a folyamatok gyorsabban és 

hatékonyabban zajlottak le. 

Mivel kutatásom problémafeltáró céllal készült, a kérdések leginkább 

véleményekre, értékekre, viselkedésekre vonatkoztak. 

Mindent összevetve általános tapasztalatom, hogy a szervezetfejlesztés 

jelentősen hozzájárulhat az élelmiszeripari vállalatok versenyképességének 

növeléséhez, mivel a folyamatok átalakításával javítja a bevételeket és a 

jövedelmezőséget, fokozza a termelékenységet, illetve az adott vállalat 

teljesítményét, csökkenti a beilleszkedéssel járó időt, valamint növeli a 

hatékonyságot.  

Mindezt nyereség formájában nem tudtam kimutatni, mivel az általam vizsgált 

élelmiszeripari vállalatok többségénél ma is zajlik fejlesztési folyamat. Ettől 

függetlenül mindenki egyetértett azzal, hogy a szervezetfejlesztésbe való 

befektetés hasznos, mert összekovácsolja az embereket, egységes rendszert, 

fenntartható szervezeti kultúrát hoz létre, amelyre fel lehet építeni a vállalat 

jövőjét. 

 

„A mi fajunk az egyetlen alkotó lény, és csak 

egyetlen alkotó szerszáma van: az egyéni elme, az 

egyéni szellem. Két ember nem alkotott még soha 

semmit. Nem fordulhat elő termékeny 

együttműködés sem a zenében, sem a 

képzőművészetben, sem a költészetben, sem a 

matematikában vagy a filozófiában. Mihelyt az 

alkotás csodája megtörtént, egy csoport 

továbbfejlesztheti és kibővítheti, de egy csoport 

sohasem talál fel semmit. A csodálatos szikra 

mindig egyetlen ember magányos agyából pattan 

ki.” 

John Steinbeck 
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7. SUMMARY 

 

 

Examining the food market I assumed that a sector’s competitiveness was 

determined by the beneficial properties of the companies belonging to it. 

Knowing and exploring the possible ways of economic development, I 

prognosticated a bigger chance to the exploitation of internal resources. 

Basically, it has two possible ways: either increasing the involvement of foreign 

capital or relying on local resources – promoting innovation and local 

companies.  

The lack of infrastructure, the regressive payment benefit46 and the ability of 

other countries to attract capital almost make the reliance on external resources 

impossible. Therefore, only the other way remains, for the realization of which I 

found organization development eligible.   

My empirical research meant an exploratory analysis validated with a statistical 

test where I proceeded from the current economic situation of the food 

industries.  

The results revealed that the way to improve competitiveness was innovation 

and top management, and its obstructive factor was primarily the lack of 

financial resources. In leaders’ opinion, considering the dynamics of 

development there does not seem to be an essential difference in efficiency 

among Hungarian and European companies.  Labor productivity and the unit 

cost of products are listed as a primary competitive factor at the majority of 

companies. They are followed by quality and flexibility, which was previously 

considered important.  

There were serious deficiencies in the preparedness and attitude of 

management. 20 percent of the surveyed companies did not have strategic and 

business plans, used few elements of marketing tools, and paid little attention to 

their employees’ talents, as well. 

I saw more advantages at companies that tried to improve their chances with 

organization development: 

 Through data collection executed with the impartiality of an exterior 

beholder, opportunities arose to solve the real problem of the companies. 

                                                 
46

 Previously, international comparison of payment showed a significant difference, that is, the 

backwardness of Hungarian earnings was more remarkable than what the level of development 

would have justified (Márkus et al., 2008). However, thanks to increasing minimum earnings 

after 2000 and the affairs happening since then we can now talk about a momentous decrease of 

earnings benefit.   
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 They minimized resistance to alteration because organization 

development was carried out naturally with the involvement of 

stakeholders.  

 As before the process it was clarified what kind of change in behavior 

was expected from the intervention, the process passed off faster and 

more efficiently. 

Since I made my research with the aim of problem-solving, the questions were 

related to opinions, values and behaviors. 

All in all, my general experience is that organization development can 

significantly contribute to the increase of competitiveness of food industry 

companies because it can improve incomings and profitability through 

reorganization of processes, hasten productivity and performance of the given 

company, reduce the time spent on integration and increase efficiency. 

I did not manage to demonstrate all this in terms of profit because there are 

developing processes still going on at most food industry companies I made my 

survey at. Apart from this, everybody agreed that organization development 

was a beneficial investment because it made people able to work in a team and 

created a standardized system and a sustainable organizational culture on which 

the organization’s future could be built upon. 
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M2: Kérdőív és interjúk témakörei 

 

Mind a kérdőív, mind az interjút kérdéskörei az alábbi témakörökre épültek fel.  

 

Általános adatok 

 Neme 

 férfi 

 nő 

 Életkora 

 20 év alatt 

 20 – 25 év 

 25 – 30 év 

 30 – 35 év 

 35 – 40 év 

 40 – 50 év 

 50 év felett 

 Mióta dolgozik a jelenlegi munkahelyén? 

 Milyen beosztásban 

 

Szervezetfejlesztésre vonatkozó kérdéskör 

 Mit jelent a fogalom? 

 Volt-e és milyen területen szervezetfejlesztés? Milyen célból alkalmazták? 

 Miért a szervezetfejlesztést választották az adott cég 

versenyképességének javítására? 

 A szervezetfejlesztést ítélték a legjobb lehetőségnek. 

 Korábban mást is kipróbáltak, de nem volt eredményes, ezért most 

ezt választották. 

 A tanácsadó ajánlotta ezt a módszert, aki már előtte is dolgozott a 

céggel. 

 Más cégek eredményességére alapozva gondolták. 

 Nem volt tudatos választás. 

 Felsőbb utasítás alapján. 

 Mennyi időt igényelt? 

 Ráfordított összeg 

 Mennyibe került a szervezetfejlesztés? 

 0 – 1 millió Ft 

 1 – 2 millió Ft 
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 2 – 3 millió Ft 

 3 – 4 millió Ft 

 4 – 5 millió Ft 

 5 – 6 millió Ft 

 6 millió Ft felett 

 Ellenállás mértéke 

 Volt-e bármilyen változtatási folyamat a cégnél? 

 

Céget érintő kérdéskör 

 Tulajdonviszony 

 Tevékenység 

 Kérem, határozza meg tevékenységét. 

 hús 

 bor 

 szeszesital 

 tej 

 édes 

 takarmány 

 diszkont 

 egyéb 

 Milyen területen tevékenykedik cége az élelmiszeriparon belül? 

 Őstermelő 

 Élelmiszeripari termelő 

 Élelmiszeripari szolgáltató 

 Élelmiszeripari termelő és szolgáltató 

 Kereskedelmi vállalalt 

 Egyéb 

 Cégtörténet 

 Külföldi tulajdoni hányad 

 100 %-ban magyar tulajdonú 

 Többségi magyar 

 Többségi külföldi 

 Partneri kapcsolatok, cégcsoport 
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 Működés 

 Hol van vállalkozás központja? 

 Budapest 

 Pest megye 

 Máshol 

 Vállalkozás árbevétele 

 Foglalkoztatottak 

 Mekkora volt a foglalkoztatottak évi átlagos statisztikai állományi 

létszáma a szervezetfejlesztés végrehajtásának évében? 

 0 – 10 fő 

 10 – 50 fő 

 50 – 200 fő 

 200 – 500 fő 

 500 fő felett 

 Képzés 

 Export-import 

 Szervezeti kultúra 

 Elégedettség 

 

Versenyképesség témakör 

 Milyen céget tekint versenyképesnek 

 Támogatások 

 Információ vonala, színvonala 

 Fejlesztések 

 Akadályozó tényezők 

 

A tanácsadóknak elküldött kérdőívek ennek rövidített változatát tartalmazták. 

Ezen belül a céget érintő kérdéskörök kizárólag a partenerek tevékenységére és 

megbízásaik számára korlátozódott. 



134 

 

M3: A versenyképesség szintjei és tényezői 

 

Szint 

A versenyképesség tényezői 

Mihez, kihez 

képest 

versenyképes? 

Hosszú távú 

eredményes 

működés 

feltételei 

A legfontosabb 

érintett 

csoportok 

A legnagyobb 

kockázatot 

vállalók 

Termék, 

termékcsoport 

fogyasztók 

igényei és 

döntéseik 

kialakítása, 

termékjellemzők,  

költség   ár 

fogyasztók: érték 

vállalat: 

árbevétel 

vállalat: 

nyereség 

hazai és 

nemzetközi 

versenyképes 

termékek 

 

Vállalat 

nyereséges 

működés 

változásképesség 

vállalat: cash 

flow 

menedzsment: 

presztízs, 

jövedelem, 

érdekeltség 

alkalmazottak: 

jövedelem, 

pozíció, 

munkahelyi 

légkör, 

elégedettség 

tulajdonosok: 

a befektetett 

tőke 

megtérülése 

hazai és 

nemzetközi 

vállalatok 

Szektor 

kereslet, termék, 

technológia, az 

értéklánc kritikus 

tevékenységei 

munkavállalók: 

munkahelyek 

beszállítók: piac 

vevők: termékek, 

szolgáltatások 

vállalatok: 

fennmaradás 

és növekedési 

lehetőség 

külföldi 

vállalatok 

csoportjai 

Nemzetgazdaság 

hosszú távú 

hatékony tényező 

felhasználás és 

megújítás 

állampolgárok: 

életszínvonal 

növekedés 

iparágak: hazai 

működés 

támogatása 

kormányzat: 

egyensúly és 

növekedés 

kormányzat: 

politikai 

hatalom 

megtartása 

önmagához és 

hasonló 

fejlettségű 

országokhoz, 

régiókhoz 

képest 

Forrás: Szalkai, 2004, p. 32 
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M4. A Vállalati Versenyképességi Index mutatóinak számítása  

 

M = működőképesség kiszámítása:   M = 1/5 mi, ahol a mutatók: 

 költség/ár – költséghatékonyság, versenyképes árak, 

 minőség – termékminőség, gyártási színvonal, alapanyag-színvonal, 

 idő –  szállítási határidő, szállítás pontossága, 

 rugalmasság –  a fogyasztói igényekre való termelési és logisztikai 

reagálás, 

 szolgáltatás – termékválaszték, fogyasztói kiszolgálás színvonala, 

elosztási csatornák szervezettsége, etikus magatartás. 

 

Költség/ár (m1) 

m1 = (a+f)/2 Költséghatékonyság (a) 

Versenyképes árak (f) 

Minőség (m2) 

m2 = (d+m+aa)/3 
Termékminőség (d) 

Gyártási színvonal (m) 

Alapanyag-színvonal (aa) 

Idő (m3) 

m3 = (k+g)/2 Szállítási határidő (k) 

Szállítási pontosság (g) 

Rugalmasság (m4) 

m4 = (l+i+j)/3 
Rugalmas reagálás a fogyasztói igényekre (l) 

Termelési rendszer rugalmasság (i) 

Logisztikai rendszer rugalmasság (j) 

Szolgáltatás (m5) 

m5 = (e+t+p+y)/4 

Termékválaszték (e) 

Fogyasztói kiszolgálás színvonala (t) 

Elosztási csatornák szervezettsége (p) 

Etikus magatartás (y) 

 

Forrás: Chikán, 2006, p. 46  
 

 

V = változásképesség kiszámítása: V = 1/3 vi, ahol a három fő 

tényezőcsoport:  

 piaci kapcsolatok, 

 emberi felkészültség, 

 szervezeti válaszképesség.  
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Piaci kapcsolatok (v1) 

v1 = (nn+w+ee)/3 
Minél közvetlenebb kapcsolat a fogyasztókkal (nn) 

Piaci változások előrejelzésének képessége (w) 

Innovatív eladásösztönzési módszerek alkalmazása (ee) 

Emberi felkészültség (v2) 

v2 = (dd+ff)/2 Alkalmazottak képzettsége (dd) 

Színvonalas, jól felkészült vezetők (ff) 

Szervezeti válaszképesség (v3) 

v3 = (gg+c+hh)/3 
Döntési/működési módszerek korszerűsége (gg) 

Technológiai színvonal (c) 

K+F ráfordítások szintje (hh) 

 

Forrás: Chikán, 2006, p. 47 

 

T = teljesítmény – A jelenbeli és a jövőbeli működés milyensége, ami nem más, 

mint egy pénzügyi és egy piaci mutató eredője: 

 az árbevétel arányos nyereség (t1) – a jövedelmezőséget, és 

 a piaci részesedés iparági átlaghoz viszonyított értéke (t2) – a 

fogyasztói orientációt fejezi ki. 

A teljesítmény megmutatja, hogy a piac mennyivel ítéli kedvezőbbnek 

az adott cég termékét és/vagy szolgáltatását más vállalatéhoz 

viszonyítva. 

Kiszámítása: T = (t1+t2)/2 

Fontos megjegyezni, hogy T értékét (0,1) tartományra normálták. Erre 

azért volt szükség, hogy a versenytársakhoz mért színvonalát a piac által 

elismert mértékkel korrigálhassák.  
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M5: Az élelmiszeripar hatékonysági és jövedelmezőségi mutatói
47

 

 

 

Eszközök 

forgási 

sebessége 

(fordulat) 

Jegyzett 

tőke forgási 

sebessége 

(fordulat) 

Árbevétel 

arányos 

üzemi 

eredmény 

(Ft/100 Ft) 

Eszközarányos 

eredmény 

(Ft/100 Ft) 

2
0

0
5
 Élelmiszeripar 1,35 8,10 2,02 2,73 

Kisvállalkozás 1,21 8,08 2,02 2,66 

Középvállalkozás 1,30 8,95 2,06 2,67 

2
0

0
6
 Élelmiszeripar 1,27 7,91 3,06 3,90 

Kisvállalkozás 1,19 7,27 1,55 1,85 

Középvállalkozás 1,28 9,89 2,21 2,83 

2
0

0
6

7
 

Élelmiszeripar 1,32 8,99 1,99 2,64 

Kisvállalkozás 1,22 7,89 1,37 1,66 

Középvállalkozás 1,36 11,59 0,98 1,33 

2
0

0
8
 Élelmiszeripar 1,47 10,19 1,36 2,00 

Kisvállalkozás 1,32 9,70 3,02 4,00 

Középvállalkozás 1,48 13,12 1,60 2,36 

2
0

0
9
 Élelmiszeripar 1,46 9,84 3,53 5,15 

Kisvállalkozás 1,20 10,88 3,15 3,77 

Középvállalkozás 1,34 11,88 3,38 4,54 

Forrás: AKI, 2010 

                                                 
47

 A kkv szektor mikrovállalkozás nélkül számítva. 
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M6: Minőségbiztosítási rendszerek 

 

Az élelmiszerek minőségének biztosítására az EU-ban különböző speciális, 

szabályokon alapuló rendszereket vezettek be, mint: 

 HACCP – Hazard Analysis Critical Control Point System – veszély-

elemzés, kritikus szabályozási pontok rendszere 

 GMP – Good Manufacturing Practice – helyes gyártási gyakorlat 

 GLP – Good Laboratory Practice – helyes laboratóriumi gyakorlat 

 GALP – Good Automated Laboratory Practice – helyes automatizált 

laboratóriumi gyakorlat 

 GHP – Good Hygiene Practice – helyes higiéniai gyakorlat 

 GAP – Good Agriculture Practice – helyes mezőgazdasági gyakorlat 
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