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1. BEVEZETES

1.1. A téma jelentosége

"..Nem a munka, hanem a jol elrendelt munka,
szoval az ész a nemzeti gazdasag talpkéve."
Széchenyi: Hitel, 102. old

A vallalatok felépitését és milkddését a XX. szdzadban olyan alapelvek
hataroztak meg, amelyek lassan elavulnak. Adam Smith nézetei (1959),
amelyek szerint az ipari munkat a legegyszer(ibb és legalapvet6bb feladatokra
kell lebontani, ma mar nem feltétleniil alljdk meg a helyiiket. A gyorsan
novekvo szervezetek akkor tudnak Iépést tartani a fejlédéssel, ha menedzsereik
tallépnek a vallalat vezetésérél és iranyitasarél vallott hagyomanyos
elképzeléseken és Osszekapcsoljak az egyes folyamatokat. A kolcsonhatas
nagyobb kdorben, igy a kiilonbozd gazdasagi folyamatokban, a kornyezetben, a
régioban, de még a rivalisokkal szemben is megfigyelhetd. Az International
Institute for Management Development' szerint egy orszag versenyképességét
nem lehet kozvetleniil meghatarozni. Ezt erésiti meg a MIT Study kutatasi
program (Dertouzos-Lester-Solow, 1989) is, amely kimutatta, hogy egy
nemzetgazdasag hatékonysagat a vallalatok versenyképessége hatarozza meg.
Vagyis a szervezetek azok, amelyek képesek (Nick — Steger, 2006) hosszu tavh
eredményességiik biztositasaval elényoket teremteni.

A vezetdk és dolgozoéik alapvetd célja, hogy karcsu, rugalmasan reagalo,
versenyképes, innovativ, mikodésében €s szervezetében nyitott, a
legvaratlanabb kornyezeti kihivasokra is megfeleléen reagald, hatékony és
jovedelmez6 vallalatnal tevékenykedjenek. Meégis vannak felduzzasztott,
merev, Otlettelen, a vasarloi igényekre ligyet sem vetd cégek. Joggal tehetjiik fel
a kérdést: miért van ez igy? Ennek tobb oka lehet:

— Avallalatrészek hatékonysaga az sszvallalati helyzet rovasara teljesiil.
— Hianyzik a kiilonb6z0 egységek egymadssal vald egylittmikodeésének
Osszehangolasa.

— Alacsony a vezetok feleldsségvallalasa. Vagy nincs felelds; vagy ha van,
akkor igyekszik kibajni aldla.

! A svajci lausanne-i székhelyli IMD (International Institute for Management Development)
tobb kutatointézettel és egyetemmel kozdsen 1989 ota foglalkozik versenyképesség-elemzéssel,
amely évben kiadta elsé nemzetk6zi Versenyképességi évkonyvét (WCY - World
Competitiveness Yearbook). 288 tényezds modellje, amely mérete miatt a vallalati tervezés
szdmara kezelhetetlen, a nemzetgazdasadgok versenyképességének elemzésére szolgal.
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— Novekszik a globalis verseny, amely kozvetlen hatdssal van a regionalis
versenyképességre (Lengyel, 2000) a kiilfoldi cégek megjelenésével, a
termelés multinacionalissa valasaval, a termelési tényezok beszerzésének
novekvd versenyével, a nemzetkdzi kereskedelemben pedig az anya- és
leanyvallalatai kozott lezajlo jelentds importtal.

A magyarorszagi cégvezetOk szamara — hasonloan kiilfoldi kollégaikhoz — is
fontosabba valt szervezetiik vilagpiaci élvonalban maradasa és a valtozasokkal
valo Iépéstartas, azonban esetiikben ma mar nem elegendé az Aaltalanos
versenyképességi  modellek alkalmazasa. A hagyomanyos er6forrasok
(természeti, technikai, toke és emberi eréforrds) szinergikus hatést fejtenek ki
egymasra, ¢és koziilik a természeti erdforrasok, illetve esetenként a tdoke
fogyatkozni kezdtek, aminek kdvetkeztében barmilyen rendkiviili esemény
jelentdés problémakat idézhet eld. A tarsadalmi fejlodés tutja igy a tudas
szerepének felértékelddése, amellyel parhuzamosan mélyrehatd strukturdlis
valtozasok kovetkeztek be a fejlett orszagok gazdasagi szerkezetében,
felértékelddik az intellektudlis toke és az informacié (Boda, 2001), de egyre
nagyobb figyelmet kap az iranyitdsi rendszer, az innovacid, valamint a
dolgozok képessége.

A nemzetkdzi kornyezet szintén befolyasolhatja a vallalat versenyképességi
esélyeit, ahol a nemzetk6zi tranzakciok noOvekedése a szallitds ¢és a
kommunikécio, a termékek és szolgaltatasok szinvonala, valamint az iizleti élet
gyarapodasanak fiiggvényében alakulhat (Nemes, 1999).

A valtozasokkal kapcsolatos 1ényeges kiindulopont:

— Gerald Zaltman és Robert Duncan (1973) a tdmogatok és a szakértok
szempontjabol kozelitik meg a valtozasok megvalositdsaval kapcsolatos
magatartdsokat, ahol ezek alapjan rasegitd, felvilagosito-oktato,
manipulativ és hatalmi taktikat kiilonboztetnek meg.

— Paul C. Nutt (1989) a vezetdk szempontjabol vizsgalja a valtozasokat,
elkiilonitve a beavatkozasi, a részvételi, a szakértdi meggydzddésen
alapulo és a kényszeritd taktikat.

— Carl R. Rogers (1946) szerint a szervezeten beliili valtozasok elGszor
gondolatok formajaban jelennek meg, amelyek megvaldosulasahoz
sziikséges a feltétel nélkiili elfogadas és a cselekvés.

— Kolb (1984) a tanulast egy véget nem érd ciklikus folyamatnak tekinti
(cselekvés, visszatlikrozeés, gondolkodas, dontés, 1j cselekvés), amely a
szervezeti magatartas megvaltozasa révén allandoan fejlédésben van.

Ezen paradigmavaltasok egyik formaja a tudatos beavatkozas nyoman 1étrejové
atalakulds — a szervezetfejlesztés, ahol a munkavallalokat megtanitjdk a
szervezeti viselkedés, illetve a szervezeten beliili kapcsolatok atalakitisara,
vallalatuk hatékonysaganak és életképességének megtartasara és fejlesztésére.
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Ez a véget nem ¢érd fejlédés az, amely egy elképzelt jobb jovo felé mozgatja a
szervezetet.

Gyakorlatilag a szervezetfejlesztés felméri és a korabbi allapotokhoz képest
atértékeli az tizleti folyamatokat, épit az onerdre, a kockazatvallalasi kedvre és a
dolgokon wvald valtoztatds képességére, az egyes emberek tehetségére,
Otletességére, kozéppontjaba pedig a gondolkodas folyamatos feliilvizsgalatat
helyezi. Eppen ezért taldlom megfeleld modszernek mai modern vilagunkban a
versenyképesség javitasara.

A szakirodalom ismeretében megallapithato, hogy mindezidaig kevés olyan
torekvés taldlhatd, amely a két teriiletet — a szervezetfejlesztést és a
versenyképességet — 0Osszekapcsolna. Mindkét témakor esetében vannak
kozvetett modon hasznosithaté forrasok, amelyek kiindulasi pontként szolgaltak
szamomra. A szervezetfejlesztés tekintetében a kiilonbozd nézetek, a
versenyképességnél a wvallalati vizsgalatok csekély szdma nehezitették
munkamat.

Mivel engem elsésorban az emberi képességekre épiild szervezeti fejlesztések
érdekelnek, igy vizsgalodasaimat magatartastudoméanyi megkdzelitésbol
folytatom tgy, hogy a modszer alkalmazhatdsagat tobb szempont szerint
vizsgalom:

— A szervezetet alkot6 elemek funkcidi €s jellemzoi.

— A sszervezetek és a dolgozok kozotti kapcesolatok.

— A szervezet kulturgja.

— A dolgozdk egyéni képességei.

A szervezetfejlesztésre = vonatkozéan a  human  szakemberek  és
szervezetfejlesztOk altal alkalmazott felmérési modszerek kozott eltérést
tapasztalhatunk azok iranyultsaga szerint. Vannak, amelyek alapvetden:

— a szervezet egészét atfogd fejlesztésekre — a szervezet ujrastrukturalasa,
kozos célkitlizés alapjan torténd vezetés, munka-életmindség;

— a munkafolyamatok atalakitisara — a munkakorok direkt vagy indirekt
megvaltoztatasa, a feladatok jboli atgondolasa, vagy a szocio-technikai
rendszerbe torténd® beavatkozas, ahol a munkafeladatok kozvetlen
valtozasa magéban foglalja a technologiai fejlodést;

— a csoportos ¢€s egyéni fejlesztésekre Osszpontositanak — mint tréning,
team-épitések stb.

Véleményem szerint akkor tudok eredményeket elérni, ha nem az eldzdekben
felvazolt harom folyamat egyikét-masikat alkalmazom, hanem megprobalok
egy olyan alternativat talalni, amely a vizsgdlatom terlileteként valasztott
¢élelmiszeripari vallalatok esetében alkalmazhato.



1.2. Célkitiizések

Egy-egy szervezetfejlesztési program tobb millio forintos befektetést igényel.
De megéri-e ez egy vallalatnak? Sok esetben azt a valaszt kapjuk, hogy igen,
mert a program hatdsara a gyartasi ciklusidok jelentésen rovidiilnek, a
korabbiakhoz képest nagyobb lesz a termelékenység, és csokkennek a cég
koltségei.

Nem zarhatjuk ki azokat az eseteket sem, amikor a szervezetfejlesztés nem
valtja be a hozza fliz6tt reményeket. Példaul tal nagy az ellenallas, a vezetOség
nem tamogatja a programot, sok az informacid-visszatartds stb. Ilyenkor a
fejlesztésre szant Osszeg ,.ertelmetlenill” elfogy, az elvart eredmények nem
jonnek, a hosszi ideig tartd bizonytalansdg negativ irdnyba forditja a
munkahelyi moralt és a vezetés elvesziti alkalmazottait.

Ezért egy olyan vizsgélatsorozatot terveztem, amely aldtdmasztja a
szervezetfejlesztés elonyeit és fejlesztési javaslatokat tehet az élelmiszeripar
versenyképességét illetéen. Empirikus vizsgalatom célja tobb iranyu:

1. A magyar ¢élelmiszeripar az EU-n beliil a 16. helyen all és versenyképességi
gondokkal kiizd. Ennek egyik indoka, hogy a mezdgazdasiag ¢&s
kereskedelem kozott kettds szoritdsban van. Egyarant hatdssal vannak ra a
mezdgazdasagi termelés hatékonysagi gondjai, a tamogatdsi politika
alakulasa €s az élelmiszerlanc mentén 1év6 egylittmitkddés hidnya.

Kiindulva hazank lehetéségeib6l, tigy latom, hogy a jovében a magas
szinvonalii mezégazdasagi és élelmiszeripari agazatok fejlesztésére kellene
koncentralni, ahol potencialis lehetéségek adodnak. Megvalaszolando
kérdések:

— Milyen sajatossagokkal rendelkezik az élelmiszeripar?
— Hogyan lehet fejleszteni?

2. A felmeriil6 problémak orvosldsanak megfeleld6 modszere — allaspontom
szerint — a szervezetfejlesztés, mivel az élelmiszeripar versenyképességének
egyik legfobb akadalya az emberi erdforras, amely a szervezetfejlesztésnek
kdzponti eleme. Megvalaszoland6 kérdések:

— Milyen  szervezetfejlesztési  modszereket  alkalmaznak  az
¢lelmiszeripari vallalatok?

— Milyen teriileteken jarulhat hozzd a szervezetfejlesztés adott
vallalatok versenyképességének biztositadsahoz?

3. Vizsgalatom soran célom els6sorban a szervezeti oldalrél valo
megkozelités, az alkalmazhatosagi lehetdségek mérlegelése, igy kevésbé
koncentralok a kozgazdasagi tényezdkre, mint a beszerzési koltségek,



raforditasok dsszege stb. Megvalaszolando kérdések:

— Hogyan lehetne tamogatni a megfeleld szervezeti kultara
kialakulasat vagy atalakulasat?

— Milyen egylittmikodési lehetdségek vannak az
¢lelmiszergazdasagon beliil?

4. Igyekszem egyéb, az ¢€lelmiszeriparban hasznosithatd fejlesztési javaslatot
tenni. Megvalaszoland6 kérdés:

— Milyen lehetéségei vannak az €élelmiszeriparnak a jovoben?

A felmérést két iddszakban végeztem, mivel az elsé utdn egy hosszabb
kihagyas kovetkezett. Egy autdbaleset vétlen alanyaként igen sulyos sériiléseket
szereztem, igy csak hossz korhazi kezeléseimet és rehabiliticiomat kovetden
tudtam folytatni kutatdsomat. A hosszii idékihagyas miatt megismételtem,
illetve finomitottam korabbi felméréseimet.

Bevezetomet Széchenyi mondatdval kezdtem, gondolataimat Lovey Imre
szavaival fejezem be, aki hazai szakmai kordkben ismert és elismert
szervezetfejleszto:

,Mind t6bb vezetd ismeri fel, hogy az iizleti

szervezet mindsége a piaci sikereket leginkabb
meghatdrozo tényezok kozé tartozik.”

Lévey Imre, Concordia, 1997

1.3. A dolgozat felépitése

Ertekezésem tobb teriiletet érint: a szervezeti magatartés, a vezetés és szervezés,
a valtozasmenedzsment ¢€s a stratégiai menedzsment témakorét, azonban azokat
ujszerli szempontbdl kozeliti meg.

Kivancsi vagyok, melyik a leggyakrabban alkalmazott szervezetfejlesztési
megkozelités, ezért kutatasomat kiterjesztem erre a kérdéskorre is, amelynek
eredményeit a 2. fejezetben ismertetem. Nem tekintem célomnak a
szervezetfejlesztés teriiletének részletes bemutatasat, csupan azon részek
megvilagitasara torekszem, amelyek kutatasom szempontjabol
elengedhetetlenek. Hasonléan korbejarom a versenyképesség teriiletét:
bemutatom az eltérd alldspontokon alapuld definicioit, Osszetevoit, és a
legismertebb nemzetgazdasagi modelleket, amelyeket a késdbbi empirikus
elemzésem soran alkalmazok.



A 3. fejezetben attekintem a szervezetfejlesztés és a versenyképesség
vizsgalatanak céljat, megfogalmazom hipotéziseimet, sorra veszem a kutatas
soran alkalmazott interjuk és kérddives felmérések lebonyolitasaval kapcsolatos
modszertani tényezoket. A kétféle technika koziil az interjukra helyezem a
hangstlyt. A kérdéivek eredményeit €s tapasztalatait kiindulasnak tekintem,
illetve az interjuk tapasztalatainak bovitésére, egy-egy kérdéskor elmélyitésére
hasznalom.

A 4. fejezetben ismertetem kutatdsom eredményeit. Az ¢lelmiszeriparon beliil
igen sokféle szervezettel talalkozhatunk. Vannak kozottikk olyanok, amelyek
monopolhelyzetben vannak, és mint ilyenek, nem sok figyelmet forditanak
versenyképességiik megdrzésére. A masik véglet, amikor egy adott cég akarata
ellenére sem tud forrast forditani fejlesztésére.

Az 5. és 6. fejezetben Osszefoglalom az 0j és ujszert kutatasi eredményeimet,
tapasztalataimat, valamint megfogalmazom kovetkeztetéseimet. Igyekszem
olyan javaslatokat tenni, amelyek nemcsak az élelmiszeripart érintik, hanem
eldsegithetik az oktatdsi intézmények ¢és a gazdasagi szerepldk szorosabb
egylttmiikodését is.



2. A SZERVEZETFEJLESZTES ES A VERSENYKEPESSEG
ELMELETI HATTERE

"A valtozasokkal csak akkor lehet lépést tartani,
ha gyorsabban valtozunk a minket koriilvevd
vilagnal. Ehhez at kell alakitani a vallalati
gondolkodast és a szervezetet."

J. Welch, General Electric

A tarsadalmi élet minden teriiletén taldlkozunk szervezetekkel, amelyek
folyamatos valtozasban vannak. Child és Kieser (1977) megallapitotta, hogy a
szervezet fejlédése elsdsorban a vezetdk valasztotta stratégidk alkalmazasanak
koszonhetd, ahol kiilonb6z6 tényezdk jatszanak dontd szerepet, igy mint:

— A vezetdk egyéni szandékai, érdekei, értékitéletei stb.

— A szervezet tagjai €s a fogyasztok kivanalmai.

— A szervezet kornyezetétdl valo fiiggése.

— A kornyezeti feltételek bizonytalansadga adott idészakban.

— A kornyezet fejlodési tendenciai.
A szakirodalom arra a kdvetkeztetésre 6sztonoz, hogy a stratégia javitasa egy jo
ideig elfogadhat6 alternativat kinalt a nagyobb szervezeteknél az olyan
problémak megoldéasara, mint a tevékenységi kor bdvitése, az j piacokra valo
be- vagy Kilépés, az eszkozok fejlesztése stb. Az 1980-as évekre azonban
felszinre keriiltek a gyengeségei, ezért a stratégiai gondolkodas atalakult
(Gazdag, 2003), a modszerek kifinomultabbak lettek és megjelentek a

specialistak, ami a formalizalt eljarasok alkalmazasahoz, elkiiloniilt stratégiai
részlegek megalkotasdhoz vezetett.

Jelenleg a vezetdk célja megfeleld jovokép megfogalmazasa, cégik
versenyképességének  meglrzése, amelyhez véleményem szerint a
szervezetfejlesztés, mint az adott szervezet probléma-megoldasi és megljulési
folyamatait tokéletesito eljaras, elfogadhatd tamogatast nyujthat.

2.1 Versenyképesség

Munkdm kezdetén az ismertebb versenyképességi mutatokat elemeztem, ahol
rogton szembe taldltam magam a fogalom tobb szinten wvalo
értelmezhetéségével (1d. bévebben a M3 mellékletben). Igy példaul:
— Térbeli elhelyezkedés, amely a piaci versenyben valo poziciot, a piaci
részesedés és a jovedelmezdség novelését (Horvath, 2001), az iizleti
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sikerességet  jelenti, de  pragmatikus, illetve  tudomanyos
megkozelitéseket is igényel. Ezen beliil csoportjai:
— vallalati = mikro-,
— iparagi/regionalis = mezo-, illetve
— nemzetgazdasagi = makro-szintli versenyképesség.
— ldodimenzio, amelyen beliil megkiilonboztetiink:
— ex-post = utolagos értékelést, vagy
— ex-ante = eldrejelzést.
—  Arhoz valé kétédés alapjan lehet:
— ar-kozpontu (Ilyen hatast gyakorlo tényez6 tobbek kozott: a bérek,
a termelékenység (Nemes Nagy, 2001) vagy az arfolyamok.) és
— nem ar-kézponta versenyképesség, amely abbdl indul ki, hogy a
nemzetkozi piacon differencialt termékek versenyeznek egymassal.
A verseny kiterjedhet az arra, a termék jellemzdire, vagy az eladés
utani  szolgaltatdsokra. Ezeknél egyszeriibben mérhetdé ¢és
meghatarozhatd Francis (1989) szerint a termelékenység valtozasa.

Kutatasomat a vallalati szintli versenyképességi vizsgalatok hianyossaga miatt
az iparag térbeli elhelyezkedése szerint hajtom végre.

2.1.1. A versenyképesség meghatdrozdsa

A definici6 kérdéskore régota foglalkoztatja az elméleti és gyakorlati
szakembereket, mégsem beszélhetiink egységes, altalanosan elfogadott
meghatarozasrol (Chikan, 1995).

A versenyképesség fogalmat két aspektusbol vizsgéljak. Ennek megfeleléen
kozgazdasagtani vagy vezetéstudomanyi versenyképességrol (Bakacs, 2003)
beszélhetiink. Elfring - von Raaij (1995) szerint az érintettek korében keresendd
(1. tablazat) a legfobb kiilonbség.

1. tablazat: A versenyképesség kdzgazdasagtani és vezetéstudomanyi megkdzelitése

Kozgazdasagtan Gazdalkodastan
targya nemzetgazdasag magatartasa hatékony er6forras
hatékony er6forras felhasznalés vallalat sikere

output maximalizalasa

felhasznalo kormanyzat, nemzetk6zi vallalati szakemberek
szervezetek

Forrés: Elfring - von Raaij, 1995, p. 30 alapjan sajat feldolgozés



A versenyképesség kozgazdasagi szempontbdl valo megfogalmazasanal olyan
ismert nevekkel talalkozhatunk, mint Smith, Ricardo, Heckscher vagy Ohlin.

a.

Adam Smith szerint egy orszdg versenyképes, ha olyan terméket allit
eld, amelynél abszolut elonnyel rendelkezik, és azt a kereskedelem
révén olyanra cseréli, ahol ez nincs meg.

Ricardo véleménye alapjan minden orszag azt a terméket termeli,
amelynél a technologidk kiilonbozdségének koszonhetéen komparativ
elénnyel bir.

Heckscher és Ohlin (1933) a komparativ elénydket az eltéré eréforras-
ellatottsagbol eredeztetik.

Samuelson-Nordhaus (1988, p.30-31) szerint a versenyképesség
vizsgalata annak tanulmanyozéasaval foglalkozik, hogy ,,az emberek és a
tarsadalom miként valasztjdk meg a sziikkdsen rendelkezésre allo és
alternativ. modon felhasznalhatd er6forrasok alkalmazasat”, ahol
nemzetgazdasdgi szinten az erOforras-felhasznédldsnal, a fogyasztas
novelésénél és a hatékonysdg emelésénél elsésorban az 4r dominal.

A. Henriot (1994) mar Un. dr-versenyképességet is megkiilonboztet a
mindségi tényezok korlatozott figyelembe vételével.

B. Abbott - M. Bredahl (1994) nemzetkozi élelmiszerpiaci vizsgalatai
alapjan kifejtik, hogy minél feldolgozottabb egy termék, annal nagyobb
szerepet jatszik az emberi eréforrds, a technologia, az innovacio, az
infrastruktura, a termék-karakterisztika, a vallalati stratégia, az inputok
mindsége, a marketing, a disztribicio stb.

Vezetéstudomanyi oldalr6l még nehezebb a versenyképesség meghatarozasa,
mert még kevésbé egységesek a nézetek. Az 1990-es évektol beszélhetiink ilyen
jellegi megkozelitésekrol. Ezek kezdetben a versenyképesség javitasara tettek
javaslatokat, nem pedig a fogalmi kérdésekkel foglalkoztak (Lengyel, 2003).

a.

Az els6 definiciok Porter (1993) nevéhez kapcsolhatok, aki szerint a
versenyképesség a kompetitiv, a versenytarsakkal szembeni elényok
Osszessége, nemzetgazdasagi szinten pedig egyszerlien azonos a
termelékenységgel.

Botos (2000) szerint a versenyképesség mind mikro, mind makroszinten
az aruk, szolgaltatasok értékesitésével adott szervezet hossza tavu
jovedelmét és  nyereségének  realizdlasat  jelenti, amellyel
Osszefliggésben javul a gazdasagi jolét és a foglalkoztatottsag.

Torok megfogalmazasaban: ,,az a gazdasdg versenyképes, amelynek
altalanos fejlettség- ¢és allapotjelz6i jok, a gazdasag szerepldi ennek
tudataban vannak, €s a gazdasag nyitottsagi foka is elég magas ahhoz,
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hogy a versenyképessége a kiilgazdasdgi kapcsolataiban érvényre
jusson” (Torok, 1999, p.37.).

d. Potori egy vallalkozast akkor tekint versenyképesnek, ha az til az
¢letképességen, bel- ¢és/vagy kiilpiaci részesedését novelni tudja,
termékeinek hozzaadott értéke jovedelmet tud generalni (Kapronczai,
2009).

e. Chikan (1997) a szervezetek versenyképességét tigy fogalmazza meg,
mint beliilrdl sziikdsen rendelkezésre 4llo eréforrasok felhasznédldsanak
milyenségét, illetve kiviilrdl a tarsadalom szaméra megfeleld termékek,
szolgaltatasok eldallitasanak szintjét, sikeres értékesitését.

Utobbi definicid megfelel nézeteimnek, mivel mikro szinten értelmezhetd, jol
kortlirhat6 és mérhetd kategoridkkal dolgozik, illetve haszndlja a dinamikusan
valtozd gazdasagi kornyezetben létfontossagii id6 — tér dimenzidt, amely
kiemelkedd jelentdségii. Fontos ugyanis, hogy a cég képes legyen a kdrnyezeti
valtozasok iddben valod érzékelésére, és azokra a versenytarsaknal a piaci
versenykritériumok tartdsan kedvezobb teljesitésével tudjon reagalni (Chikéan-
Czakoé-Kazainé, 2000).

2.1.2. A versenyképesség mérési lehetdoségei

Az elmult fél évszazadban a szakirodalmak tobb koncepciot is kifejlesztettek a
versenyképesség mérésére. Ilyen a relativ komparativ kereskedelmi elényok (pl.
Balassa, 1965, Vollrath, 1991), az dgazaton beliili kereskedelem indexei (pl.
Grubel és Lloyd, 1975, Fontagné et al., 1997), az ar €s a mindségi verseny
kategoériai az 4agazaton beliili kereskedelemnél, illetve az egyirdnyt
kereskedelemnél (pl. Aiginger, 1997) a nem-ar jellegli verseny (Fert6, 2008).

Létrejottek a kimondottan versenyképesség mérésére szakosodott intézmények,
mint példaul a Reagan elndk altal létrehozott Agazati Versenyképességi
Bizottsag (Markus et al., 2008) az 1980-as években?, vagy az 1999-ben
Magyarorszagon megalakult Versenyképesség Kutatdé Kozpont. Utobbi az
1995. julius és 1997. oktober kozott lezajlott kutatasi program tapasztalataira és
eredményeire alapozva jott 1étre a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem
Vallalatgazdasagtan Tanszékének koordinalasaval. A hazai makro- és mikro-

2 A bizottsag egyik vezetdje Michael Porter volt. A nemzetgazdasigok versenyképességi
vizsgalatainak célja, hogy a vallalatvezetok szadmara vilagossa tegyék milyen politikai,
tarsadalmi és gazdasagi erdk segitik vagy korlatozzak a cégek tevékenységét az egyre
nemzetkozibbé valo gazdasagban (Chikdn — Czako, 2009). A mérhetéség érdekében a
versenyképességet a makrogazdasagi teljesitménnyel azonositottdk, amelynek elemzésére
alkalmaztak tobbek kozott a kereskedelmi €s fizetési mérleg, a jovedelmezdség, a likviditas, a
foglalkoztatas vagy a realjovedelmek alakulésat.
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szintli felmérések (Czako, 2005) az EU csatlakozast kovetden még fontosabba
valtak, mivel az Europai Unio, mint egységes piac nemzetkozi szinten nem érte
el a lisszaboni menetrendben kitlizott célokat, ezért mas lehetdséget kellett
keresnie a fenntarthaté gazdasagi miikodés szamara. Az EU az 1980-as évek ota
veszit versenyképességébol, folyamatosan csokken ndvekedési rataja (Sagvari,
2007). Ennek oka részben a munkaerd atlagosnal alacsonyabb
termelékenységében, a rovidebb munkaidében ¢és az alacsonyabb
foglalkoztatottsagi rataban keresendé.

A kutatok a versenyképesség mérésére klasszikusan két megkozelitési modot
alkalmaznak:

— Modelleket. — Egy specialis probléma megoldasara hozzak 1étre 6ket, de
adatokkal val¢ feltoltésiik, valamint eredményeik kiértékelése sok idot és
energiat igényel, ezért bonyolultak.

— Mutatokat. — A longitudinalis vizsgalatokhoz tervezték Oket.

Egyszertibbek, mint a modellek, azonban csak egy adott helyzetet tudnak
leirni, nem képesek eldre jelezni.

2.1.2.1. Versenyképesség elméletek

A versenyképesség elméletek tobbféle megkozelitésével taldlkozhatunk,
amelyek koziil talan a legismertebbeket a 2. tablazat szemlélteti.

2. tablazat: Versenyképességi megkozelitések®

Kozgazdasagtan Vezetéstudomany
Kinalati oldal a. komparativ elénydk b. kompetitiv elényok
Keresleti oldal c. Structure Conduct d. Porter-féle gyémant
Performance elmélet modell

Forras: Bakacs, 2003. p. 6

a. A komparativ elényok elvét David Ricardo fogalmazta meg. A statikus
elmélet szerint egy adott orszdg meghatarozott idépontban
versenyelonyre tehet szert, ha kiilonbozd termékei eléallitdsanal jobb
munkatermelékenységet, alacsonyabb kdoltségszinvonalat ér el — példaul
a termelési tényezdk, vagy a nemzetkozi kereskedelem javitasaval.

b. A Porter nevéhez fiz0d6 kompetitiv elényok elmélete a hazai
vallalatok kiilfoldi piacokon vald versenyeldnyeit elemzi 6t tényezd

® A kiilonbozé versenyképességi megkozelitések kutatasi célomnak megfelelden csak az
ismertetés szintjéig terjednek.
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szerint: 1j belépdk, versenytarsak fenyegetettsége, vevok és szallitok
alkupozicioja, valamint iparagi versenytarsak kozotti vetélkedés. Elony
akkor keletkezik, ha valamelyik tényez6t tartésan fenntartjak ugy, hogy
a versenytarsak azt nem tudjak ellensulyozni.

c. A structure conduct performance megkozelitése alapjan egy iparag
versenyképessége tObb, egymast feltételezd tényezok fiiggvényeként
alakulhat ki. Ilyen tényezok:

— alapfeltételek — keresleti és kinalati tényezdk, kornyezet,

— iparagi szerkezet — jellemz0i, 6sszetétele, vallalatok szama, mérete,
— vallalati magatartas,

— iparagi teljesitmény.

d. Porter gazdalkodastudomanyi, vallalatkozpontii nemzeti megkdozelitése
szerint a  versenyképesség  értékelésére a  nemzetgazdasag
termelékenysége, vizsgalatara pedig az iparagelemzés és az értéklanc-
koncepci6 alkalmas. Feltevését az un. ,gyémant modelljével”
mérte, amely négy egymdassal szorosan Osszefiiggd tényezdt foglal
magaban (Porter, 1990):

— input tényezok, tényezdellatottsag,

— Kkeresleti viszonyok,

— kapcsoldado és beszallito iparagak,

— vallalati stratégia, struktara és verseny.

A nemzeti gyémant modellhez még két kiilsé valtozé adodik, amelyek
mind a négy tényezdcsoportra hatdssal lehetnek:

— korméanyzat szerepe, kormanyzati politikdk befolyasolasa,

— véletlen lehetdségek, amelyekre a véllalatoknak és korméanyoknak
nincs hatasa.

A rdviden ismertetett négy modszer jellemzdje, hogy a kindlati oldalon a
koltségeldnyokre,  vagyis a  versenytarsakhoz ~ mért  alacsonyabb
tényezOkoltségekre, nyereségre, illetve a piaci részesedés novelésére, a keresleti
oldalon pedig a piaci teljesitményre tamaszkodnak. Esetemben egyik
feltételezést sem tudom alkalmazni, mivel:

— Tokeletes piacot feltételeznek. Nem veszik figyelembe a transznacionalis
tarsasagok 1étét és figyelmen kiviil hagyjdk a nemzetkozi kereskedelem
koltségeit, amelyek egyes élelmiszerek, mint példaul a bor esetében
jelentdsek.

12



— Altalaban csak a versenytarsakkal szamolnak, a piac tobbi résztvevéjével

nem.

— A versenyképességet a nemzetgazdasag szemszogébol vizsgaljak.

Az utobbi idékben megjelent elméletek mar a mikro-szintli vizsgalatokra
koncentralodnak. llyenek?:

- DQ o

Benchmarking,

BSC,

Lean-menedzsment,

Hovanyi-féle vallalati versenyképességi modell,
Véllalatfejlesztési folyamat.

A benchmarking® kifejezésnek nincs elfogadott magyar forditdsa. A
sz6 jelentése: szintjelzo, bazispont, alappont. Az amerikai International
Benchmarking  Clearing House megfogalmazasaval ¢élve a
benchmarking: ,egy szervezet iizleti folyamatai szakadatlan
hozzdmérési folyamata az iizleti élet vezetd szervezeteihez, barhol a
vilagon, informécioszerzés céljabol, ami hozzéasegiti a szervezetet
ahhoz, hogy lépéseket tegyen teljesitményének javitasara.” (PEP, 2008).
Robert C. Camp (1998) szavaival ez egy olyan folyamatkozponth
menedzsment szemlélet, amely a legjobb gyakorlatot, elemzést és
Osszehasonlitast jelenti a sajat szervezet gyakorlataval. Méghozza gy,
hogy hozzasegiti az adott vallalatot mas szervezetek tapasztalatainak
szervezeti szintli atvételéhez, a legjobb gyakorlatot alkalmazd cég
allando, szisztematikus értékeléséhez (Evans, 1997). A szervezeti
viselkedést, a termelési, irdnyitdsi ¢és szolgaltatasi folyamatok
jellemzdinek felmérését, az egységek kozotti informdacidcserét
tartalmazd modszer tobbféle tipusat kiilonboztethetjik meg. A
legnépszeriibbek (3. tdblazat):

* Fontos megjegyezni, hogy a felsorolt modellek nem meritik ki a teljesség keretét. Célom nem
a fellelhetd 0Osszes modell bemutatdsa, hanem azok ismertetése, amelyek kiinduloként
kapcsolodhatnak kutatasom kereteihez.

> A benchmarking els6 alkalmazasat Ford nevéhez kéthetjiik, aki a mult szdzad nyolcvanas
éveiben elhatarozta, hogy a korabeli autoknal jobbat gyart. Osszegyiijtotte a vasarlok altal
legfontosabbnak itélt szempontokat, majd megkereste a legmagasabbra értékelt markakat.
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3.tablazat: A benchmarking fébb tipusai

Cél Elénye Hatranya

Bels6 a szervezet belsd javitja az nem mindig vesz

benchmarking | teljesitmény- informacio tudomast arrél, hogy
normdainak megosztasat, masok hogyan
azonositasa gyakorlatszerzés csinaljak

Verseny versenytarsakkal megmutatja, hol tart | nehéz megszerezni a

benchmarking | valo a cég masokhoz sziikséges
Osszehasonlitas képest informéaciokat

Teljesitmény egyes funkciok konnyti partnereket | koltséges,

benchmarking | dsszemérése nem talalni nem hasznalhato fel
kozvetlen kozvetleniil
versenytarsakkal

Folyamat cégtevékenység robbanasszerii nehezen

(altalanos) folyamatokra Otletek, megvaldsithato,

benchmarking | bontasa és a legjobbak sziikséges a felsd
legjobb megoldas megtalalasa vezetés nyitottsaga,
keresése id6- és munkaigényes

Forras: sajat feldolgozas

f. A Balanced Scorecard (BSC) egy kiegyenstlyozott stratégiai
mutatészdm-rendszer, amely gyors €s atfogd képet nyujt a vezetdségnek
a vallalat miikodésérol, illetve lehetdvé teszi, hogy a szervezeti
egységek, valamint az alkalmazottak szamara érthetdvé ¢és
végrehajtatova valjék a szervezet kiildetése €s stratégiai célja.

Pénziigyi (hogyan itélik meg a

S —_— Bels6 (h itik el6
Ugyfél (hogyan itélik meg a Kiildetés és e\fei(ilgllztgiylelly:ﬁ;tl Okeao a
el g e sy ) stratégia stratégiai célok elérését?)

Tanulas és fejlodés (hogyan Orizhetd
meg a cég fejlodoképessége és
biztosithatok jovobeli célok?)

1. abra: A BSC nézbpontjai
Forras: Kaplan — Norton, 2000, p. 149

A modszer (1. abra) a szokdsos pénziigyi nézOponton tilmenden
lehetévé teszi a menedzsment szdmara, hogy az iligyfél (vevod)



nézdpontjat, a vallalati miikddési folyamatok szempontjait, valamint a

crcr

(Kajéri et al., 2005).

Mivel a BSC a kvantitativ mellett kvalitativ szemléletre is torekszik, jo
kiinduldsi alapot jelenthet a szervezetfejlesztés szdmara. A késébbiek
soran, ezekre a mutatészamrendszerekre alapozva, kialakithat6 lenne
egy olyan mérészamrendszer, amely a  véllalaton beliili
szervezetfejlesztés eredményességének mérésére és nyomon kovetésére
is alkalmas.

A termékek, szolgaltatasok mindségének fejlesztésére, a koltségek
csOkkentésére, a versenyképesség novelésére hasznalhatdo Toyota
LEAN-menedzsmentje. Az egyik leggyakrabban alkalmazott mai
elmélet, amelynek alapjait a megfeleld kultira és a stabil miikddés

megteremtése jelentik (2. dbra).

LEAN
értéklanc

gyartas
2. abra: A LEAN struktura

Forras: Agisum Consulting, 2008

rugalmas
gyartas

IT
megoldasok

virtualis
integracio

A LEAN jelentése: értéket alkotni pazarlas nélkiil, ahol Németh (2008)
gondolatait kovetve: a vallalatok versenyképességének fenntartasa
érdekében, hatékony céges miikodés mellett, fontos a vevdi igények
maximalis kielégitése.

A Hovanyi-féle modell Porter elméletébdl indul ki, kiegészitve azt a
nemzetk6zi kornyezetben bekovetkezd eseményekkel és hatdsokkal. A
folyamat 1épései:

. Nemzetkozi STEEPLE (Social — tarsadalmi tényezok, Technical —
jelenlegi és varhato technikai eredmények, Economic — gazdasagi hattér,
Environment — kornyezetgazdalkodas, Political — gazdasagpolitika,
Legal — nemzetkozi/hazai jog és Educational — képzés/tovabbképzés,
esetleg atképzésbdl fakado kovetelmények) elemzés.
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2. A hazai PEST elemeinek szambavétele kdrnyezeti feltétel-rendszerként.

3. A vallalat vevoéinek feltérképezése j modszerekkel. — A hazai vallalatok
célpiaci és szegmensek kozotti piaci réseinek meghatarozésa.

4, Immaterialis er0forrasok.
5. Versenyelemzés.

6. A folyamatos innovalas ¢és immaterialis erdforraslanc kiépitése, az
atfutdsi 1dok csokkentése, a miszaki fejlodés kovetése, a
veszteségforras-feltaras €s koltségesokkentés, a termelés
rugalmassaganak novelése, valamint a szervezet karcsusitasa.

7. A vallalat erésségeinek és gyenge pontjainak feltérképezése.

8. Az lizleti partnerekkel vald kapcsolati szerepek novelése. — Tovabbi
irdnyzata a termelési halozatok kialakulédsa, a stakeholderek bdviilése, a
stratégiai  szovetségek, amelyeket értekezésemben is vizsgalok
(Id. 4.7. fejezet).

Kutatdsom elsé szakaszdban az eldzdekben ismertetett regionalis
versenyképességi mutatok tényezoibol indultam ki, azok alapjan épitettem fel
vizsgalodasi koreimet. A masodik vizsgélat szakaszara mar megjelent egy
vallalati felmérés, amely indikatorait Ossze tudtam hasonlitani korabbi
eredményeimmel.

i. A Vallalatfejlesztési Folyamat — CDP (Corporate Development
Process) egy 10 munkanap alatt elvégezhetd, komplex, kérddiv alapt
szervezeti audit, amellyel az IQ Consulting Kft., a briisszeli székhelyti
East West Consulting Group magyarorszdgi szakmai partnere
foglalkozik 2002. oktobere ota (IQ Consulting, 2010). A benchmarking
alapon miikodo6 vizsgalat segitségével szamszerlsithetOk a vallalat tartds
versenyképességét biztositd szervezeti Osszetevok, az erds és gyenge
pontok, a hatékonysagot gatld tényezOk, valamint bemutathatd, hogy a
felmért szervezet a hasonld profillal miikodd eurdpai cégekhez képest a
kiilonb6z6 dimenzidkban jobb vagy gyengébb.

A 145 kérdésbol allo kérddiv eredményei négyfajta megkozelitésben
bemutat6 és elemzd specidlis adattablak, mint:

— szervezeti szintli motivaciok — Azokat a tényezdéket azonositja,
amelyek dontd hatassal vannak a munkatarsak megelégedettségére,
aktualis motivacios szintjére, ezaltal pedig a cég teljesitményére.

— csoportdinamika — Arra keresi a valaszt, hogy a munkatarsak
kozotti  kapcsolatok mindsége miként befolydsolja a wvallalat
eredményességét.

16



— szervezeten beliili magatartds — Munkatarsi és vezet6i csoportok
altal preferalt magatartasmintak.

— szervezeten kiviili magatartas — Vevdkkel és partnerekkel kialakitott
kapcsolatok.

A CDP audit gyakorlatilag magatartasi témakkal kozeliti meg a
versenyképességet, amelyek a szervezetfejlesztési  faktorokhoz
kapcsolhatoak.

2.1.2.2. Versenyképességi mutatok

A leggyakrabban eléforduld versenyképességi mutatok:

a. Business Competitiveness Index (BCI). — A Porter (2004) altal
létrehozott {izleti vagy mikrogazdasagi versenyképességi index
megmutatja, hogy egy nemzetgazdasag milyen hatékonyan hasznalja fel
er6forrasait, és milyen termelékenységi potenciallal rendelkezik.

b. Growth Competitiveness Index (GCI). — A genfi World Economic
Forum (WEF) 1979 ota publikalja a The Global Competitiveness
Reportjaban a nemzeti névekedési versenyképességi indexeket, amelyek
a gazdasagi novekedés litemében kozéptavon leginkdbb szerepet jatszo
tényezokkel foglalkoznak.

c. World Competitiveness Index (WCI). — Az egyik legismertebb makro-
szintli versenyképességi mutatot az Institute of Management
Development (IMD) évente publikalja, amely szdmos index alapjan
rangsorba allitja a vilag orszagait.

Hasonldan rangsort 4llit fel az WEF is. A két index kozotti els6dleges
kiilonbség

(4. tablazat), hogy az IMD négy komponensre épiti indexét: gazdasagi
teljesitmény, kormanyzati és iizleti hatékonysag, infrastruktara, mig a
GCI index kilenc szempont alapjan kiilonbdzteti meg az orszagokat:
intézmények, infrastruktiura, makro-6konémia, egészségiigy és alapfoku
képzés, magasabb foku képzések ¢és gyakorlat, piachatékonysag,
technologiai felkésziiltség, iizleti folyamatok, valamint innovacio.
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4. tablazat: Az IMD és WEF rangsorainak jellemz6i

IMD WEF
. , A vallalatok miikodését A gazdasagi novekedés
Versenyképesség a1 . s 14
o befolyasolo kornyezeti iitemét befolyasolo
koncepcidja . M . ,,
tényezok tényezdok
Vizsgalati egység Orszagok, régiok Orszagok
Vizsgilatba bevont 60 koriil 110 folott
orszagok szama

Forras: Chikan-Czako, 2009, p. 56 alapjan sajat feldolgozas

Real Exchange Rate (RER). — A realarfolyam valtozas mutatdja mind
makro, mind mikro szinten a nomindlis arfolyamot a véasarloerd-
paritassal osztja, vagyis végsd soron a valutdk nemzetkozi vasarlderejét
hasonlitja 6ssze (Marsh-Tockarik, 1994).

Revealed Comparative Advantage (RCA). — A Balassa Béla nevéhez
kot6d6 komparativ elonydk index az adott orszdg termék-exportjanak
részesedését vizsgalja az adott orszag teljes exportjdhoz viszonyitva.

Constant Market Share (CMS). — A konstans piaci részesedés szintén
egy ex-post mutatd, amely az exportban tortént valtozasok okait kutatja.

A Chikan és munkatarsai (2006, p. 44-47) altal készitett vdllalati
versenyképesség-index (VVI) — segitségével szamszertisithetjiik (3. abra)
a versenyképességet.

Versenyképesség (C)

*

Teljesitmény (T)
A

Miik6doképesség (M) Valtozasképesség (V)

A

> Képességek (K)

A

3. abra: A Vallalati Versenyképességi Index (VVI)
Forras: Chikan, 2006, 45. p.



Az index egy 42 teriiletre kiterjedd kérddiv, amely megvalaszolasakor a
kitoltd személy egy otfokozati skéla® egytdl otig terjedd értékei kozott
valaszthat.

Az index meghatarozasa: VVI=(M+V)*T,ahol
VVI = versenyképesség.

M = mukodoképesség.

V = valtozasképesség.

T = teljesitmény — A jelenbeli és a jovobeli mikodés milyensége,
ami nem mas, mint egy pénziigyi €s egy piaci mutatd ereddje.
A képlet részletes ismertetése a M4 mellékletben talalhato.
h. A Dél-Dunantuli térség versenyképességét befolyasold tényezok
feltardsa és a vallalati stratégiaval vald kapcsolatanak megvilagitdsa
céljabol 2005-2007 kozott kutatast végeztek (Markus et al., 2008),

amely soran Torok Adam versenyképességi meghatarozasat vették
alapul, és az alabbi valtozokat figyelték (5. tablazat):

5. tablazat: A versenyképességi index valtozoi

részvétel

egyiittmiikodési halozatban, ha
igen, milyen teriileten?

Viltozé Kérddivben szereplo kérdés Lehetséges valasz
célpiac(ok) Véleménye  szerint  hogyan | Boviil / Valtozatlan /
alakulasa alakul az On termékének vagy | Lassan zsugorodik / Erésen

szolgaltatasanak célpiaca? sziikiil /Nem tudja
kutatas-fejlesztés, | Végzett-e a  vallalat K+F | Igen/Nem
mint az innovaci6 | tevékenységet az elmilt 5
indikatora évben?
valtozasokhoz Hogyan viszonyul az Onok | Befolyasolta / Elore jelezte /
valo szervezete a kornyezeti | Felismerte, nem talalt ra
alkalmazkodas valtozasokhoz? valaszt / Felismerte, utolag

reagalt /Késve ismerte fel

marketing- Becslése szerint a koltségvetés | %
koltségvetés mekkora hanyadat koltik
aranya marketing tevékenységre?
stratégiai Részt vesz-e valamilyen | Igen/ Nem
szdvetségben vald | stratégiai szovetségben,

munkaero-
fluktuacio

Mekkora volt a munkaerd
mozgasa az elmult 1 évben?

%

Forras: Markus et al., 2008, 35. p.

® 1 = sokkal gyengébb, 2 = gyengébb, 3 = lényegében azonos, 4 = jobb, 5 = sokkal jobb —
értékelési szempontok alapjan.
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A kérdoivek eredményeibdl statisztikai modszer segitségével 1étrehozott
versenyképességi index a regionalis relativ versenyképesség mérésére
alkalmas, kizarolag a gazdaséagi szféra korében értelmezhetd (Schmuck,
2008), vagyis nem hasznalhaté a masokkal valo 6sszehasonlitasra.

Kutatasom soran fent emlitett indexekbdl gorcsé ala vettem az élelmiszeripari
vallalatok alapvet6 jellemzdit, a céget ért valtozasokat az utdobbi 5 évben, a
munkakoroket, a vezetés mindsitését, a partneri kapcsolatokat, a marketinget, a
képzési és technologiai szintet, a kutatas-fejlesztést, a szervezeti kulturat, az
informdaciokat stb.

2.2 A szervezetfejlesztés

2.2.1. A szervezetfejlesztés fejlodése

A szervezetfejlesztés Amerikabol szarmazo magatartastudomanyi diszciplina,
amely a szervezet, a személyi és a targyi tényezok fejlesztésére torekszik adott
szervezeten belil.

A fogalom torténelmi formalodasat tekintve egészen Taylorig érdemes
visszakanyarodnunk, aki a legegyszeriibb munkamozzanatokbol kiindulva
épitette fel a célszerli szervezetet a dolgozokra dsszpontositva. Az 1d6k soran
kialakulod szervezési alapelvek mindig kotddtek a kor tarsadalmi-gazdasagi
kihivasaihoz, igy a szervezetfejlesztés kezdeti fejlédésében négy szakaszt
kiilonithetiink el (Budai, 2011):

1. A 20. szédzad negyvenes éveitdl kezdve kialakult a szervezetfejlesztés
metodikaja, és megjelent a teljesitménykényszer. Kurt Lewin T-csoportos
kisérleteivel rajott, hogy kiilonleges fejlodési lehetdség rejlik abban, ha
egy csoport a tanulds kozéppontjadba onmagat helyezi (Gyulai, 1994).
1947-ben Bethelben (Maine, USA) viselkedéstudomanyi kutatok és
oktatok részvételével a csoportos interakciokat vizsgaltak, amely a
késObbi un. experiental learning, vagyis a tapasztalatszerzés utjan valo
tanulas alapmodelljét (Lovey, 1989) alapozta meg.

2. A szervezetfejlesztés kialakulasanak kovetkezo 1épése a visszacsatolasos
felmérések megjelenése, ahol a Rensis Likert altal kidolgozott kérddives
felméréssel, illetve eredményének ,,vizesés-Szeri” visszacsatolasaval
(Survey Research and Feedback modszer) el tudtdk érni, hogy egy
vallalat megismerje €s szervezeti valtozasra 6sztondzze dGnmagat.
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Tovabbi Iépés Kurt Lewin és John Collier akciokutatasi modszere, amely
magaban foglalta a szervezeti diagnozist, a szervezeti problémak okainak
feltarasat, a valtoztatasi javaslatokat, valamint az igy elért eredmények
feliilvizsgalatat.

3. Az otvenes ¢években ezek az eljarasok ¢és a laboratoriumi tanulas
mozgalma eléggé fejlettek lettek ahhoz, hogy Osszeolvadjanak és a
tarsadalomban kibontakoz6 specialis igényekkel egyiitt — mint a
szervezeti kultura, a munkaerd életstilusa és értékei, a mobilitas, a
képzettség szintjének emelkedése, a szervezeti lojalitds és fliggdség
szintjének csokkentése, a tekintély, a vezetoséggel szembeni kihivasok,
az egyiittmiikddési szerepek felcserélodése — megsziilessen a kutatasokra
alapoz6 magatartdstudomanyi moddszer: a szervezetfejlesztés. Az
elnevezés azutan terjedt el, hogy Blake és Mounton, illetve Beckhard a T-
csoport technikdjara épitve tudatosan kezdték el az Un. fejlesztési
csoportokat (development groups) a szervezetek, mint rendszerek
valtoztatasara alkalmazni.

4. A negyedik fejlodési 1épés a Quality of Worklife mozgalom, amely a
szervezetek technikai ¢és humdén oldaldnak kolcsonds vizsgdlataval,
egymastol valo fiiggésével és integritasaval foglalkozott. Késébb Emery
Trist (Tavistock Intézet, Anglia) rendszerszemléletének eredményeképpen
kialakultak az Gnirdnyité csoportok, a mindségi korok’ és a TQM?, illetve
nagyobb jelentdséget kapott a munkakor-bdvités és a csoportmunka.

A hatvanas években a szervezeti nagycsoport, mint komplex rendszer keriilt a
kézéppontba a dolgozok ,,motivacidinak elShivasdban” és fejlesztésében,
valamint az ,,06sztonzési modszerek kialakitasaban” (Bartha — Gazdag, 1984, p.
165). igy a személyi rendszer a tarsadalmi rendszer részévé valt (4. abra), ahol a
1étrejové kozos szervezeti szerep egyesitette az egyének képességeit a
szervezeti képességekkel (Sievers, 2000).

" A Kaisen filozofian alapulé megoldds megteremti az alkotd légkort, aktivizalja a
munkatarsakat és olyan gyakorlati modszert ad, amelyekkel javitani lehet a munkakultiran, a
mindségszemléleten €s a kreativitason.

8 Az 1980-as évek kozepén, az USA-ban fogalmaztik meg a Total Quality Management (TQM)
= teljes korti mindségiranyitasi modszert, amely a vallalat holisztikus szemléletli iranyitasat
helyezi a kozéppontba. Létrejottének oka: a belsd folyamatok bonyolultsaga, azok szinte
kiszamithatatlan egymasra-hatasa, és a kiilsé versenykornyezet radikalis megvaltozésa.
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4. ébra: A személyi és tarsadalmi rendszer dsszefiiggése
Forras: Sievers, 2000

Az amerikai cikkek szerz6i azt a megallapitast is hangoztattak, hogy a vallalat
egészEét valamilyen perspektiva alapjan kell felépiteni, majd Gsszefiiggéseket
talalni a szervezet és a benne dolgozé emberek céljai kozott. Igy példaul
Michael Beer 1980-ban az embereket egyszeriien a tarsadalmi rendszer
,hyersanyagainak’ nevezte. Hasonldan gondolkodott még Katz és Kahn (1978),
Paul Lawrence és Jay Lorsch (1967) vagy Niklas Luhmann (1964).

A hetvenes években mar tobb német és angol nyelvli szakirodalomban
talalkozhatunk a szervezetfejlesztés fogalméaval. Igy példaul 1974-ben Richard
Beckhard és Gebert, 1975-ben Glasl és Houssaye, 1977-ben Sievers irdsaiban,
amelyekbo6l két fejlodési irany: egy német ¢&és egy amerikai latszott
kibontakozni. A német vonalndl a szervezet tagjainak megndvekedett
onmegvaldsitasi és részvételi igénye, mig az amerikaindl a viselkedés
mikroszkopikus kérdései keriiltek a kozéppontba (Kassem, 1976). Mara
valtozott a helyzet, a két irdnyvonal hatarvonalai egybemosodtak.

2.2.2. A szervezetfejlesztés fogalma

Ezekbdl lathato, hogy nem beszélhetiink egyértelmiien elfogadott fogalomrol.
Sot Karsten (2000/2, p. 50-51.) szerint mindezidaig mintegy 100 definicio
szliletett. Ha az atfedéseket nem vessziik figyelembe, akkor mintegy 50-rdl
beszélhetiink. Vannak révid, tomor, és akadnak részletesebb meghatarozasok,
amelyeknél nem ritka a 4-10, de akar a 20 oldalas kifejtés sem. A definiciok
legtobbje szerepelteti, vagy érinti az alabbi megallapitasokat (Kieser, 1995):

— A szervezetfejlesztés a szervezeti valtozasok folyamataival, nem pedig

azok tartalmaval foglalkozik.

— A folyamatokat az érintettek viszik eldre, ezért minden érintett egyben
résztveva is.

— Sziikséges lehet egy tanacsadd jelenléte, aki tdmogatja a
problémamegoldast. Fontos azonban, hogy a tandcsadd csak megadja az
,,indito 16kést”, a folyamat lebonyolitasa a tagok feladata.
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— A szervezet ¢s a szervezeti tagok céljait egy idoben és egyforma sullyal
kell kezelni.

Alapvetden a meghatarozasok két nagy csoportjat kiilonithetjiik el:

— A pszichologian alapuldé megkozelitést. — A szervezet vezetése a
radikalis, gyors ¢s hatékony alkalmazkodas érdekében a varhatd
kornyezeti valtozasokat megel6zOen hajt végre szervezeti valtozasokat.
Képvisel6i tobbek kozott Michael Beer, Wendell French, Cecil Bell,
Torma Kalman vagy Varga Karoly.

— A viselkedéstudomanyi szervezetfejlesztést. — A szervezet inkrementalis,
fokozatos reagaldsra, tanuldsra torekszik, valamint kisérletet tesz a
kornyezeti feltételrendszer modositasara és ezaltal sajat mozgasterének
bovitésére. Kovetdi kozott talaljuk Argyrist, Likertet, Lawrencet, vagy
Beckhardot.

A klasszikus szemlélet esetében a legfontosabb dilemma, hogy miért
fejlesztjiik a szervezetet. Ha sikeriil a kdrnyezet és a szervezet Osszhangjat,
organikus egylittmiikodését megteremteni, a szervezet eredményesebb lehet.
Mindezt a konnyen kezelhetdé kemény tényezOk (technikai elemek) lagy
tényezOkbe (szervezeti magatartas) valdo bedgyazodasaval érik el. A kapott
eredményeket az emberi tényezOk képessége hatirozza meg (6. tablazat),
amelynek kezelésére a pszichologiai folyamat megértését alkalmazzak, illetve
hangsulyt fektetnek a k6zos jovokép kialakitasara.
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6. tablazat: Valtozas modellek

Lewin Schein Lipitt, Watson, Killman Kolb,
Westley Frohman
Véltozas iranti igény | A program | Felderités
kifejlesztése elinditasa
Résztvevok Belépés
kapcsolatteremtése
Felolvasztds | Motivacio  és | Kliens szervezet | Probléma Diagnozis
valtozasi problémajanak diagnosztizalasa
hajlandosag tisztazasa
Cselekvési tervek | Csapasok Tervezés
készitése kijelolése
Valtozas Valtozés tudatos | Tervek valtozasi | Megvaldsitas Akcid
atstrukturalassal | erdfeszitésekké
alakitdsa
Befagyasztds | Befagyasztas Valtozas altalanositasa, | Az eredmény | Ertékelés
stabilizalasa értékelése
Befejezés, tanacsado- Befejezés
kliens kapcsolat
megsziinése

Forras: Ujhelyi, 2001

Kozilik Kurt Lewin a régi rutinoktél vald elszakadast a sikeres
megvalositasnak esélyt add kritikus tomeg megnyerésével, a felolvasztassal
azonositotta. Ezt kovette az 6ket motivald valtozas elfogadasa, a mult hibainak
kijavitasa, a jovokép meghatarozasa, valamint cselekvési programma alakitésa.
Késc’ib;? a folyamat 1épései finomodtak — megjelentek a kiilonb6zd cselekvési
tervek”.

A definiciok tomegébdl kiemelném French és Bell 1973-as meghatarozasat,
amely szerint: ,,A szervezetfejlesztés hosszu tava erdfeszités egy szervezet
problémamegold6 €s megujulési folyamatainak tokéletesitésére, mindenekelott
a szervezeti kultira hatékonyabb és egyiittmiikodobb kezelése (fejlesztése) altal
— ahol kiilon hangstly esik a formalis munkacsoportok kultardjara — egy
véaltozasi 4gens vagy ‘"katalizator" segédkezésével és az alkalmazott
viselkedéstudomany, ezen belil az akciokutatds elméletének ¢és
technologidjanak felhasznalasaval.” (Varga, 1988, p. 110)

A klasszikus elonyei:
— Magéban foglalja a szervezet atalakitasara vonatkozé torekvéseket.

% A részletes ismertetéstdl a dolgozat sziikos keretei miatt eltekintek. Célom pusztan az altalam
alkalmazott magatartdstudomanyi megkdzelités érzékeltetése.
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— Célja a munkavallalok ¢és munkaltatok egyilittmiikdodési rendszerének
kialakitasa és megvalositasa.

— A rendszer miikodésére hatnak az egyes tevékenységi korok, a kozottiik
1évo  kolecsonhatasok, a tevékenységgel kapcsolatos szabalyok, az
emberek kozérzete, meggydzddése, allasfoglalasa.

Hatranya:
— A technikdra helyezi a hangsulyt.

— A tanacsadd minden alkalommal feltétele a folyamatnak, mivel 6 az, aki
a 10 Iépéseket meghatarozza és felvilagositja a résztvevoket.

— Az alkalmazott technikak a klasszikus menedzsment 1épéseit kovetik.
— Esetenként manipulativ lehet.

A magatartastudomanyi'® megkozelités az emberi tulajdonsagokat és
képességeket helyezi elétérbe, amely Richard Beckhard ,,A szervezetfejlesztés
stratégiaja és modelljei” ciml konyve alapjan: ,,tervszeri, a szervezet egészére
kiterjedd és feliilrdl szervezett torekvés, amely a szervezet hatékonysagénak ¢és
¢letképességének novelését célozza, a szervezeti folyamatokba valo tervszeri
beavatkozds Utjan, magatartastudoményi ismeretek felhasznalasaval.”
(Beckhard, 1974).

A fejlesztés a valtozasokat elinditd, 1étrehozo, azokat szembesitd folyamat,
amelynek célja, hogy a szervezetek életképesek legyenek, alkalmazkodjanak az
uj viszonyokhoz, megoldjak a problémakat, és tanuljanak a tapasztalatokbol
(Lippit, 1994).

Sajat szemléletem kialakitasaban tovabbi szerepet jatszott Argyris (1977)
latasmodja, aki szerint a fogalom lényege: a szervezetek életre keltése,
energidkkal valo feltdltése, megvalositdsa, mozgasba hozasa, meguljitasa
technikai és emberi eréforrasok révén.

A magatartastudomanyi szervezetfejlesztés jellemzoi:

— Ugy akarja elSsegiteni a tervezett szervezeti valtozasokat, valamint
felkésziteni a tagokat, hogy azok mind a cég teljesitménynovekedését,
mind a személyek egyéni fejlodését és jolétét szolgaljak.

— A folyamat megvaldsitasara a viselkedéssel foglalkoz6 tudomanyok
(pszicholodgia, szocioldgia, antropologia stb.) eredményeit hasznalja fel

0 Az eclnevezés az Otvenes évek eleje oOta létezik. Szilletését a Ford Alapitvany
tarsadalomtudomanyi projektjeinek koszonheti. Ezek kozott volt egy, az "Egyéni viselkedés és
emberi kapcsolatok" cimii, amelyet roviden csak "Viselkedés" projektnek neveztek, s amely a
hagyomanyos tarsadalom- és embertudomanyok koziil harom: a szociologia, a pszichologia és
az antropologia szakértdit fogta 6ssze (Berelson, 1968).
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ugy, hogy feltételezi az egyének, illetve csoportok egyiittmiikodését,
részvételét és a folyamatos onfejlesztést.

Mindezek alapjan az altalam kovetett megfogalmazas Beckhard gondolataira
alapozva: egy olyan tervszerii, a szervezet egészére kihato, feliilrél jovo
beavatkozas, amely arra iranyul, hogy magatartastudomanyi modszerek
alkalmazasaval javitsa a szervezet egészségétll és teljesitményét, energiaval
toltse fel azt.

A szervezetfejlesztés a szervezet szisztematikus elemzésén ¢és allapotanak
diagnoézisan alapul, amely a teljes vallalatot érinti, és a miikodés teljes
atalakitasat tizi ki célul (Budai, 2003a). Lehet alulrél vagy feliilrél inditott
kezdeményezés, azonban a folyamat elinditdsa mindig a felsd vezetéshez
kotddik. Ez nem jelenti azt, hogy részt is kell vennie a folyamatban, de az
elkotelezettségének kifejezése jo hatdssal van a szervezet tagjaira (Budai,
2004).

2.2.3. A szervezetfejlesztés célja

A szervezetfejlesztési célok megvalositasanak értékelése gondot okoz, mivel a
célok nehezen kvalifikalhatoak. Mérésiik problematikus mind a mutatok, mind
pedig az értékhatarok kérdésében. Emellett sokszor maguk a célok is bizonyos
feltételrendszerhez kotottek, és tobb tényezd egyiittes hatdsaként jonnek létre.
Alapvetden két nagy cél 1étezik:

— Az egyik, hogy egy olyan rugalmas és eredményes szervezet j0jjon létre,
amely a teljesitményndvekedést tartja szem el6tt, figyelembe véve a
szervezet kdrnyezeti valtozasokhoz val6 alkalmazkodasi képességét.

— A masik a munkaélet mindségének javitasa az egyes szervezeti tagok
individualis sziikségleti kielégitésének potencialis novekedésével.

Szeicz Janos (2000, p. 6.) szavait idézve: ,,A magatartdstudoméanyokon alapuld
szervezetfejlesztés minden piaci szereplonek azt sugallja, hogy ne mondjon le a
generalista megkozelitésrol, mert egysikii megkozelitéssel nem lehet komplex
rendszereket kezelni. Minden helyzetben sokféle tényezd hatasaval kell
szamolnunk, és ha ezeket nem vagyunk képesek tudatosan kezelni, akkor
nagyon konnyen vesztesek lehetiink még akkor is, ha abban az egy dologban,
amire odafigyeltiink, csucsteljesitményeket hoztunk 1étre.”

Ha viszont jol veszik az akadalyokat, akkor biztosithatjdk a szervezet hosszl
tavu sikerességét, piaci versenyképességének megorzését, és novelését.

1 Azt a szervezetet tekintjik egészségesnek, amely egyarant képes kielégiteni a szervezet
tagjainak, a szervezetnek és az tigyfeleknek az igényeit (Lovey-Nadkarni, 2003).
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2.2.4. A szervezetfejlesztés folyamata

A fejlesztés folyamata a kovetkezd 1épésekbdl tevodik Gssze:

A szervezet tagja/i az igény felmeriilését kovetéen egy OD tanacsadohoz
fordulnak (Cummings — Worley, 1993) segitségért, amelyet a szervezethez valo
belépésnek tekintjiik (5. abra). A kapcsolat jelentheti kiilsd tanacsadd cég
szervezetfejlesztés végrehajtasaval valdo megbizasat, illetve egy fiiggetlen
csoport l1étrejottét az adott szervezeten beliil.

belépés > szerzédés, x| adatgyiijtés (tények, vélemenyek)
team ¢
diagnézis (a,,van” és a ,kellene” allapot
egybevetése, a kozottik 1évo
,,Iés” meghatarozasa)
dontés
" . r . r r r
., fejlesztési 1épések a ,rés”
akcid J p
eltiintetésére, csokkentésére)
dontés
) 4
fejlesztések
megvalositas
visszacsatolas  [¢ értékelés

5. ébra: A folyamat modellezése
Forras: sajat feldolgozas

A kapcsolatfelvétel folyamata utmutatasul szolgéal a tanacsadonak a szervezet
megismerésére, illetve lehetdséget ad a szervezeti tagok felé torténd bizalom és
egylittmiikodés kialakitdsédra. Korabban 2-4 honapos iddszakrdl beszélhettiink,
de mara mar erésen felgyorsult a szervezetfejlesztés lefolydsa, igy ennek a
szakasznak az idOtartama is rovidiilt. Amennyiben mindkét fél kolesonds
egyezségre jut az elérendd célokkal, a bevonandd személyekkel, a felmeriilé
koltségekkel, a folyamat idozitésével, a szempontokkal, a felel6sségi korokkel
stb. kapcsolatban, 1étrejon a megbizasi szerzédés.

A kovetkezd 1épés az adatgyiijtés, amely interjuk segitségével, megfigyeléssel,
vagy kérdbives felméréssel a szervezet, a szervezeti egység(ek) jelenlegi
allapotanak, helyzetének feltérképezését jelenti. Az analizis gyakorlatilag két
részb6l all: az els6 a dolgok allasainak megismerése (A kiilonb6zo
alrendszereket diagnosztizalja, amelyekbdl a teljes szervezet felépiil. Ilyen
példaul a felsé vezetés, a termelési osztily, vagy a szervezetben eléfordulo
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kiilonboz6  szintek.), a masodik pedig a cselekvések hatasainak és
kovetkezményeinek feltérképezése.
A helyzetelemzés és az ez alapjan megfogalmazott diagnoézis magaban foglalja:
— aszervezeti egészség jellemzdinek szambavételét,
— aproblématérkép Osszeallitasat,
— a SWOT analizist,
— aszervezeti rendszer tipusat, érzelmi intelligenciajat,
— az okok azonositasat,

— a szervezeti jovOkép kialakitdsat és azok alapjan akcidtervek készitését,
valamint

— asikerkritériumok meghatarozasat.

Az operativ akciotervezés fazisaban dontenek a fejlesztés megkezdésérol,
megtervezik a gyakorlati 1épéseket a képzési sziikségletekkel egyiitt,
meghatarozzak a feleldsoket és a hatdriddket, illetve kijelolik az elvart
eredményeket™.

A Dbeavatkozasok a kiilonb6z0 egyéni vagy csoportos tevékenységeket
tartalmazzak. A megfogalmazott célokat vilagos és mérhetd cselekvésekkeé,
magatartdsokka alakitjak, valamint biztositjdk, hogy a cselekvések valdban
tevilegesen jaruljanak hozza a célok eléréséhez, vagyis, hogy azok ndveljék a
szervezet Osszteljesitményét, illetve hozzajaruljanak az egyének és a csoportok
egylittmikodéséhez.

A beavatkozas végrehajtasa utan ellendrz6 felmérést készitenek, amelynek
keretein beliil vizsgaljdk, hogy a fejlesztés elérte-e a kivant hatast, vagy meg
kell ismételni. Az Gjabb akciok igényének alapvetd oka:

— A fejlesztés nem valositotta meg teljes mértékben a kitlizott célokat.

— A szervezetben, illetve annak kdrnyezetében olyan valtozasok torténtek a
megvaldsulas soran, amelyek az eredményeket modosithattak.

— Ujabb valtozasi igényeket indukélhattak.

A valtozasokat csak akkor tekinthetjiik sikeresnek, ha azok stabilizalédtak a
szervezetben, és annak 0j jellemzdivé valtak.

12 Loz . P . .7 J o) ’ .
Ez a 1épés visszavezethetd Kurt Lewin akcidkutatasi elméletére.
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2.3 A szervezetfejlesztés és a versenyképesség lehetséges kapcsolata

Magyarorszagon az elmult masfél évtizedben szamos valtozas tortént mind
gazdasagi, mind tarsadalmi szinten. A nemzetgazdasaggal kapcsolatosan az
elmult években Richard Florida amerikai geografus kozgazdasz arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a fejlédést a 3T-ben (Sagvari, 2007), azaz a
tehetségben, a technologidban és a toleranciaban kell keresni.

A cégek versenyképességében mutatkozo kiilonbségeik alapveté oka a
rendelkezésre allo toke nagysaga. Ha hasonld nagysagu tokével rendelkezd
vallalatokat allitunk egymassal szemben, amelyek minden mas paraméterben is
azonosak, azt varnank, hogy altalaban hasonld gazdasagi eredményeket
érhetnek el. Mégis, ami jelentds elényt adhat az egyiknek, az a vallalatnal
dolgozok Osszetétele, szakmai ismeretei €s tapasztalatai. Ezért az élelmiszeripar
jovojének lehetséges kulcsa véleményem szerint Magyarorszag vilagszerte
ismert eldnye: a tudas és a tehetség, vagyis a kreativ munkaerd hasznositasa és
fejlesztése, amely a szervezetfejlesztésnek is kozponti gondolata.

Némileg ezt alatdmasztva, az olyan szervezetet tekintjiikk versenyképesnek,
amely rugalmas, megfeleld szervezeti kultirdval, jo6 kommunikacios
rendszerrel, szakképzett munkaerdvel rendelkezik, és amelyet befolyasol:
— A célkitiizések megvaldsulasa. — A fejlédési utirany és a stratégia, amely
Iépés megfelel a szervezetfejlesztési folyamat eldkészitésének
(Id. 2.2.4. fejezet).
— A fejlesztéshez sziikséges erdforrasok megléte.
— A technologia szinvonala.
— Az informéciddramlds mindsége. — Tartalmazza a piaci lehetdségek
felismerését €s a kornyezeti valtozasokra valo reagalds gyorsasagat.
— A szervezeten beliili konfliktusok mennyisége.
— A dolgozéi elkotelezettség szintje.

Ezért a folyamat megkezdése el6tt fontos:
— A célok pontos definialasa.

— Annak meghatirozésa, hogy kinek a szempontjabol vizsgéaljuk az
eredményességet. — A szervezet egy Osszetett rendszer, amelyet tobb,
eltérd igényekkel rendelkezé csoport egyiittesen miikodtet. fgy a
menedzsment elsddleges célja, hogy novelje a termelékenységet és a
versenyképességet, a dolgozoké pedig munkakoriilményeik javitdsa.
Osszefiiggésiikben ~ tekintve a  jobb  termelékenység  jobb
munkakoriilményeket és magasabb pénziigyi eredményeket, végsd soron
versenyképesebb helyzetet jelent, vagyis a cél kdzos.
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— Azoknak a tényezOknek a meghatidrozdsa, amelyek fejlesztése
hozzajarulhat a sikerhez.

— Az idétav kijelolése, amelyen beliil az eredményeket varjuk.
Modos (2004) gondolataira tamaszkodva az €lelmiszeripar versenyképessége az
alabbi tényezokkel irhato le:

— a szakmai munka szinvonala,

— az élelmiszeripari szervezetek onszervezddése,

— amindséget garantald védjegyek megszerzése, illetve megtartasa,

— az éllami szerepvallalas, valamint

— akornyezeti megfelelés.
A szervezetfejlesztés eredményessége  megmutatkozik a  munkaerd
mindségében, kihat a koltségre (marketing, értékesités, munkabér stb.),
valamint befolyassal van a szervezeti kultirara, a tudds megosztasara €s a
szervezeti légkor alakulasara. Vagyis a két teriilet — a szervezetfejlesztés és a

versenyképesség — kozott tobb olyan kapcsolodasi pont is szerepel, amelyet az
¢lelmiszeripari vallalatok eldnyére fordithatunk.

Természetesen vannak olyan tényezok is, amelyek hatraltathatjdk a
versenyképességet, mint (Balaton — Dobak — Papp — Torma, 1983):

— ahagyomanyos vagy klasszikus modellek, modszerek alkalmazasa,

— a kornyezeti vagy belsé kényszeritd valtozasokra vald spontdn vezetdi

raérzés dontd szerepe;

— kiilonféle személyi érdekek érvényesitése.
Véleményem szerint a szervezetfejlesztés nagymértékben javithatja a
versenyképességet (6. abra) azaltal, hogy:

— Az alkalmazott magatartdstudomanyi eszkozok ¢és moddszerek
segitségével képessé teheti az adott szervezetet a valtozasokra vald
gyorsabb reagalasra.

— Tamogathatja a szervezeti tagok és a menedzsment képzését.
— Tamogatast nyl;jt a stratégia meghatarozasahoz.

— Korrigélja a szervezeti magatartast, az informacio-gazdalkodast, és a
dontési folyamatokat.

— Meger6siti a szervezeti kultarat.

— A kdornyezeti hatdsokra vald gyors €s megfeleld reagalas mellett arra is
megtanitja a céget, hogy esetenként befolyasolni is tudja azokat.
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versenyképesség ]\

[ kornyezet ] [ eredmények ][ valtozasképesség ]

[ szervezeti képességek

—

[ miikodési jellemzok

Szervezetfejlesztés

egyéni képességek

6. &bra: A versenyképességet befolyasolo tényezék
Forras: Chikan, 2006, alapjan sajat feldolgozas

A szervezetfejlesztési tevékenység mérése, illetve a program sikerességének
meghatarozasa nem konnyl feladat. Mivel a szervezetek komplex rendszerek,
vagyis folyamataik ¢és rendszereik kolcsondsen fiiggnek egymadstol, illetve
hatnak egymasra, a program hatésa és kovetkezményei nem egyértelmiiek.

Nehéz megmondani példaul, hogy mit tekintiink a program értékelése soran
végso eredménynek. Az altalanosan megfogalmazott céloknal olyan tényezdket
kell meghatarozni, amelyek mérésével a szervezetfejlesztést értékelhetové
tudjuk tenni. fgy a versenyképesség novekedését megallapithatiuk az
alkalmazottak elégedettségének emelkedésébdl vagy a szervezeti folyamatok
hatékonysagabol.

Mindezek ellenére meggydzOdésem, hogy a szervezetfejlesztés alkalmas a
versenyképesség eldmozditasara, mivel meggyorsitja a szervezeti tanuldsi
folyamatokat, illetve érzékenyebbé teszi a menedzsmentet a valtozasok és a
munkavallalok irant.

24 Az élelmiszeripar

Az ¢élelmiszeripar a magyar nemzetgazdasag egyik fontos, a benne rejld
lehetdségeket messze ki nem hasznalé eleme. Az ipari termeléshez képest
szamos eltérést mutat (Hajduné - Lakner, 1999):

— anyersanyagok sajatossagai,
— az élelmiszeripar termelési folyamat sajatossagai,
— arendelkezésre allo kapacitasok meghatarozasi problémai,
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— atermelési folyamat szervezési jellegzetességei.

Azéltal, hogy az ¢élelmiszeripar a mezOgazdasag termékeinek legnagyobb
felvasarloja, gazdasagi teljesitményének javuldsa Osszefliggésbe hozhato a
hazai mezdgazdasag sikerességével. Ezen kiviil egyéb ipari és szolgaltatasi
szektorok egész sor vallalkozdsanak mikddéséhez hozzdjarul, allami
intézményekkel mikodik egyiitt, ¢és fontos befizetéje a koltségvetésnek.
Nemzeti jellegének csokkenése irdnydba hat a vildg ¢élelmiszeripardban
végbemend erdteljes koncentracio, a nagy ¢€lelmiszer-feldolgozok kitelepiilése
olcsobb termelési tényezdket biztositd orszagokba, illetve a privatizaciot kovetd
¢lelmiszer-feldolgozo vallalatok felvasarlasa.

2.4.1. Az élelmiszeripar korabbi helyzetének ismertetése

Az elmult évtizedekben az agrarpolitika alapvetéen mezOgazdasag-kdzponta
volt, az élelmiszeripar teljesitménye folyamatosan visszaesett, atalakultak a
globalis termelési és kereskedelmi rendszerek.

A hetvenes és nyolcvanas években a magyar agrobiznisz egyiittmiikodése két,
egymastol  kulturdlisan elvaldé rendszerben fejlodott. Az egyik a
szakembercsoportok 4altal irdnyitott és fejlesztett mezdgazdasagi nagyiizemi
termelési, egylittmiikodési kultara, a masik pedig a gazdasag rendszerébe
szervezO0dott mezogazdasagi kistermeldi, illetve az azt ellatd szolgaltatoi
rendszer. Egyes vallalatok ebben az iddszakban kialakitottak a sajat felvasarlasi
¢s beszallitasi rendjiiket, amely a vertikalis integralodas magjat jelentette.

1989. és 1995. kozott a kisvallalkozasok szdma novekedett a malom-, a hus-, a
baromfi- és a tejiparban, am ezeknek a vallalatoknak a fennmaradasi esélye a
korszerlisodd forgalmazasi rendszer, a mindségi igények és a higiéniai
szabalyok betartdsa mellett is alacsony maradt. Még az eurdpai normakat
teljesitd, mindségbiztositott termékgyartasra képes szervezeteknek is szembe
kellett néznilikk a hazai piacokon megjelent mindséggel kapcsolatos
igénytelenséggel, €s azokkal a vallalkozdsokkal, amelyek nem regisztralt
kereskedelmi tevékenységiik révén koltségelonydkre tettek szert, igy
csokkentve a piaci arakat.

A kilencvenes években a termelés-szervezés és a termékfejlesztés a legtobb
élelmiszeripari'®  szakdgazatban arra a mezOgazdasagi termeld bazisra
korlatozodott, amely a korabbi nagylizemek kulturalis hagyomanyait kovette. A
rendszervaltasnak koszonhetéen a gazdalkodas belsé ¢és kiilsd feltételei
megvaltoztak, a piacszerkezet modosult, illetve a versenyképesség fenntartasa

B Az 1995. évi XC. élelmiszertdrvény 2. § (1) szerint az élelmiszer ,, minden olyan névényi,
allati — beleértve a mikroorganizmusokat is — vagy asvanyi eredetli anyag, amely valtozatlan,
elokészitett vagy feldolgozott allapotban emberi fogyasztasra alkalmas.” (Réacz, 1997, p. 12).
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az ¢lelmiszeripar atformalasaval jart egyiitt. A megvaltozott piaci viszonyokhoz
torténd alkalmazkodas nehézségei a termelés atmeneti visszaesését okoztak,
lezajlott a privatizacié és megjelentek a kiilfoldi befektetok. Utobbiak szerepe
kiemelkedd az élelmiszeripar strukturdlis meguajuldsaban, a technolodgiai,
mindségi fejlesztést szolgald beruhazasok megvaldsitasaban, a marketing
tevékenységek terén, illetve a vallalatirdnyitasi rendszerek elterjedésében.

A hazai tékeerds és nemzetkozi kapcsolatokkal rendelkez6 cégek igyekeztek a
belfoldi fogyasztdi piacokat javitani. Igy 1993 utdn a szerteagazo
¢lelmiszeripari fejlesztések és a hazai termékfejlesztések visszaszoritottdk az
importot.

A fokozatos atstrukturalodas miatt a kindlat megujult és kibontakozni latszott
egy gazdasagi novekedés. Uj fogyasztéi normat jelenitettek meg példaul a
Bonduelle-konzervek, a pacolt baromfitermékek, de a termékmeghjulas
szerepet jatszottak abban, hogy a keleti piacokon a magyar cégek Gjra meg
tudtak erdsiteni helyzetiiket.

Az ezredfordulotol megfigyelhetd egyfajta koncentracid, illetve a vallalatok
azon torekvése, hogy a kornyezet ndvekvd bizonytalansaganak kezelésére egyre
inkabb novekedési stratégiat alkalmazzanak (Az élelmiszeripar hatékonysagi és
jovedelmezdségi jellemzdbit az M5 melléklet tartalmazza). Ennek kovetkeztében
a homogén tevékenységli kis- és kozépméretli ilizemeket bezarjak (pl.
cukoriparnal, a novényolaj-ipari cégek esetében) vagy felvasaroljak (pl. tej-,
illetve husiparnal), a megmarado6 cégeknél pedig novelik a mérethatékonysagot.
A 7. tablazat a kis- és kozépvallalkozasok szamanak alakulasat szemlélteti.

7. tablazat: A kis- és kozépvallalkozasok szamanak és dolgozoi létszamanak alakulasa

2006 és 2009 kozott™
Foglalkoztatottak (f6) | Vallalkozasok szama (db)

kisvallalkozas 21 834 1010
2006

kozépvallalkozas 32 324 317

kisvallalkozas 22 047 1013
2007

kozépvallalkozas 31 453 301

kisvallalkozas 20 871 977
2008

kozépvallalkozas 31 606 294
2009 kisvallalkozas 20998 963

kozépvallalkozas 29 097 267

Forras: AKI, 2010 alapjan sajat

1% Mikrovallalatok nélkiil
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A termékfejlesztést kritikussa tette az EU-hoz valo csatlakozés id6szaka, mivel
az europai piacon rendkiviil valtozatos és igényes kinalattal kellett a magyar
termékeknek megbirkoznia, ami nem mindig volt kdnnyl. Ezért a novekedés
csak 1995-ig tartott, amelyet 1996-1997-ben csokkenés kovetett. A
hullameffektus 1998-ban ismét megfordult, és a 2000. évtdl kezdve a magyar
gazdasag elkezdett kdzeledni az EU atlagadhoz:

— Az addig viszonylag ,,zart” piacot felvaltotta az élelmiszeripari termékek
versenye. — A termékkinalat latvanyosan megujult és boviilt, ami altal a
vasarloi szabadsag nagyobb teret kapott, megfelelve az 1987-ben
clfogadott Egységes Europa Okmany (SEA - Single European Act)
legfobb céljanak — megsziintetve az élelmiszerek szabad mozgasat
akadalyoz6 szabalyokat. Az ¢élelmiszerboltokban mar egész évben
lehetett déli gyiimdlcsoket vasarolni, €s szélesedett a borkinalat.

— Novekedett az élelmiszer-biztonsag és a termékmindség. — Elkezdték az
idevonatkoz6 szabalyok megfogalmazasat, a termel6i és a fogyasztoi
kultaraba vald beépitését.

— A gazdasagi vérkeringés folyamatosan valtozott, a térségek elkezdtek
boéviilni, modosult a gazdasagi kapcsolatok jellege. — A céges
egyittmikodések kiszélesedtek, amely altal a szervezetek kozotti
versenyek kiélezddtek, igy azok mar nemcsak nemzeti, hanem
nemzetk6zi szintéren is folytak, ami a stratégiai szOvetségek
kialakulasahoz és a disztribucios rendszerek vallalati gazdalkodason
beliili felértékelddéséhez vezetett. Megindult a termelési tényezdk
internacionalis 4ramlésa, és létrejottek a kiilfoldi diszkont aruhéazak.
Hasonlo jelenség a tulajdonosvaltasok dekoncentracids hatasa: tobbek
kozott a tejiparndl, a malomiparnal, vagy a hisiparnal.

A mindségi  kérdéskornél maradva eltérd helyzet tapasztalhatdé a
szakagazatoknal, ahol elhatarolodik egymastol a termék és a gyartds mindségi
javulasa:

— A mindségi atalakulas befejezettnek tekintheté a tészta-, illetve a
margaringyartas, az édes-, a sor-, a dohany-, a szesz- ¢€s a ndvényolajipar
esetében, amelyek megfelelnek az EU kdvetelményeknek.

— A tejipar €s az Uidit6ital-gyartas terén a kisebb szervezetek vagy igazodtak
a nagyobb méretli vallalkozasok mindségi kovetelményeihez, vagy a
nagyobbak felvasaroltak dket.

— A zoldségfeldolgozé iparban — mint példaul a Globus, a Heinz, a
Bonduelle és néhany hiitdipari fejlesztés — az 0jitasok az exportpotencial
javitasara irdnyultak.

Mindezek oka visszavezetheto az alabbiakra:

— A szakégazatok bel- ¢és kiilfoldi piacanak szegmentalasa.
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— Az egyes szakagazatokban kialakult kapacitasfelesleg tul¢lési kényszere.

— Onaltat6 ideologiak megjelenése.

— Igénytelen és sildnyabb mindségli termékek megjelenése a belfoldi
kereskedelem tobb szintre tagolodasaval parhuzamosan. Példaul a
borszektor haromszintli rendszerében (bolthalozatok, kisboltok nem
nyilvantartott értékesitése, utcai vagy piaci arusitas) a zommel hazai
piacot kiszolgald vallalkozasok egy része csak ugy tud fennmaradni, ha
kevesebb figyelmet fordit a mindségre.

Az EU csatlakozast kdvetden altalanosan jellemz6 az élelmiszeriparra, hogy a
beruhazasok mértékelS, a kibocsatas, a foglalkoztatottak szama ¢és a
nemzetgazdasaghoz viszonyitott ardnya csokkent. Kivétel 2008, amikor némi
novekedés figyelheté meg, mivel:

— Adott évben egy ¢élelmiszer-arrobbanas volt, amelynek hatisara az
¢lelmiszerek arindexe minden mas arucikkét talhaladta.

— Pénzpiaci valsag, amely miatt a nemzetgazdasag egyéb agazatainak
teljesitménye meredeken csokkent, mig a kedvezd iddjardsnak
kdszonhetden az élelmiszernél novekedett.

2.4.2. Versenyképesség az élelmiszeriparban

Eurdpa gazdasagi élete szamara fontos az élelmiszerszektor, mivel annak
versenyképessége altal érhetd el az életszinvonal emelkedése €s a szocialis
jolét. Emellett a lakossdg haztartdsi beszerzésének igen jelentdés hanyadat
¢lelmiszerek vésarlasara forditja. Ez az arany a kevésbé fejlett orszagokban 35
% kortili, mig a magasabb életszinvonall orszagokban 20 % alatti (Szerdahelyi,
2000).

Az ¢élelmiszeripari vallalatok versenyképességére az 1990-es évektdl
befolyassal van:
— a globalizacio — A wvallalatok jogi és miikodési keretei atlépik a
nemzetallamok hatarait.

> A beruhazasok mértéke csokkent annak ellenére, hogy folyamatosan voltak megpalyazhatd
tamogatasi programok. Igy 2004-ig a SAPARD (Support for Pre-Accession measures for
Agriculture and Rural Development, Mezogazdasagi ¢és Vidékfejlesztési Elécsatlakozasi
Intézkedések Tamogatasa) eldcsatlakozasi program, 2004 és 2006 kozott az AVOP (Agar- és
Vidékfejlesztési Operativ Program), majd az UMVP (Uj Magyarorszag Vidékfejlesztési
Program). A tamogatasi célokat a hatalyos kozosségi rendelkezéseknek megfeleléen, azokkal
O0sszhangban fogalmaztdk meg, amelyek kozott kiemelt hangsulyt helyeztek az élelmiszer-
feldolgozas  versenyképességének javitdsdra, az élelmiszer-biztonsdgra, illetve a
kornyezetvédelmet szolgalo fejlesztésekre (Kapronczai, 2009).
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az integracio — Célja, hogy minimalisra csdkkentsék azokat a
koriilményeket, amelyek szakadékokat idézhetnek el6 a termelés és az
elosztas folyamatéaban.

a humanizaci6 — Hangstlyozza az egyén, illetve a tudas megndvekedett
szerepét, a gazdasagi tevékenységek folyamatanak és eredményének
emberkozpontisagat, a human és a természeti kornyezet jelentdségének
novekedését.

a fogyasztokozpontisag — Egyre inkdbb azok a vallalatok maradnak az
¢lvonalban, amelyek a vasarlok valtozo igényeit gyorsan és rugalmasan
képesek kielégiteni.

a mindség — A kordbbi piacvédelmi rendszerek lebomlasaval egyre
inkabb a termékek ara és mindsége a meghatarozd. Az Eurdpai Unid
képes rovid tavon fenntartani a belsd piacok védelmét, de hosszabb
idészakra mas megoldast kell talalni (Lakner et al., 2007).

Altaldnossagban jellemzé a magyar élelmiszeriparra:

Jovedelemhelyzete negativ. — Ennek oka nem az alaptevékenységek
veszteségében'®, hanem a pénziigyi raforditdsok kiemelkedéen magas
értekében (alacsony tdkeellatottsag, magas hiteligény ¢és koltségek)
keresendo.

Iparagi szinten az dgazat évek Ota veszteséges, a beruhdazasok értéke
folyamatosan csokken, és sulyosan eladosodott. — Az EU tagga valas
egyik legnagyobb vesztese az élelmiszer-feldolgozas, mivel a termelés a
csatlakozds oOta tobb mint 20 szédzalékkal, a foglalkoztatottak széma,
illetve a belfoldi értékesités egyarant 25-25 szazalékkal csokkent, és a
belfoldi piacvesztés mértéke is meghaladja a 30 szazalékot. A
termelékenységi mutatok a belépés utani idészakban valtozoan alakultak
(7. abra).

16
Az

utobbi tiz évben a 2005. évi kis mértékii javulastol eltekintve folyamatosan romlott a

pénziigyi miiveletek eredménye. A nagyfoku eladoésodottsagot mutatja, hogy a fizetett kamatok
2004-es 36,6 milliardos értéke 2008-ra 42,3 milliard forintra emelkedett (Kapronczai, 2009.

p.15).
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7. abra: A termelékenységi mutatd alakulasa 2003 és 2008 kozott
Forras: Csizmadia, 2009, p. 109
— Belso kooperacidja a sziikségletek iranyaba valtozik. — Kovetkezménye
egy fejlesztési stratégia kialakitdsa mind a kiilfoldi, mind a magyar
vallalatoknal, amely nem korlatozodik az adott szervezet szellemi
kapacitasanak €s kapcsolatrendszerének sziikdsségére, hanem tullép azon.
Hatranya, hogy a munkaban résztvevé kiilfoldi cégek nem ismerik teljes
mértékben a magyarorszagi helyzetet, el6fordulhat, hogy rosszul
dontenek, ami konfliktusokhoz, nyereség-csokkenéshez vezethet (Budai,

2003b).

— Az élelmiszeripar és a forgalmazasi rendszer surloddasai. — Az
iizletlancoknak és beszerzési tarsuldsoknak altaldban egyértelmi
szelekcios €és mindségi versenyre késztetd hatdsuk van. Mégis az
esetenkénti gyenge mindségli termékek novelik a termeldk ¢és a
kereskeddk kozott fel-fellobband bizalmatlansagot. A szigord igényesség
¢s a bizalmon alapuld kapcsolatépités mezsgyé€jén vald egyenstlyozast
neheziti szamukra a hazai kereskedelmi menedzsment tapasztalatlansaga
¢s a gazdasagi kozélet egyoldalisaga (Juhasz - Mohécsi, 2000).

crer

Ivan (2000) az ¢élelmiszeripar sikeres integraciojanak elengedhetetlen
feltételeként hatarozza meg a tudatos cél- és feladatorientalt gazdasagfejlesztést,
amelynek feladata:

— A termeldk szamara kiszdmithato viszonyok teremtése.

— Az EU kdvetelményeihez igazodo célrendszer megfogalmazasa.

— Az agrarpolitika rendelkezésére 4llo eszkozok és forrasok bevondsaval a
gazdalkodas javitasdhoz sziikséges feltételek megteremtése.

A magyar élelmiszergazdasag versenyképessége alapvetéen belfoldon dol el.
Ezért vissza kell allitani a magyar fogyasztok hazai termékekbe vetett bizalmat,
amelyet hosszi tdvon a globalizalodé vildggazdasag feltételrendszereit
figyelembe véve tobbek kozott a térbeli munkamegosztas kialakitdsaval és a
logisztikai rendszerek fejlesztésével serkenthetiink.
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Az 4gazatot is érintd feketegazdasag mértékének csokkentésével, a késedelmes
fizetések szamanak novekedésével, az addzési jogszabalyok valtoztatasaval és
komplex rendszerének kidolgozasaval, valamint a vallalatok szervezettségének
novelésével szintén eredményeket érhetiink el. Utdbbi a szervezet tagjainak
viselkedésében, munkéjaban, a munka targyaban és eszkdzeiben, a munkaerd és
a technikai-technologiai folyamatok Osszhangjaban mutatkozik meg (Kajari et
al., 2003), amelyek emelkedésével csokkennek a koltségek és novekszik a
vallalati versenyképesség.

Egy élelmiszeripari vallalat versenyképességét a korményzati tdmogatason
kiviil tobb tényez6 befolyasolasaval is el6 lehet mozditani.

Osszességében ugy vélem, hogy jelentdés elérelépést érhet el az a cég, amely
nagyobb figyelmet fordit az alabbi teriiletekre:

— A ko6zép- és hosszu tavu élelmiszer-gazdasagi stratégia megfogalmazasa.

— A hozzd kapcsoldédd tdmogatasi és szabalyozési politika szem eldtt
tartasa.

— A szakértelem mindségének emelése €s kinalatanak bovitése.
— A K+F teriiletek nagyobb tdmogatésa.
— Innovacid-barat kultira kialakitésa.

— Szinvonalas technoldgiai infrastruktura. — JOI miik6dd informatikai
rendszer, gyors informacios halozat (tobb savos Internet) 1étrehozasa stb.

— A magyar gazdasagot tdmogatd ¢és az EU-nak megfeleldé jogrendszer
megléte, alkalmazasa (beleértve az érdekképviseleteket is).

— Egységes piaci fellépés. — Kiilonbozé szintli egyiittmiikodések
kialakitasa.

— Megfeleld korméanyzati hattér. — Ellendrzési rendszer atalakuldsa, mint

ey

szervezetek Onellendrzése és tObbszintlivé tétele, az eredetvédelem
megvaldsitasa, a termékforgalmazasi formak meghatarozasa, amelyek
kiindul6 pontjai lehetnek egy jol miikodd vertikumnak.

— ,,Tobb labon allas”.
— Rugalmas és gyors reagdlo képesség elsajatitasa.
Tovéabbi fejlesztési lehetdség, amellyel kutatdsom soran nem foglalkoztam:
— A termelékenység €s a piaci stabilizacio novelése.
— Az ¢élelmiszeriparban dolgozdok szdmara megfeleld élet- és jovedelmi
szinvonal biztositasa.
— Folyamatos élelmiszer-ellatas és méltanyos arszint kialakitasa.

— Kornyezetvédelem igényeinek figyelembe vétele.
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3. A SZERVEZETFEJLESZTES EMPIRIKUS VIZSGALATA AZ
ELELMISZERIPARI VALLALATOKNAL

A felfedezés lényege: latni azt, amit madr
mindenki latott, de olyat gondolni, amit senki mds
nem gondolt rdla.”

Szent-Gydorgyi Albert

3.1. Az élelmiszeripar, mint kutatdsi teriilet Kivdlasztisanak oka, hdttere

Az ¢lelmiszeripar fontossagdt mutatja, hogy valamennyi eurdpai orszag
feldolgozoiparaban az els6 harom helyen szerepel, szamos térségben a
foglalkoztatas és térségfejlesztés egyik legfontosabb teriiletét jelenti. Szoros
kapcsolatban van a mezdgazdasaggal, mivel a rendelkezésre allo alapanyagok
valé csatlakozassal hazankban egyre tobb kiilfoldi befektetd képviselteti magat,
igy a fokozddd versenyhelyzetben az agazat fejlesztésének kozéppontjdban a
versenyképesség javitasa all.

Mivel masik érdeklddési teriiletem a szervezetfejlesztés, a versenyképesség
teriiletei kozil csak azokkal foglalkozom, amelyek kapcsolodédsi pontot
jelenthetnek. Igy vizsgalodasi koromet a kornyezet, a munkaerd, a
munkavégzés technikai-technologiai oldalarol kozelitem meg ugy, hogy az
emberi tényezOkre helyezem a hangsulyt.

3.2. A kutatas modszertani megkozelitései

., Adjon erdt a jovo kutatoinak, hogy van
béven felfedezni  valo, mert minden
modositasra szorul. De ehhez ismernitik kell
mindazt, amit elottiink letrehoztak.”
Tomcsanyi Pal

A szakirodalom ismeretében megallapithatdo, hogy kevesen vallalkoztak a
szervezetfejlesztés vallalati versenyképességre gyakorolt hatdsanak kvalitativ és
kvantitativ modszerek egyidejii alkalmazasaval torténd vizsgalatara.

A human er6forras és a hatékonysag témakorét, osszefliggéseit évtizedek ota
elemzik. Ismert el6ttiink, hogy a kiilonb6z6 menedzsment megoldasok
befolyasolhatjak, eldsegithetik adott szervezet termelékenységének novekedé-
sét — jobb kommunikacioval, javuld munkahelyi légkorrel, jobb szervezeti
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kultaraval stb. (Fehér, 2007). Mindebbdl kiindulva feltételezheté, hogy a
szervezetfejlesztés és a versenyképesség kozott is kolcsonhatasnak kell lennie.

Mivel a kvantitativ modszereket nem éreztem elegenddnek kutatasom
lefolytatasara, kiegészitésként figyelmem a kvalitativ eszk6zok felé iranyult.

A versenyképességet altaldban ok-okozati Osszefliggésekre koncentrald
megkozelitéssel elemzik, amelynek a szervezetfejlesztéssel vald kapcsolatat,
interpretaciojat, az abban résztvevok megkérdezését, véleményik és
tapasztalataik vizsgalatat helyeztem a kézpontba, amelyre a Barney G. Glaser
és Anselm L. Strauss szerzéparos altal bevezetett Grounded Theory'’ a
legkézenfekvobb. Az eljaras ,,hidat teremt a szociologiai elmélet(alkotas) és az
empirikus kutatas kozott” (Kucsera, 2008, p.94), induktiv modon, adatokbol
general elméletet, amely railleszthetd a valdsdgra . Ez a modszertan egy
folyamatos id6t jelent, ahol a megvalaszolandé kérdések mentén kivantam
kutatdsomat lefolytatni. Lényege, hogy az 4ltalanos torvényszerliségek
megfogalmazasdhoz konkrét események (esetemben konkrét véallalatoknal
lefolytatott szervezetfejlesztések) vizsgalatan keresztiil jutok el.

Mivel az élelmiszeriparban mas iparagakhoz viszonyitva eddig kevés
szervezetfejlesztést hajtottak végre, csak feltételezésekre hagyatkozhattam,
amikor a kutatasom soran tapasztalhatdé eredményeket mas cégeknél is
megfigyelhetdeknek tekintettem. Ekozben tudataban voltam David Hume
(1976) indukcidval kapcsolatos abbéli kételyének, hogy mivel nincs logikai
alapunk a mult eseményei és a jové eshetdségei kozott hasonlosagot
feltételezni, fliggetleniil az adott jelenséggel kapcsolatos megfigyelések
szamatol, nem vonhatjuk le azt a kovetkeztetést, hogy azok a jovOben is
bekdvetkeznek.

A probléma megoldasaként dolgozta ki Popper (1934) falszifikacio, vagyis
hamissag elméletét, amelynek alapja, hogy nem megfigyelésekbdl, hanem
elméletekbdl indulnak ki. A sejtéseket kisérleti ellenérzéseknek vetik ala és
kimutatjdk valdtlansagukat, hogy a korabbiaknal jobb feltételezések
sziilessenek. Sokan birdljak ezt az elképzelést, mert a hipotézisek
megerdsitésénél nem veszi figyelembe a tudomany szerepét, €s nehezen
kontrollalhat6.

Céljaimnak viszont megfelelonek taladltam, ezért Hart (1998) gondolatmenete
alapjan el6szor koriiljartam a két témakort, amelynek tisztazasa érdekében a
tarsadalomtudomanyi kutatasok legelterjedtebb eljarasat (Horvath, 2004),
elézetes kérddives felmérést végeztem a tanacsadok korében a

7 A fogalomnak nincsen éltaldnosan elterjedt magyar megfeleléje. Vannak, akik alapozott,
megalapozott vagy lehorgonyzott elméletként hivatkoznak ra, de akad olyan szerzo is, aki —
hozzadm hasonléan — az eredeti angol megfogalmazast alkalmazza.
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szervezetfejlesztés témakorét illetden. Az elsddleges informaciok begytijtését
kovetden megfogalmaztam a jelenséggel kapcsolatos kérdéseimet, majd
elemeztem az eldzetes felmérésem soran beérkezett adatokat. A Hart-analizis
kovetkezd 1épéseihez, az adatok mintazatanak megfigyeléséhez, a lehetséges
elméleti Osszefiiggések megfogalmazasdhoz és az eredmények bemutatdsdhoz
egy modellt dolgoztam ki, amelynél figyelembe vettem, hogy az utdbbi
években a szervezetben végbemend folyamatok, illetve az azok soran keletkezo
problémak kezelésére a tarsadalomtudomanyok kiilonbozé modszereket és
elméleteket dolgoztak ki. Csak néhanyat emlitek: A fenomenoldgia (Alfred
Schiitz, 1984) arra épit, hogy minden emberi tevékenység a tarsadalom altal
létrehozott kornyezetben valdosul meg. A Claude Lévi-Strauss (1981) altal
megfogalmazott strukturalizmus a mogottes modellekre, struktardkra, a
szabalyozott viselkedésmintakra vezeti vissza a szabalyozo tényezdk
sokféleségét. Niklas Luhmann (2009) a rendszer ¢és kornyezetének viszonyabol
kovetkeztet a kommunikaciora.

A modell megalkotasa utan a részek vizsgalatahoz empirikus modszereket
alkalmaztam, amelyek kozil a leggyakoribbak: a megfigyelés, a kisérlet, a
kérdodives vizsgalat, az interju, illetve az esettanulmany. Koziiliikk a kérdéiv és
az interju felelt meg legjobban elképzeléseimnek.

A modell kidolgozasa el6tt néhany esettanulméanyt készitettem az
¢lelmiszeripari  cégek™ korében, hogy ezaltal jobban megismerjem
mitkddésiiket, folyamataikat, versenyképességi torekvéseiket, amelyekbdl
meghatarozhattam a szervezetfejlesztés lehetséges alkalmazasi teriileteit, illetve
felallithattam hipotéziseimet.

Dontésemet a tudomanyos modszerek alkalmazhatosagara alapoztam, amelyek
a részletes megfigyelésekbdl indulnak ki, ahol az elfogulatlan kutaté nagy
mennyiségll adat 6sszegylijtése utan alkot egy véleményt, és megmagyardzza a
megfigyelt jelenségek szabdlyszerliségeit. Ily moddon magyardzatot ad a
torténtekre €s eldrejelzi hasonld esemény valdszinliségét. Selye szavaival élve:
»A legjobb elmélet az, amelyik megengedi, hogy a legkevesebb feltevéssel a
legtobb tényt egyesitsiik, mert ez a legalkalmasabb arra, hogy még tobb tényt
olvasszon magaba sajat szerkezetének karositasa nélkil.” (Selye, 1967, p.361).
Ugy gondoltam, hogy a regionalis versenyképességi felmérések emberi
eréforrassal foglalkozd kérdéskorei a vallalatok vizsgalatanal is megalljak a
helytiket, ahogyan Poldnyt Mihaly (1994) emlitette a tudoméanyos modszer
bizonytalansagaval kapcsolatosan. Véleménye szerint a modszer igényli a

8 A megkérdezett élelmiszeripari hiper- és szupermarketek esetében is csak és kizarolag a
magyarorszagi allapotokbol indulok ki.
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kutat6 hallgatolagos tudason alapuld dontését, ahol mindig sziikséges a
személyesség, a személyes itéletalkotas, mint a tudas 1ényeges alkotdeleme.

A helyes modszer kivalasztdsanak tovabbi kritériuma a megbizhatdsag, ahol
belsdleg a fliggetlen valtozd megtalalasdnak nehézségeivel, kiilsdleg pedig a
szervezetfejlesztési esetek egyediségével kellett szembenéznem. Az alkalmazott
koncepcido mellett a vizsgalati eredmények mindségét alapvetden a minta
kivalasztasa, az adatfelvétel €s az adatelemzés folyamata hatarozza meg.

A felmérést két idészakban végeztem, mivel kutatdsomat a balesetet kdvetd
hosszabb rehabilitdcié utan tudtam folytatni. A kényszerszlinet utdn némileg
finomitottam kérdéskoreimet, figyelembe véve az iddszak soran tortént
valtozéasokat (tdmogatasi, képzési lehetdségek stb.).

Elemzésem soran azokra a tényezOkre helyeztem a hangsulyt, amelyek a
legtobb vizsgalt vallalatnal megfigyelhet6ek voltak.

Munkahipotéziseim Earl Babbie (1996) szerint akkor alkalmazhatoak
hipotéziseket teszteld kutatasoknal, ha mar az adott teriilet kiforrott elméleti
hattérrel rendelkezik. Kiforratlan teriilet esetén célszeriibb egy olyan elmélet
kifejlesztése, amely késObbi tesztelések alapjaul szolgalhat. Mivel a
szervezetfejlesztés tudomanyteriilete inkabb kiforratlannak tekinthetd, illetve a
versenyképesség javitdsdban vald szerepének vizsgalatira eddig nem igazan
volt példa, munkdm a kvalitativ és a kvantitativ moddszerek kombinalt
alkalmazasaval tobbnyire elokésziti a szervezetfejlesztés alkalmazasi
lehet6ségeit és bemutatja varhatd eredményeit.

Célom tehat nem egy mar létezd elméleti modell tesztelése, hanem egy Uj
szemléletet tiikr6z6 modell kidolgozasa.

3.3.  Avizsgdlati modell témakorei

A 2.3. fejezet gondolataibol kiindulva fogalmaztam meg vizsgalati teriileteimet.

A szervezetfejlesztés lényege, hogy a szervezet hatékonysaganak novelése
érdekében a szervezet tagjainak viselkedésmodjat, egymas kozotti viszonyat
kell ~— megvaltoztatni az  emberek  bedllitottsagainak,  értékeinek,
gondolkodasmodjanak atalakitasan keresztiil.

A versenyképességi kritériumokat igy két nagy csoportra oszthatjuk: az emberi
tényezokre, mint a munkavallalok és a vezetdség viselkedése, kommunikacioja,
a szervezet megfogalmazott stratégiaja, valamint az olyan feltételekre, mint a
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struktuara, a technologia, a tervezés és a piaci pozicionalas. A szervezetfejlesztés
megfogalmazasabol kiindulva az olyan vallalatot tekinthetjiik versenyképesnek,

ahol:

A szervezet nyilt rendszerként miikodik, vagyis kélcsonos kapcesolatban
all a kornyezettel, annak kiilsé jellemzdi befolyasoljak a vallalati
stratégiat.

Az egész szervezet, valamint az egyének és csoportok meghatarozott
célok elérése ¢és tervek teljesitése érdekében szervezik meg munkéjukat.

A szervezeti formék igazodnak a célokhoz, ezért az emberi eréforrast a
feladatok alapjan hatarozzak meg.

Azok hozzdk a dontéseket, akik a megfeleld informécié birtokéban
vannak — fiiggetleniil a struktiraban bet6ltott helyiiktdl. Az informacios
rendszer megléte, vagy bizonyos disztribucios csatornakhoz vald
hozzéaférés 6nmagéaban a vallalatok szamara nem jelent versenyelonyt,
ugyanakkor a hatékony miikodés szempontjabol kritikus.

A vezetdk figyelembe veszik a rovid tavi nyereséget, a munkahelyi
1égkort, az egyének fejlodését.

Mind vertikdlisan, mind horizontdlisan viszonylag zavartalan a
kommunikacio.

A konfliktusok, ellenallasok mennyisége nem halad meg egy kritikus
szintet.

Egy visszacsatoldsos mechanizmus beépitése révén az egyének és a
csoportok hasznositani tudjak tapasztalataikat.

Mindez némiképp Osszhangban van a McKinsey-féle ,,7S Modell” vallalati
koncepciodjaval, amely a kovetkezoket tartalmazza (Peters — Waterman, 1982):

,,Hard” 0sszetevok:
— Villalati stratégia (Strategy) — cselekvések, rugalmassag, gyorsasag.
— Szervezeti struktura (Structure) — jellemzok.

— Rendszerek ¢és eljarasok (Systems) — magatartas, vevokkel,
partnerekkel valo kapcsolat.

,LSoft” elemek:
— A vaéllalatnal kialakitott kozds értékek (Shared Values) — mindség
¢és megbizhatosag.
— Készségek és képességek (Skills) — innovacio €s kreativitas.
— A vezetés stilusa (Style) — demokracia mértéke, érzékenység.
— Munkatarsak (Staff) — onallosag, kezdeményezési készség.

Osszevetve nézépontjaimmal, meghatarozhatom a kérdéskoreimet (8. tablazat).
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8. tablazat: Vizsgalati koreim korvonalazodasa a versenyképességi jellemzok és a 7S modell

alapjan

Versenyképességi jellemzoim

7S Modell

Vizsgalati koreim

kornyezet kiilsd tényezdk
célok, tervek teljesitése vallalati stratégia stratégia
szervezeti formak szervezeti struktura struktura
dontések rendszerek és eljarasok kdvetelmények

konfliktusok, ellenallasok

ko6z0s értékek

szervezeti kultira

szakmai ismeretek, tanulasi készség

készségek és képességek

emberi erd6forras

vezetés vezetés stilusa vezetés
személyi allomany munkaerd
kommunikacid informacio, kommunikacio

Forras: Peters — Waterman, 1982, alapjan sajat feldolgozas

Kérdéskoreim tovabbi konkretizalasanal Shepherd (1990) allaspontjat vettem
alapul (8. abra), az 6 gondolatmenetébdl emeltem ki két teriiletet:

— a struktarat, és

— a magatartést, mint a fejlesztés lehetséges tényezdit.

v v
Struktura Magatartas liesitme
- vallalati méretek - versenytarsakkal szembeni TeJesrfmeny,
- piaci részesedés — stratégiak > hatekon’y S,a g e
- koncentraciod - véllalati PR - technoldgiai fejlédés
- belépési korlatok - K +F tevékenységek 7'}

F

8.

abra: A novekedés tényezdi

Forras: Shepherd, 1990, p.6 alapjan sajat feldolgozas

Eszerint a szervezetek hatékonysagat strukturajuk és magatartasuk hatdrozza
meg, amelyek akkor tekinthetok megfeleléeknek, ha a szervezet kiils6 és belsd
adottsadgaihoz igazodva miikddnek €s tdmogatja Oket a vallalati stratégia, a
szervezet jovobeni céljai, illetve azok megvaldsitasi modjaira (Chikén, 1997)
vonatkoz6 elképzelések Osszessége.

Shepherd csoportjai koziil az élelmiszeripari vallalatok terén a struktiraval
kapcsolatban kiemelkeddnek tartom a szervezeti méretek elemzését, illetve a
piaci részesedés helyett a tulajdonosi szerkezetet elemzését. Valasztasom
indoka, hogy ezen cégek nagy része kiilfoldi tulajdonban van (példaul a
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tejgyarak kozott nem igen tudnank 100 %-ban magyar tulajdont vallalatot
megemliteni), illetve az export tobb mint 60%-at nagy nemzetkozi cégek adjak.

Az innovaciéo folyamataban ugyanakkor néha a struktiranal fontosabb
befolyasold tényezot jelentenek az értékek, az attitidok, amelyek a szervezeti
kultira részei. A kultira tovabbi kapcsolodd tényezdi a személyes kapcsolati
rendszerek igénybevétele, az értékalapu felvételi eljarasok, a kozosségi
szimbolumok, a ritualék, a karizmatikus vezetés. Az ilyen — nem anyagi jellegii
— erdforrasok jelentds versenyelOnyt jelenthetnek a cégnek, mivel hossza 1d6
sziikséges ezek felépitéséhez ¢és miikodéséhez, nehezen masolhatoak,
cégspecifikusak, beépiilnek a vallalat torténelmébe €s tacit szervezeti tudassa
valnak. Kutatasom soran ezért magam is foglalkozom vele, de mivel ez a
témakor mélyebb vizsgalatot igényelne, illetve tulhaladna értekezésemet, csak
érintem.

A szervezetfejlesztés a kornyezeti hatasokra valo gyors és megfelelé reagalas
mellett arra is megtanitja a céget, hogy esetenként befolyasolni is tudja azokat.
Igy ezen teriilet feltérképezését szintén 1ényegesnek tartom.

Mindezek alapjan sajat vizsgalati modellem (9. dbra) a kornyezet — stratégia —
struktira — munkaerd — menedzsment mentén az alabbi dimenziokbol épiil fel:

Kiilsé tényezok
- piaci kdrnyezet
- szabvanyok és kdvetelmények
- ¢élelmiszerbiztonsag

Elelmiszeripari vallalat

Stratégia Struktura Emberi eréforras Informacio,
- tdmogatas - vallalati méret - munkaerd kommunikacio
- tulajdonosi szerkezet - vezetés

'

Szervezetfejlesztés

A 4

Versenyképesség

9. &bra: A vizsgalati modell
Forrés: sajat feldolgozas
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A kérdéskorokre kapott valaszokbol kovetkeztetek arra, hogy a vizsgalt
¢lelmiszeripari szektorban versenyképességi céljaik megvalositasa soran
mennyire tekintik alkalmazhatonak a szervezetfejlesztést. Elemzésem soran
kiemelt jelentéséget tulajdonitok:

— A szervezetfejlesztés fogalmanak. — Véleményem szerint akkor lehet
minden vallalatra egységes fejlesztési megoldast javasolni, ha a fogalom
meghatarozasa minden résztvevd szamara ugyanazt jelenti.

— Az ¢lelmiszeripar sajatossagainak. — Az ¢lelmiszergazdasag tobb
szakagazatbol all, amelyek néha egyiittmiikodnek (takarmanygyartok és
baromfihus-feldolgozé kapcsolata stb.), néha pedig versenyeznek
egymassal a fogyasztokért (iiditditalok iranti fogyasztéi kedv a sorrel
vagy a borral szemben), eltér6 technologiaval rendelkeznek,
eredményeiket befolyasolhatjak a természeti adottsagok, a struktarajuk, a
munkaerd Osszetétele, amelyeket a szervezetfejlesztésnek érdemes szem
elétt  tartania. Mivel az egész  ¢lelmiszeriparra  vonatkozd
kovetkeztetéseket szeretnék levonni, a sajatossdg vizsgdlata lényeges
szdmomra.

— A fontossagi sorrendnek. — Az élelmiszeripar szdzezer embernek ad
munkat. 2004. 6ta mintegy 100 milliard forintnyi t6két vontak ki, tobb
gyar termelését pedig leallitottak. Ezért kivancsi voltam, hogy a
versenyben maradt cégek mire Osszpontositjak leginkdbb fejlesztési
torekvéseiket: mindségi termékkel vald piacbOvitésre, vagy szakmai
szinvonaluk novelésére.

— A szervezeti kultara ¢s kommunikacio kiemelkedd szerepének. —
Eldzetes felméréseim kimutattdk, hogy sokszor fontos informaciok nem
jutnak el egyik vallalattol a masikig, amely miikodési problémékat,
rosszabb piaci pozicidt eredményezhet. Ennek oka tobb minden lehet. A
szervezetfejlesztés abban tud segiteni, hogy befolyasolja a szervezeti
kultarat, a tudas megosztasat, a szervezeti légkor alakulasat, a
kommunikéciot, amely egy jol miikodd vertikumhoz vezethet.

3.4. Az értekezés hipotézisei
Kutatési céljaim a kovetkezd hipotézisekben ontenek konkrét format.

HO hipotézis: Annak ellenére, hogy mintegy sziz megfogalmazasa létezik a
szervezetfejlesztésnek, hazai szakmai korokben a Beckhard-féle
megkozelités a dominans.

Mivel hasonloan az elméleti kutatokhoz, a mindennapi gyakorlatban sem
hasznaljak egyértelmiien a magatartdstudomanyi megkozelitésii
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szervezetfejlesztés fogalmat, kutatdsom sordn egy eld-felmérést készitettem a
definiciora vonatkozoéan.

Abbol indultam ki, hogy a legtobben Beckhard megfogalmazasaval
azonosulnak — szinte mindenféle valtoztatas nélkiil — , amely médszertanilag a
legjobban  foglalja  6ssze a  magatartastudomanyi  megkozelitési
szervezetfejlesztés 1ényeges elemeit, jellemzdit.

H1: A szervezetfejlesztés soran nem elhanyagolhatéak a vizsgalt agazat
megkiilonboztetett jelentoségii sajatossagai.

Az ¢€lelmiszeripari vallalatok specialisak, ahogyan arrol a 2.4. fejezetben mar
esett sz6. Mivel az élelmiszer elemi sziikséglet, és a megfeleld mindségii
termékek irant mindig lesz kereslet, stratégiai iparagnak tekinthetd. A vallalatok
pozicidjat befolyasoljak a természeti adottsagok, a rendelkezésre allo
mezdgazdasagi alapanyagok mindsége, a munkaerd szakképzettsége, valamint a
feldolgozoipari kapacitds. Az EU csatlakozassal parhuzamosan utobbiaknak a
kozosségi kovetelményeknek is eleget kell tenniiik, illetve versenyezni
kényszeriilnek a hazainal gyakran olcsobb import élelmiszeripari termékekkel.
A piaci tokéletlenségek, valamint a magatartasi sajatossagok vezetnek ahhoz,
hogy néhany cég tevékenységét a tartosan egyedi erdforrasokra épiti, amelyeket
akvizicioval, masolassal vagy helyettesitéssel nem lehet felszdmolni. Az
¢lelmiszeripari cégekre jellemzd, hogy a naluk jelentkez6 problémak
szakagazatonként és szervezeti méretenként mas-mas jellegliek. Feltételezéseim
szerint alapvetd kiilonbségeket taldlunk a stratégiait, a vallalatok méreteit,
tulajdonosi szerkezetét, szallitdsi és tarolasi jellegzetességeit stb. illetden.
Tobbek kozott masfajta piaci szervezést igényel egy alternativ értékesitéssel
foglalkoz6 helyi piac, mint egy hipermarket, de mas export-lehetdségei vannak
a tejtermeldknek, vagy a borszektorban tevékenykeddknek stb.

H2: A mindség és az élelmiszerbiztonsagi kovetelményeknek az agazatban
jatszott vitathatatlan szerepe a menedzseri gondolkodasban érdemteleniil
hattérbe szorithatja a szervezési és emberi tényezoket.

Az agazat sokkal jobban ki van téve a nemzetko6zi versenynek, mint az ipar mas
szerepldi. Gondoljunk az utdbbi évek eseményeire, amikor is a gazdak az utcara
ontotték a tejet, vagy kidobaltdk a dinnyét, mivel a nagyobb aruhdzak
elsésorban a kiilf6ldi, olcsébb termékeket helyezték polcaikra. Nem beszélve a
fekete csatorndkon keresztiili mozgasokra (friss, gyorsan forgd, markazatlan
termékek), amelyek az eldirdsok kikertiilésével versenyelonyre tehetnek szert.

A globdlis igények novekedése és az export-piacok versenyének kovetkeztében
a vallalatok versenyképességiik megdrzésének lehetdségét magasabb mindségi
termékek eldallitasaban latjak. Ezt erdsiti az is, hogy az uj piacokat keresd
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cégek felismerve az Eurdpaban tapasztalhato stagnalast, Azsidban prébalnak
szerencsét, ahol egyre novekszik az érdeklddés a kivalo magyar termékek irant.

A verseny tehat azon mulik, hogy adott vallalat mennyire hatékony, milyen
hattér-feltételrendszer van mogotte, milyen monetaris €s fiskalis politikdbol
szarmaz6 elonyokkel és hatranyokkal rendelkezik. Ugyanakkor a gyorsan
valtoz6 kornyezetben a versenyképesség alapjat hosszil tdvon egyre inkabb a
belsé eréforrasok™® és képességek jelentik. Az élelmiszeripar sajatossagabol
adédoan esetenként meghatdrozhatd egy olyan tényezd, amely versenyeldnyt
nyyjt. llyen példaul a Gyori Keksz esetében a markanév.

H3: Az élelmiszeripar vonatkozasaban is szamos tényez6 utal arra, hogy a
szervezeti Kkultira fejlesztése nem elhanyagolhaté a versenyképesség
szempontjabal.

A szervezetek versenyképességének fenntartisa vagy javitdsa a kiilonbozd
valtoztatasok végsd célja. Ennek érdekében a vallalatok stratégiakat
fogalmaznak meg, amelyek a kornyezet kihivasaira adandd valaszokat
tartalmazzak. A stratégiat ugyanakkor beliilr6l, a vele harmonizald és a
megvalositasat segitd szervezeti kultira timogatja.

A sikeres vallalati mukodést és a versenyképesség fenntartasat ennek a
harmasnak az Gsszhangja biztositja. Ha valamelyiknél gyengeség 1ép fel, a cég
rugalmatlanabbd valik, ami piaci teriiletek elvesztéséhez vezethet. Barney
(1986) megallapitotta, hogy a vallalati kultira dontd fontossagl versenytényezo
lehet, mert nem kozvetleniil megfigyelhetd modon teremt értéket, nehezen
kommunikalhato, kotédik a cég torténetéhez, illetve ellenallhat a tudatos és
tervezett valtoztatasi torekvéseknek.

Az élelmiszeripari vallalatoknak — a korabbi gazdasagi helyzetre val6 tekintettel
— Vvaltozasra van sziikségiik, amelynek soran a megujulasi folyamatok hosszu
tava befektetéskeént foghatok fel. A jelentkezd feladatok megoldasan tilmenden
fontos a szervezet struktirdjanak, értékrendszerének ¢€s attitidjeinek formalasa,
a vezetdk, a munkatarsak elkotelezOdése, magatartasuk, meggy6zddéseik,
normaik alakulasa, amelyek a szervezeti kultira részei. A stratégia
szempontjabol a szervezeti képességek (emberi eréforras Osszetétele, szakmai
ismeretek, technologiai rendszerek, értékek és normak, vezetési és formalis
koordinacidés rendszerek stb.) magasabb komplexitdsuk miatt nagyobb értéket
képviselnek.

A versenyképesség oldalarol a szervezeti kultira potencidlisan a legnagyobb
javito er6t jelentheti, mivel elemei a legkomplexebbek, a leginkabb torténet- és

9 Antal-Mokos — Balaton — Drotos — Tari (1997, p. 68) szerint az eréforrasok ,,a véllalat
értékteremtd folyamatainak tdgan értelmezhetd inputjai”.
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folyamatfiiggdk, a legkevésbé transzferalhatoak és imitalhatoak, integralt
kapcsolatuk pedig biztositja a szervezetek megujitasanak képességét.

H4: Az élelmiszeripari szervezetfejlesztés egyik Kkiemelt teriilete a
szervezetek kozotti egyiittmiikodés kérdéskore.

A Korszerli, versenyképes iranyitas az ¢élelmiszeriparban is feltételezi a
gyorsasagot, a rugalmassagot, a mindséget, a folyamatos fejlodést, a
vevoorientacidt €s a hatékony gazdalkodast, amelyekhez a szervezetfejlesztés
jelentds mértékben hozzédjarulhat. Az élelmiszergazdasag — hasonldoan a tobbi
iparaghoz — egyre informacidigényesebb. A vertikalis integracid 1étrejottével az
¢lelmiszerek tutjanak minden allomasa figyelemmel kisérhetd, novelve a
fogyasztok egészségérzetét és vasarlasi hajlandosagat. A vallalatok oldalardl az
egylttmiikodés eldsegiti a kockazatbecsléseket, az informaciok aramlasat, a
kedvezObb piaci arak kieszkozolését.

A vertikalis egyiittmikddésben érintett szereplok kozotti piaci kapcsolat
specialis. Azonban a kolcsonds egymadst feltételezés csak akkor vezet
vertikumhoz, ha annak technoldgiai, tulajdoni és/vagy szervezeti egysége iS
létrejon. Minél szorosabb a kapcsolat a partnerek kozott, annal nagyobb a
biztonsag, de a fliggetlenség bizonyos foku feladdsa is. Az ¢élelmiszer-
gazdasdgban ma mar szamos teriileten (példaul tej, marha- és sertéshus,
z06ldség-gyltimolcs) eldtérbe keriiltek a gazdalkodok-termeldk altal 1étrehozott
un. koordinéacios-integracids szervezetek, egyiittmiikoddé szovetkezetek. S6t, az
er6sodd verseny hatdsara az ¢€lelmiszergazdasag vallalkozasai egyre inkabb a
termeld-feldolgozo-értékesitd Osszefogédsban mitkddnek, amelynek nemcsak
gazdasagossagi, de  ¢lelmiszerbiztonsagi  elényei is  vannak. A
szervezetfejlesztés a kapcsolatok mindségének javitasaval jarulhat hozza a
vertikalis és horizontalis kooperaciok zavartalan mitkodéséhez.

A vertikum létrejottének ezen kiviil szamos eldnye lehet az egyes vallalatok
szamara:

— Uj piacok megszerzése €s megtartdsa — akar hosszl tdvon is;

— piaci és technoldgiai kockézat csokkentése (Szabd, 2002);

— tranzakcios koltségek csokkentése;

— informacios koltségek csokkentése;

— ajovedelem egy részének "atfolyatdsa" a termeld szamara;

— koz06s kutatasi tevékenység folytatasa;

— oktatasi program kidolgozasa.
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3.5. A vizsgalt vallalatok — mintavétel

A kutatasi teriilet meghatarozasanal idobeli és anyagi korlatok miatt nem
véalaszthattam a hazai ¢élelmiszeripari szervezetek egészét reprezentald
mintavételezést, igy a célzott megkeresés mellett dontottem. A vallalati etalon
kialakitasa soran alapelvként az 5 fonél tobbet foglalkoztatd, 6ndllo jogi
személyiséggel rendelkezO élelmiszeripari cégeket céloztam meg, szem eldtt
tartva a megfeleld reprezentativitast. A struktirakon beliili valdsziniisithetd
eltérések szemléltetésére az alabbiak szerint csoportositottam a szervezeteket:

— vallalati méret — kisvallalat, kozépvallalat, nagyvallalat, multi,

— tulajdonosok kore — 100%-ban magyar, tobbségi belfoldi vagy kiilfoldi
tulajdonos,

— 16 tevékenység, szakagazat — hus, tej, gabona stb.

— szervezetfejlesztési program — lezarodott vagy folyamatban 1€vo
megvalositas, illetve ahol egyaltalan nem volt ilyen.

Az Osszehasonlitds érdekében olyan cégeket is bevontam a vizsgalatba,
amelyek tulajdonsdgai megegyeztek egymassal, de az egyik esetében
végrehajtottak szervezetfejlesztést, a masiknal pedig nem. Sajnos azonban erre
az Osszehasonlitasra nem minden szakagazatnal volt lehetdségem.

Kilenc vallalat adta a valaszadok legnagyobb csoportjat. Ok az 500 f& feletti
(koziilik négy 1000 6 feletti, kettd pedig 2000 {6 feletti) dolgozdi 1étszammal
rendelkezd szervezeteket képviselték. A legkevesebben — két cég részvételével
— a mikro-vallalkozasok nyilvanitottak véleményt.

Osszesen 54 vallalatot kerestem meg, akik koziil végiil 28 cég képviseldjével
sikeriilt interjut készitenem. A valaszadasi rata ennek megfeleléen 52%, ami jo
eredmény. Véleményem szerint a valaszok kell6 szamuak ahhoz, hogy a
feltételezéseimet, hipotéziseimet megerdsitsék vagy megcafoljak, illetve
feltarhatok legyenek olyan tendencidk, amelyek tovabbi kutatdsi iranyokat
hatarozhatnak meg.

A hajlanddsagot nem mutatd szervezetek tobbsége azzal indokolta nemleges
vélaszat, hogy ha részt venne a felmérésben, beazonosithat6 lenne versenytarsai
szémara, igy kiszolgaltatotta valna a piacon. Az egyiittmiikodd vallalatok
tobbsége szintén jelezte ezt a félelmét, ezért kérésiikre értekezésemben a
részletes cégadatok publikdlasatol és a valaszadok neveitdl eltekintek, az
interjiialanyokat csak monogrammal, illetve a késObbiek folyaméan sorszammal
jelolom (9. tablazat).

A felmérés soran valamennyi vallalat esetében — a kutatds mindsége érdekében
— az els6 szamu vezetdvel, a HR vezetdvel, vagy a szervezetfejlesztési
munkatarssal beszéltem, akikrdl jogosan feltételeztem, hogy ismereteik,
tapasztalataik és informaltsaguk széleskorii az adott témakorokben. Annak
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tudatdban, hogy a fejlesztési folyamatokban a felsévezetékon kivil a
kozépvezetok, a csoportvezetdk, illetve véletlenszeriien néhany dolgozo vesz
részt, a mintavétel szabdlyait kdvetve a nagyobb méretli cégeknél a
kozépvezetdket is igyekeztem megkeresni, akik végiil a valaszadok 7 %-at
jelentették.

9. tiblazat: Az interjualanyok listaja®®

Név | Tevékenység Dolgozéi létszam
0-9f6 |10-4916 |50-249 f6 | 250 - 499 £6 | 500 £6 felett

1|NG vegyes X
2| BA hus, tej X
3| BN has X
4 |BR has X
5|BE bor X
6| AN has X
7| RA tej X
8| DA takarmany X
9SG 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 takarmany 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

Forras: sajat feldolgozas

2 A vizsgalat két idészaka kozott voltak eltérések. Akadt olyan cég, amelynek a létszama a
2003-as felmérés soran 1000 korili volt, de a szervezetfejlesztési folyamatok soran
egyszertsitettek néhany fazison, atszervezték a dolgozokat, akiknek a szdma 2009-re 410 fore
csOkkent. A disszerticiomban — ha voltak valtozdsok — mindig a 2009-es adatokat vettem
figyelembe.
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A tulajdonosi szerkezetet tekintve a 100%-ban magyar tulajdonu vallalatok
(10. abra) képviselik a legnagyobb csoportot, amelyek kozott voltak allami
tulajdonbol privatizaltak. Kutatdsomban utdbbiak torténeti fejlddését nem
vizsgaltam, mivel a mult hatasait figyelmen kiviil hagyva a jelenlegi allapotbol
indultam Ki.

M 100 %-ban magyar
tulajdont a vdllalat

W Tobbségi magyar

M Tobbségi kilfoldi

10. abra: A vizsgalatba bevont vallalatok tulajdonosi szerkezete
Forras: sajat feldolgozas

Tovabbi feltérképezést igényelne a mikro-vallalkozasok helyzete, amelyek
sokszor a tulélésért kiizdenek és a sziirke gazdasag taborat erdsitik. Esetiikben
megtortént ugyan a felmérés, de mivel nem volt szervezetfejlesztési
programjuk, azok alkalmazhatdsagat csak feltételezni tudtam.

W egyéb

w diszkont
= takarmany
W édes

Htej

m szeszesital
W bor

M his

0-9f6 10-49 f6 50-249f6 250-499f6 500 felett

S PN WA DN O
L L L L L 1 1 1 1

11. 4bra: A vallalatok méret és tevékenység szerinti megoszlasa®
Forras: sajat feldolgozas

Disszertaciom megirasa soran az ¢€lelmiszeripari vallalatok teljes korének
jellemzésére torekedtem, a szakdgazati (11. 4bra) specialitdsokat abban az
esetben emlitem, amikor egyértelmiinek tiinik azok helytallosaga.

! Egyéb besorolasba azok a cégek keriiltek, amelyek tobb tevékenységgel is foglalkoznak
egyszerre.
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3.6.  Adatgyiijtés

Az ¢lelmiszeripar 2. fejezetben szerepeltetett részletesebb elemzése soran
bebizonyosodott, hogy a kutatdsomat nagyon sok tényezd befolyasolhatja. Ezek
teljes korti ismertetésére ¢és vizsgalatara nincs mod, ezért csak a
szervezetfejlesztéssel kapcsolatban 4ll6 fontosabb ok-okozati Osszefiiggések
meghatarozasara ¢€s ismertetésére keriil sor, amelyek igen sajatosak. A
magatartdstudomanyi képviselok szerint nem a piaci szerkezet vagy a
teljesitmény az, amely a szervezeti kapcsolatok végsé hajtomotorja lehet,
hanem a vallalatok magatartasa, amit viszont a dominans piaci erejik
befolyasolhat.

Tapasztalati tényekre kevésbé tudtam tamaszkodni, tekintve, hogy az
¢lelmiszeripari szektorban Iényegesen kevesebb szervezetfejlesztési folyamatra
kertlt/keriil sor mas teriilethez viszonyitva, illetve azok tobbsége is 2005 utan
indult. A szervezetfejlesztés eredményességének értékeléséhez pedig ennél
hosszabb idére van sziikség. Maga a program végrehajtatasi folyamata is egy
hosszabb, tobbnyire 1-1,5 éves iddszakot jelent. Ezt kovetden sziikséges
tovabbi 3-4 ¢év, amig a folyamat eredményei, a tanult képességek stb.
rutinszerivé valnak.

A szervezetfejlesztés témakdrében lefolytatott adatfelvétel korabban emlitett
két periédusa: 2003. majus és 2003. december kozotti idészakasz, amikor
kiilonbozé  szervezetfejlesztési  tanacsaddt  kerestem meg  kérddives
felmérésemmel. Az élelmiszeripari vallalatok képviseldit 2004. februar és
juniusa kozott interjivoltam meg. A masodik periodusban — 2009. januar ¢€s
2010. oktober kozott — megismételtem a kérddives felmérést, kiegészitve
n¢hdny 0jabb szemponttal, valamint ismételten megtorténtek a szervezeteknél
lefolytatott interjuk. Ebben az iddszakban tobb olyan vallalat képviseldjével is
sikeriilt beszé€lnem, ahol az elsé felmérési szakaszban még nem, most viszont
mar torténtek vagy éppen folyamatban voltak szervezetfejlesztési programok (A
kérdoiv €s az interjuk témakoreit az M2 melleklet tartalmazza).

3.6.1. Keérdoiv

Mivel a témakoromhoz kapcsolodo szakirodalom (Id. 2.2.2. fejezet) a boség
zavaraval szembesitett, ahol egy-egy résztéma is komplett kutatdsokat tehetne
ki, a mértéktartastol vezérelve a szervezetfejlesztés fogalméanak és témakorének
vizsgélatahoz kérddivet alkalmaztam.

A tanacsadoknak kikiildott, és 48 esetben visszakapott kérddiv 2003-ban csupan
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harom kérdéskort tartalmazott:
— Az els6 alapvetden a vallalkozasokkal kapcsolatos alapinforméciokra
kérdezett ra, mint a vallalkozas helye, dolgozdi 1étszama, tevékenységi
kore stb.

— A masodik a szervezetfejlesztés fogalmat, valamint teriileteit taglalta.

— A harmadik a végrehajtott szervezetfejlesztési folyamatokat, azok
eredményeit, idétartamat kutatta.

Az élelmiszeripari vallalatokkal kapcsolatos kérddéivem az alapvetd allapotok
felmérésére iranyult, amely el6készitette ¢és megalapozta a késdbbi
mélyinterjukat. A 21 esetben részben vagy teljesen kitoltott trlapon feltett
kérdések 5 témakort oleltek fel:

— Személyi adatok.

— A céget ¢ért valtozdsok, hatraltatd tényezok, vasarloi igények,
versenyképességi jellemzok.

— Munkakdrok.

— A vezetés mindsitése, a dolgozok vezetdkrdl alkotott véleménye, vezetdi
dontések.

— A cég értékei, vezet6i tulajdonsagok, szervezeti kultira — Ezekre a
kérdésekre a vallalatok vezetditdl kértem valaszt.

2009-ben a tanacsadokkal kapcsolatban kivancsi voltam, hogy az eltelt idészak
alatt mennyire tisztult le a szervezetfejlesztés fogalma, milyen teriiletekkel
egészilt ki. Kértem tovabba, hogy a végrehajtott szervezetfejlesztési
folyamatokat csoportositsadk aszerint, hogy milyen iparagi vallalatoknal
hajtottak végre Oket (pl. IT és telekommunikacio, FMCG, egészségiigy,
¢élelmiszeripari vallalatok stb.). Az élelmiszeriparon beliil a szakagazati
szazalékos megoszlasra, valamit az élelmiszeripari vallalatok méretére is
rakérdeztem.

— Az ¢lelmiszeripari vallalatoknak kikiildott kérddivek célkitlizése az
Osszefiiggések minél mélyebb feltdrasa és megértése volt (Blaxter et al,
2001). Ennek keretében diagnosztizaltam:

— atamogatasokat,

— az informaciét és kommunikaciot,

— az ismételt vagy allando fejlesztéseket (pl. munkatarsak oktatasa),
— atanacsadokrol alkotott véleményeket, illetve

— az ellenallas mértékét.

A kérdbivek szerkesztésénél kalkulaltam a valaszok feldolgozhatosagaval, ezért
ugy szerkesztettem meg azokat, hogy szdmszerlsithetok, mérhetdk legyenek.
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A kérdések sorrendjének Osszedllitdsakor torekedtem a logikai sorrend
megtartasara, ezért nem a kérdéskorok, hanem a kapcsolodasi vonalak mentén
haladtam. Pszicholégiai szempontbol vigyaztam arra, hogy az elején
bemelegitd, a cégre vonatkozé kérdések legyenek, amelyeket a nehezebb, kissé
bonyolultabb kérdések kovettek, majd végiil levezetésként ismét egyszeriibb, a
valaszado személyét érintd kérdések zartak a sort.

A kérdoivek nagy részénél zart kérdéseket alkalmaztam a jobb Osszehasonlitas
érdekében. Emellett teszteltem az interjhalany tudasat, illetve ellenérzé
kérdéseket hasznaltam a valaszok hitelességének kontrollalasara. VVoltak olyan
témak, amelyek megvalaszolasdhoz a 6 fokozatu skalat vettem igénybe (1: a
»Tleljes mértékben egyetért”, mig 6: ,Egyaltalan nem ért egyet”) annak
érdekében, hogy minél kevesebb legyen azok szama, akik hezitdlds esetén a
skéla kozépértékeit valasztanak.

A 4.7. fejezetben az in-hall kvantitativ modszert vettem igénybe, amikor 32
ember véleményét kérdeztem meg a kéretlen szordlapokkal kapcsolatosan.
Ezeket akkor alkalmazzak, amikor a valaszadoknak olyan ingeranyagot kell
értékelniiik, amelyek bemutatasa nehézkes lenne egy otthoni megkérdezésnél.
Ilyen példaul az élelmiszer-kostolo, a kiilonféle kommunikacidés anyagok, a
reklamfilmek stb. Az adatfelvétel véletlenszerli, személyes megszolitas
forméjaban torténik.

3.6.2. Mélyinterju

A szakirodalomban meghatarozott 11-féle modszer (Majoros, 2009) kozil a
mélyinterjut, azon belill is a szakértéi mélyinterjut tartottam a leginkabb
alkalmasnak elképzeléseim tovabbi megvaldsitasara, mivel részben kvantitativ,
részben pedig kvalitativ informaciok begylijtését tamogatja. A szisztéma a
miértek €s a hogyanok feltérképezésére szolgal, a vizsgalt személyek személyes
érzéseit mutatja meg. Leginkabb akkor eldnyss, ha szeretnénk Kiiktatni a
csoportbefolydst, €s a valaszadd munkdjabol, egyedi szemléletébdl adddo
véleményére, tapasztalatara vagyunk kivancsiak.

A személyes interjuk 1-1,5 6ras helyszini beszélgetések keretei kozott zajlottak
egy meghatarozott szerkezet szerint (Mason, 2005), amikor eldre elkészitett, és
az elsO interji utdn finomitott interjuvazlatot hasznaltam. Minden résztvevd
szamara tisztaztam a kutatds pontos céljat, és pontositottuk a szervezetfejlesztés
fogalmat. Mindig ragaszkodtam a rogzitett sorrendemhez, hogy az azokra adott
véalaszokbdl minél megalapozottabb kovetkeztetéseket tudjak levonni Seidman
tanacsait kovetve (2002).

Fontosnak tartottam tovabba, hogy a beszélgetések eredményeit rogzitsem
hangfelvételen, amely utan részletes szovegelemzéssel értékelni tudtam az ott

55



elhangzottakat, s6t némelyeket kvantitativ adattd alakitottam Lehota (2001)
1épései alapj an?.
Mint ahogyan arr6l kordbban sz6 volt, az interjuk alkalmaval a kérddivnél

ismertetett témakorok mentén haladtam, igy azokat részletesebben ott
szemléltettem.

%2 Lehota szerint a tartalomelemzés harom munkafazisra oszthato:
1. kodolas — a szdveg egyes részeit elére megallapitott kategoriakba soroljuk.
2. elemzés — A kodolt tartalmak feldolgozasa, el6fordulasi gyakorisaguk vizsgalata egy-egy
adott kodkategoria esetében. Ebben a szakaszban felszinre keriil a latens tartalom.
3. értelmezés — A tendenciaszerli egyittes el6fordulasokbol kovetkeztethetiink a
torvényszertiségekre.

56



4. A KUTATAS EREDMENYEI - SZERVEZETFEJLESZTES AZ
ELELMISZERIPARI VALLALATQK VERSENYKEPESSEGENEK
NOVELESERE

,, Kevesebb idobe telik valamit jol csindlni, mint
megmagyarazni, hogy miért nem sikeriilt”.

Henry Wadsworth Longfellow

Doktori  értekezésem  céljainak  megvaldsitdsara  elvégzett munkam
eredményeként [étrejott felmérés adatainak egy részét a 3. fejezetben
ismertettem. Empirikus  kutatasom  értékeléseit modellem alapjan a
kovetkezOkben ismertetem. Megjegyzem, hogy a vallalatok egyes jellemzdinek
vizsgalatanal sajat eredményeimet — a teljességre torekedve — az Agargazdasagi
Kutat6 Intézet adataival egészitettem ki.

4.1.  Szervezetfejlesztési jellemzok

Vizsgalatom elsd szakaszaban megkerestem a tandcsaddkat, valamint az
¢lelmiszeriparban dolgoz6 szakszakembereket, és feltérképeztem, hogy a 2.
fejezetben ismertetett szervezetfejlesztési fogalom-halmazbol melyiket
alkalmazzak (1d. HO hipotézis).

A vialaszadok mintegy 90 szizaléka Beckhard meghatarozasaval dolgozik,
annak barmilyen valtoztatdsa nélkiil. Ha csak a tandcsadok visszajelzését
nézem, akkor mintegy 80 szazalékos értéket kapunk.

Az arany pozitiv, ha az egységes munkavégzésre gondolok, vagyis minden
érintett szakember ugyanazt értelmezi a definicid6 mogott. Ugyanakkor ugy
vélem, hogy a tobb mint 30 éves meghatarozasnak kovetnie kellene a gazdasag
valtozasait és igényeit. gy némi finomitasra szorul, ahogyan azt magam is
tettem az ismertetésénél.

Az élelmiszergazdasdg az EU els6 szdmu &agazata, hazdnkban mégis itt
talalkozhatunk a legritkibban szervezetfejlesztéssel. Allaspontom, hogy a
szervezetfejlesztés moddszerei sokat tudnanak javitani a hazai véllalatok
versenyképességén, és novelhetnék a jelenlegi 1 % koriili részesedését.

A felmérésembe bevont 28 vallalat koziil hat esetében — amelyek jellemzden
mikro-, Kkis-, illetve kozepes méretiick — nem taldlkoztak még
szervezetfejlesztéssel (12. abra). Azonban a kozépvallalatok fontolgatjak a
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folyamatot, igy az elkdvetkezd 2-3 évben naluk is szamithatunk ilyen jellegii
befektetésre.

: > Nem

M Folyamatban
i 2 = igen
_/ 2 I

0-9fd6 10 - 49 6 50-249f8 250-499f6 500 felett

R N WA U O N 0O

12. abra: Szervezetfejlesztés a kutatasba bevont vallalatoknal 2010-ben
Forras: sajat feldolgozas

A kisebb szervezetek alacsonyabb szervezetfejlesztési igényének indoka, hogy
6k mas modszereket tartanak célravezetonek. Ilyenek példaul a csaladi
vallalkozasbol kindtt vallalatok: ,,Nagyon sok, hozzank hasonlo cég azért nem
keér szervezetfejlesztést, mert azt gondolja, hogy azokkal a csaladi modszerekkel,
amelyekkel elkezdték fejleszteni vallalatukat, megoldjak problémaikat” [21].

Néha a szervezetfejlesztési modszer alkalmazéasanak koszonhetéen egészen
nagyra ndének, de vannak esetek, amikor valtoztatniuk kell, kiilonben elbuknak:
LKiilfoldi szemmel nagyon maradinak hatott a vallalat. Nagyon tradiciondlis
magyar gondolkodassal rendelkezett, annak sok-sok elonyével és hatranyaval,,

[17].

Sikeres torténettel a borszektornal taldlkoztam, ahol altalanosan jellemzé a
csaladi vallalkozésra épitett cégtevékenység. Itt a hagyomdny, az alapvetd
gondolkodas, a szoba johetd fejlesztési modszerek mind egy-egy ember koré
rendezddnek, egyetlen személytdl fiiggnek, nem pedig a vallalat méretétdl. S6t
gyakran maga a termék vagy a pincészet is valakinek a nevét viseli, amelyet
megfeleld ,,erének” gondolnak fennmaradasuk biztositasdra. Valosziniileg ez a
magyarazata annak is, hogy a kutatasba bevont 6t koziil miért csak két borral
foglalkozo cég esetében talalkoztam szervezetfejlesztéssel.

A fejlesztés iranti igényt sok minden kivalthatja:

— A vizsgélt cégek tobb mint 44 szazalékanal egy hozzaértd vezetd vagy
human szakember rendelkezett némi ismerettel az OD-t illetéen — hallott
mar rdla, vagy el6z6 cégénél kapcsolatba keriilt a modszerrel, pozitivan
értékelte annak eredményeit — €s javasolta alkalmazasat. Féleg a nagyobb
méretil, 6nallé HR osztéllyal rendelkez6 szervezeteknél fordul eld, hogy a
megbizd konkrétan meghatarozza mit szeretnének. Ezutdn a tandcsadd
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kidolgozza az ehhez ,sziikséges programot, amely egymdsra épiilo
elemekbol all” [16].

— Az ¢lelmiszeripari vallalatok 29,27 szazaléka azért valasztotta a
szervezetfejlesztést, mert kordbban mar dolgozott egyiitt mas teriileten a
tanacsadoval, aki ezt a lehetdséget javasolta a cég helyzetének javitasara,
a vezetd pedig bizott a javaslatban.

— Kiils6 nyomas hatdsara, a piaci verseny kié¢lez0dése miatt fordulnak a
modszer iranyaba, amelyet befolyasol az uj elméletek megjelenése,
régiek ismételt elotérbe keriilése, nemzetkdzi ajanlasok ¢és a
versenytarsak sikere. A felmérésben résztvevok 14,6 szazaléka
nyilatkozott gy, hogy mas szervezet eredményességére alapozva
probalta ki 6 is a szervezetfejlesztés hatékonysagat. 7,3 szadzalékuk
kordbban mar mas modszert is alkalmazott, de azok nem voltak
eredményesek, ezért valasztottak ezt a megoldast.

— A multi cégeknél jellemzd, hogy a lednyvallalatok részére
megfogalmazott szervezeti értékek ¢és kompetencidk Osztonzik a
szervezetfejlesztés alkalmazasat. Az érintett cégek 4,8 szazaléka tartozik
ebbe a kategoriaba.

A szervezetfejlesztés fogalmabol kiindulva joggal gondolhatnank, hogy az
¢lelmiszeripari cégek hatékonysaguk fejlesztése érdekében keresik ezt a
moddszert. Azonban elvardsaimmal szemben meglepden tapasztaltam, hogy a
kiilonb6zé vallalatok altalaban nem emiatt valasztjak a szervezetfejlesztést.
Miként az a tablazatbdl is lathato, az elsé szakaszban lefolytatott vizsgalataim
alkalmaval a cégek tobbsége ,,egyéb megoldasként” élt a program kinalta
lehetdségekkel, mig a mésodik szakasznal a vallalatok nagy részét a gazdasagi
helyzet valtozédsa, a piaci verseny ki¢lezddése késztette ilyen iranya
cselekvésre.

Az egyik HR vezetd elmondédsa szerint gyakran a konkrét igény meg sem
fogalmazodik: ,.kategorikusan elérkezik egy pillanat, amikor a szervezet ugy
latja, hogy valamilyen fejlesztés kell...Azt a szot, hogy szervezetfejlesztés, mi
magunk nem is hasznaltuk” [9]. ,,Az alapveto cél az volt, hogy a 6 tagu felso
vezetés nezeteit egységesitsiik, osszehasonlitsuk valamilyen modszerrel. Késobb
deriilt csak ki, hogy erre a szervezetfejlesztést hasznalhatjuk.” [15].

Legtobbszor még azutdn sem tudjak, pontosan mit szeretnének, miutan
tanacsadohoz fordulnak. Ezt azt az egyik cégvezetd fogalmazta meg: ,,A
tandcsadokkal folytatott beszélgetések alapjan kérvonalazodott, hogy pontosan
mit is szeretnénk: kezdd csapatot fejleszteni, menedzsment kulturat javitani,
vezetoi tréminget inditani. Beszélgettiink helyzetekrol, problémakrol, és szép
lassan kialakultak az igényeink” [25].

59



Eléfordul, hogy a diagnozis soran megallapitott problémak nem mindegyikére
igénylik az azonnali beavatkozast. Igy legtobbszér nem élnek a tanacsadd
segitségével:

— a fizikai koérnyezet,

— aszervezeti struktara,

— a feladatok tisztazasa, vagy

— aHR rendszerekre vonatkoz6 dontések atalakitasa soran stb.

Kérdésemre valaszolva a szervezetfejlesztés leggyakrabban alkalmazott célja a
szervezeti kultura egységesitése (10. tablazat), amelyet a human rendszerek —
mint példaul a teljesitményértékeld rendszer kiépitése, illetve a vezetok
tovabbképzése kovetett.

10. tablazat: A szervezetfejlesztési folyamat célja®

A szervezetfejlesztési folyamat célja Visszajelzések szama
Szervezeti kultira egységesitése 17
Teljesitményértékeld rendszer 1étrehozasa 14
Vezetbfejlesztés 14
Versenyképessé valas 12
Egységes dontési rendszer kialakitasa 8
Kompenzacios rendszer egységessé tétele 7
Nem volt tudatos valasztas 4
Cégek dsszeolvaddsa miatt 3
Dolgozoi elégedettségi felmérés készitése 1
Egyéb 1

Forras: sajat feldolgozas

A negyedik leggyakrabban  megfogalmazott elérendé feladat a
versenyképesebbé valas: ,,Piacvezeté poziciora toreksziink. Ennek érdekében
fejlesztiink a kovetkezé években ismet” [3]. A megvalositdshoz alkalmazott
eszkozok ¢és moddszerek kozott eléfordul teljesitményértékelés, human
rendszerek tdmogatasdval mikodd javadalmazas, szervezett képzés,
kommunikéci6 és el6léptetési folyamatok, valamint egyéb adminisztrativ
dontések. A kiilon-kiilon meghatdrozott célok természetesen egymassal
Osszefiiggésbe is hozhatok.

% Természetesen volt olyan vallalat, amelyik t5bb kiindulasi célt is megfogalmazott.
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Az eljaras megkezdése elott minden cégnek mérlegelnie kell sajat piaci
helyzetét, mivel:

— Csak az a szervezet tud ilyen programot végrehajtani, amelyik megfeleld
anyagi tokével rendelkezik — tekintettel annak koltségeire
(részletesebben 1d. késébb).

— A sikeres fejlesztés nyereség-novekedést eredményez, amely azonban
csak hosszabb id6 elteltével mutathatd ki annak ellenére, hogy sokan
allijak: eredményei rogton, kozvetleniil mérhetok.

A felmérésben befejezett szervezetfejlesztési folyamattal rendelkezd cégek
esetében a program végrehajtasa atlagosan 2,85 évet vett igénybe (13. dbra)®,
amelyet egy tanuldsi idészakasz (altalaban 4-5 év) kovetett, amikor az Uj
viselkedési formak, probléma-kezelési megoldasok stb. rutinna valtak.

4-6 év
1-3év

. 3
- 2 kézel 1 év
4 W 6-9 hénap
1 4

) 1 3 5 4-6 honap

) 1 3-4 honap
- ) 1 m 0-3 hdnap
B ) 1 ' 1 - m nem volt
+ v T T -

0-9f& 10 - 49 f& 50-249f4 250-499f8 500 fd felett

o N ® oW
L

O Rr N Wb WDG

13. abra: A szervezetfejlesztési folyamat hossza az élelmiszeripari vallalatoknal
Forras: sajat feldolgozas

Ezt fontos figyelembe venni, mert ha til elhamarkodottan értékeljiik a
programot, csak részeredményeket kapunk, nem lehetiink biztosak abban, hogy
minden résztvevd teljes mértékben magaéva tette az ott tanultakat. Az igy
kapott esetleges rosszabb eredmények a szervezet tagjaiban negativ képet
alakithatnak ki a cégrol.

A szervezetfejlesztés id6hossza leggyakrabban az alabbiaktol fiigg:

— Adott szervezet mérete — minél nagyobb a szervezet, annal tobb képzésre
van szliksége.

# A szervezetfejlesztési folyamat hosszusaganak megallapitasanal kizarolag a folyamatok
elkezdésétdl eltelt idot szamitottam. Nem vettem figyelembe a tanacsadoval torténd kapcsolat
felvételétdl a projekt elindulasaig terjedd szakaszt, amikor teljes mértékben aktiv
egyiittmikodés zajlik a két fél kozott — megtorténik az igényfelmérés, a projekt definialasa, az
ajanlattétel, az ismerkedés, a kapcsolatépités és néhany olyan konkrét beavatkozas, amelyen
keresztiil a megrendel6 megitéli, hogy milyen stilusi a tandcsadd, milyen hozzaallassal
rendelkezik, a tanacsad6 pedig rajon arra, hogy mik az igazi motivacios tényezdk, azok
mennyire erdsek, mennyire lehet egylittmtikddni a vezetdvel és a résztvevokkel.
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— A folyamatban részvevd szervezeti tagok rendelkeznek-e a sziikséges
ismeretekkel — amennyiben igen, akkor kevesebb raforditast igényel
tobbek kozott a konfliktusok kezelése.

— Fejlesztendd teriiletek nagysaga — sziikség van-e 0 szervezeti kultura
kialakitdsara, csapatépité tréningre, egyéni fejlesztésekre stb. Altaldban
semmi nem indul ,nagyban”, nem azonnal kezdik el az Osszes
folyamatot. Ritka, hogy egy transzformativ, tobb éves, az egész
szervezetre kiterjedd, ambiciozus célokkal indulna a fejlesztés.

— A cég ¢és a tanacsadd viszonya — az esetek dontd részénél ,,lehet, hogy

van a vezetd fejében egy végallapot, vagy a tandcsado egy teljes ajanlatot
tesz le az asztalra” [23], azonban, hogy azokbdl mi valosul meg, nagyban
fligg a két fél bizalmi viszonyatol és a rendelkezésre 4llé anyagi forrastol.
Egy 2004-ben megjelent cikkemben részletesen elemeztem a belsd,
illetve kiilsd tandcsadd jelenlétének jellemzdit, indokait, eldényeit és
hatranyait a fejlesztési folyamatok soran. Jelenleg csak hivatkozom arra a
korabbi megallapitasomra, amely szerint a cégek tobbsége inkabb kiilsd
tanacsadd szolgalatait veszi igénybe arra alapozva, hogy igy az emberek
Oszintébbek lesznek, a problémék pedig gyorsabban felszinre keriilnek.
A 2009-2010-es vizsgalati idészakban egyetlen esetben fordult eld, hogy
az ¢élelmiszeripari vallalat belsd tanacsadd kozremiikdodésével hajtotta
végre szervezetfejlesztési programjat. Azonban a kiilonb6z6 tréningek
lebonyolitasahoz nekik is igénybe kellett venniiik kiils segitséget.

A szervezetfejlesztés eredményességét nagyban befolyasolja, hogy a kiilsé
tanacsadok milyen belso csapattal dolgoznak egyiitt. Amennyiben jol felkésziilt,
HR ismeretekkel rendelkezd emberekrél van szo, a folyamatok gyorsabban
zajlanak, a modszerek (beleértve a kommunikacio formajat, gyakorisagat stb.)
maradandobbak, a résztvevok kdnnyebben és hamarabb elsajatitjak a tanultakat,
jobban rogziilnek a dontési folyamatok. ,,Minél felkésziiltebb a vezet6 és a belso
csapat, annadl jobban lehet egyiittdolgozni a tanacsadoval. Nem nehezebb lesz
t6le a folyamat, hanem kénnyebb. Es nem kevesebb lesz a feladat, hanem tGbb.
Nem visszafogjuk, hanem inkabb inspirdljuk egymast” [23].

Ritkabb esetben egy belsd teamet hoznak létre a monitorozasra, a felmeriilt
problémdk megoldasanak figyelemmel kisérésére. Kutatdisom soran egyetlen
esetben sem taldlkoztam ilyennel, inkdbb a kdvetd tandcsadés volt jellemzd,
amelynél a megbizott cég a vezetdséggel 1dokozonként valamilyen follow-up
tipusu megbeszélés, illetve workshop formajaban egyezteti a torténéseket és
rakérdez az outputokra. Ennél a megoldasndl egy nagymértékii
bizonytalansaggal kell szamolni: ,,vagy kézel engedjiik oket, vagy sem. Vagy
futnak a folyamatok, vagy sem” [23].
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A vizsgalt cégek jelentds osszegeket koltdttek szervezetfejlesztésre. Kilencen
6 milli6 forintnal tobbet, négyen kozel 6 millidt, nyolcan 2-5 millio kozotti,
heten 2 milli6 koriili 6sszeget szantak a programra. (A felmérés soran az egyes
¢lelmiszeripari vallalatok 1 millids 1épcséfokonként hatarozhattdk meg, hogy
mennyit koltottek szervezetfejlesztésre. A legmagasabb 1épcsofok a ,,6 millidonal
tobb” volt, amely felett nem kértem pontos Osszegeket.) A cégek koziil egyetlen
olyan akadt, amelynél lezarult a fejlesztés, és annak Osszege nem érte el az
1 milli6 forintot. Ennek oka, hogy elkezdték a programot, de annak els6
4 hoénapja utan lezartdk, mivel a céget eladtak.

Megallapithatd, hogy fiiggetleniill az adott szervezet méretétél, a
szervezetfejlesztés folyamata tobb millios befektetést igényel. A kis- és mikro
vallalatoknak anyagi okokbdl kifolyolag nincs esélyiik egy ilyen program
megvalositasara, 6k csak akkor tudnak fejleszteni, ha arra palyazati lehetdségiik
adodik. Nehézségeikre megoldast jelenthet az olyan tanacsadoval valo
egylttmiikodés, aki koltséghatékonyan vallalja el a megbizast, vagyis dijazast
abban az esetben kér, ha a fejlesztési folyamatnak kdszonhetden megtakaritast
érnek el. Az ilyen eset inkabb kivételként kezelendd, mert egyrészt a
tanacsadok tobbsége rovidtavon behajthaté anyagi haszon reményében vallalja
a feladatot, masrészt a megbizo cégeknek egy olyan tanacsado jelenléte sokkal
fontosabb, aki a fejlesztést helyezi az elsd helyre. Vagyis a véllalatok tobbsége
fontosabbnak tartja az emberi er6forrasok kihasznaldsaban rejlo lehetéségeket,
mint a korlatozottabb anyagi tokét.

A nagyobb cégeknél azok jeleztek vissza alacsonyabb Osszeget, amelyeknél a
fejlesztések a kezdeti stadiumban tartottak — 4-6 honapja zajlottak, vagy csak
rész-megbizast adtak a tanacsadoknak —példaul kizardlag vezetOképzd tréning
lebonyolitasara.

A tanacsadok  sziikségességével kapcsolatosan az  interjualanyok
78,6 szazaléka nyilatkozta, hogy fontosnak tartotta részvételiiket a
szervezetfejlesztés soran. ,,Sokan meg voltunk gyézédve, hogy a fejlesztést sajat
erobol nem lehet megcsinadlni, ezért vettiik igénybe kiilsé tandcsado cég
szolgaltatasat” [12]. Egy masik Iényeges érv szerint ,,az, hogy a workshopok
sikeresen lemenjenek, és magunkat is tréningeljiik, belsé erdforrasbol
lehetetlenségnek tiint. Ezért kerestiik meg a tandacsado céget.” [15].

Tobbszori tapasztalatom, hogy a megbizo élelmiszeripari vallalat nem egy,
hanem ink4bb két vagy hdrom tanicsadd céget is megbiz parhuzamosan a
folyamat kiilonb6z6 részeinek lefolytatisara. Ennek lehetnek bizalmi okai —
egyik megbizott sem ismeri meg teljesen, és €lhet vissza a cég adataival — ,
vagy egyszeriien a kiilonboz6 folyamatokkal mindig azt a céget bizzdk meg,
amelyik az adott teriileten tapasztaltabb. Példaul az egyik tanacsado cég kivalod
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a jovokép meghatarozasban, de gyengébb a konfliktuskezelésben, igy 6t az elsd
feladat végrehajtasaval bizzdk meg — , biztositva ezzel a szakmai
,»Sokszintiséget” [4]. Ennek ellenére a tanacsadok egyiittes munkat végeznek: ,,A
masik tandcsado céggel valo egyiittmiikédést csak ugy lehetett jol
megvalositani, hogy mindenki tudta mit csindl a masik™ [23].

A diagnodzis fontos része a jovokép meghatarozasa (Id. 2.3.2. fejezet), amikor a
vezetdi csapat a tanacsado(k) kozremiikodésével megfogalmazza, hogy kik ok,
mik a céljaik, milyen tipusu cégként szeretnének dolgozni néhany év mulva. Ez
egy fontos Iépés, mivel a jovokép egyben kifejezi sajat mércéinket,
eszményeinket, egyediséglinket, onértékiinket” (Fehér, 2004, p. 172).

A kisebb cégek anyagi helyzetilkre hivatkozva nem készitenek ilyen
mérlegelést, és nem is tartjdk azt fontosnak. A kozepes-, nagy és multi cégek
koziil azok a vallalatok tudjdk a jovokép-alkotds eldnyeit kamatoztatni,
amelyeknél a vezetdség redlisan értékeli mind a sajat, mind pedig versenytarsai
helyzetét. Volt olyan édesipari szervezet, amely annak -ellenére, hogy
,Gazdasagilag stabil volt a cég, tobb mint 50 szazalékos piaci részesedést
tudhatott magaénak, sot bizonyos szegmensekben egyszeriien verhetetlennek
tint termékeivel és markdival.” [15], hosszu tava fejlédési tendencidinak
meghatarozasara nagy figyelmet forditott, amelynek meg is lettek az
eredményei.

Fentiek 6sszegzéseképpen kiemelendd, hogy ha egy cég akar szandékosan, akar
kozvetetetten alkalmazza a szervezetfejlesztést, az jelentds javulast
tapasztalhat a szervezeti folyamatokban, az emberek hozzaallasaban, a
jovoképek alakulasaban stb. Ahhoz azonban, hogy eredményeket érhessenek
el, hosszabb idészak, megfelel6 anyagi toke ¢s egyiittmiikodés sziikséges.

4.2.  Kornyezeti hatdsok

Az ¢élelmiszeripari vallalatok versenyképessége nagyban fiigg a kdrnyezettdl,
amelyet tobb tényezd egyiittes hatasa alakit ki.

Igy befolyassal lehet:
— a gazdalkodas és jogbiztonsag szintje,
— apiaci verseny jellemzdi,
— az iranyitasi rendszer,
— az infrastruktura, illetve
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— az ¢lelmiszeripari vallalatokra vonatkoz6 feltételek, mint a
kornyezetvédelmi megfelelés, a vallalatot érinté kozteher mértéke®,
vagy az ¢élelmiszerbiztonsag.

A versenyképességnek vannak vallalt és elvart kovetelményei, amelyeket a
cégeknek teljesiteniiik kell. Vallalt kotelezettségnek mindsiil példaul az Unids
jogok atvétele, vagy a ,,4 alapszabadsag” koziil az arak valtozasa és a toke
szabad aramlésa az EU belsé piacan. Elvart kovetelmény tobbek kozott a
befektetett toke megtériilése.

Ertekezésemben nem volt célom ezek vizsgilata, tényként fogadtam el
meglétiiket és sziikségességiiket. Csak azokat a teriileteket elemeztem, amelyek
¢érintették a szervezetfejlesztést vagy a versenyképességet.

A megkérdezett diszkontok mindegyike beszamolt az adminisztracios és
engedélyezési eljarasok nehézségeirdl, mint az egyik legfébb negativ
kornyezeti hatasrol. Elmondésuk szerint atlathatobb és egyszeriibb jovahagyasi,
hivatali eljarasokra lenne sziikség, amelyek csokkentenék a talzott
adminisztraciéval jardé idét. Nem egy olyan esetet hoztak fel, amikor egy
nagyobb ilinnep kornyékére tervezett lizleti megnyitd az épitési engedélyek
csuiszdsa miatt késett, jelentds veszteséget okozva az eldzetes kalkulaciokhoz
viszonyitva. (Adott id6szakaszban ugyanis drasztikusan megnd a szezonalis
termékek —példaul az adventi hetek alatt kimagaslo a csokoladék és egyéb
kiilonleges ételek — iranti kereslet, amely nagyobb nyereséget eredményez az
iizletnek, mint egy normal iddszakban.) S6t, az EU kkv-barométere szerint is
mar-mar abnormalisak hazankban az adminisztracids terhek (Popp et. al.,
2008), a piaci szereplék bonyolult és nehezen teljesithetd elSirasokkal
talalkoznak az adatszolgaltatés, a jogérvényesités stb. teriiletén.

Az ¢lelmiszeripar nagyon sok embernek ad munkat. Vannak olyan teriiletei,
ahol nagy a magas hozzaadott értékli ¢16-munka aranya — ilyenek az egyedi
igényeket kielégitd, vagy specidlis célkdzonségnek késziilo termékek gyartoi és
forgalmaz6i — , és van, ahol nagyobb mértékli a gépesités. Kutatdsom
kimutatta, hogy a kettd aranya allandé kérdés a szakmaban, amelyet
befolyasolnak a kiilonb6z6 divathullamok, ugyanakkor a technologiai valtasok
lassan és fokozatosan mennek végbe. Vannak olyan teriiletek is, ahol
indokolatlan egy 0 technologia kialakitasa (példaul a sor vagy bor terén).

A technoldgiai valtozasokat a hatékonyabb €s nagyobb termelderdt biztosito
gépek jelentik, amelyek optimalis esetben energiatakarékosabbak régi

® Disszertaciomban id6 és anyagiak hianyaban nem volt médom minden teriilet alapos
vizsgalatara. Ez¢rt figyelmemet csak a szervezetfejlesztést érintd részekre dsszpontositottam.
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tarsaikhoz képest. Ez Iényeges szempont a pékarukat gyartoknal, akik
érzékenyek a villany, a viz stb. fogyasztoi arara.

Altalanossagban elmondhatd, hogy minél nagyobb egy cég, annal inkibb
torekszik automatizalasra. Példaul az egyik bortermeld és forgalmazd szintén
ezt a megoldast valasztotta: ,,/gazodva a piaci igényekhez, azt vettiik észre, hogy
a vasarlok inkdabb a hasonlo termékeket keresik a polcokon. Nem a mindség lett
az erték, hanem az egyformasag.” [13]. Elmondasuk szerint nem a kiilonleges
izli és magas mindségli borok a kelenddek, hanem a fogyasztok inkabb egy
markat valasztanak, és elvarjak, hogy annak mindsége, szinvilaga, ize mindig
ugyanolyan legyen. Az 1j gépekkel altaldban nem alakitjak at az egész gyartas-
technologiat, csupan annak egyes lépéseit valtoztatjdk. Igy hazankban a
tradiciokkal rendelkezd boraszat volt az els6 olyan szakdgazat, amely tomeges
mértékben hasznalta a nemesacélbol készitett tartalyokat.

Az édesiparnal pont forditott a helyzet: ,,A cég kézzel készitett, hungaricum
Jjellegii desszerteket gydrt exkluziv kivitelben” [26], amelyek irdnt folyamatosan
novekszik az érdeklddés.

Az egyedi termékek megjelenésének indoka, hogy a piaci telitettség miatt a
résztvevOknek egyre nagyobb versennyel kell szdmolniuk, termelésiik ¢és
bevételeik novelésének egyetlen modja az 10 piaci teriiletek meghdditasa, a
kiilonboz6 piaci rések kitoltése. Foleg a kisvallalatoknal fordul eld, hogy nem a
mar meglévé tomegaruk piacara akarnak belépni, vagy ott nagyobb piaci
részesedést megszerezni, hanem egy adott vasarlocsoportot céloznak meg,
amely szamara magas hozzaadott értékli, mindségi termékeket készitenek.
Specialitasuk, hogy ,a multikkal szemben egyedi termékek gyartasat is
gazdasagosan” [14] meg tudjak oldani, gyorsan tudnak az igényekhez igazodni.
Természetesen koziiliik hosszu tdvon az maradhat talpon, aki ,,megtaldlja a
sajat szegmenseét” [17], folyamatosan jit, és anyagi tékéjének kdszonhetden
1épést tud tartani a fejlddéssel.

Ma mar ennek elengedhetetlen feltétele a technikai-technologiai fejlettség.
Korabban a magyar élelmiszeripart magas eszkozellatottsdganak és technikai-
technoldgiai hatterének koszonhetden is versenyképesnek tekintették. Mara a
piaci viszonyok valtozasanak hatdsdra mindez felbomlott és a beruhdzasok
csokkentek.

A vizsgalt cégek gépparkjanak feliilvizsgalatakor kidertilt, hogy féleg a kis- és
kozepes méretli vallalatoknal lenne égetéen fontos a felzarkozas. Esetiikben
ugyanis tobbszor ,,matuzsalemi” kort gépeken dolgoznak, a szamitogépeik
elavultak, nem rendelkeznek internetes halozattal stb. Veliik ellentétben a
nagyobbak modernebbek, a legtobb folyamatot automatizaljak, és a legjabb
technikai eszk6zokkel rendelkeznek.
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Hazank Eurdpai Unids tagsaga az élelmiszeriparra is hatassal van, mivel a
szabalyozo jogi eszk6zok teljes szerkezeti atalakuldson mentek at, némileg
valtoztak a mindségi kategéridk és a kvotak, megjelentek a kiilonb6zo
mindségbiztositasi VédjegyekZG, valamint kiilonos figyelmet kapnak az
élelmiszerbiztonsagi kérdések. Mindezek célja az emberi egészség és az
¢lelmiszerekhez kapcsolodo fogyasztéi érdekek védelme, amelyek alapvetd
kovetelményeit az Gn. Codex Alimentarius Hungaricus (Magyar
Elelmiszerkonyv), illetve a 2003. évi LXXXIL torvény hatdrozza meg
(EUvonal, 2010).

Az agazatban alapvetéen a Codex elvei alapjan mikodé Veszély-elemzés,
Kritikus Szabélyozasi Pontok (HACCP) moddszert alkalmazzadk (Bévebben 1d.
M6 mellékletet), amely az eldallitdsi folyamat kezdetétdl az értékesitésig
meghatarozza a termékek biztonsagat befolyasold veszélyeket. Ezekkel a
kovetelményekkel kapcsolatosan tobb interjlalanyom hozzatette, hogy a
mindségi eldirasok koziil a magyart tekintik mérvadonak, mivel azok néha
szigoribbak, mint a kiilfoldiek, betartasuk sokszor nehézséget jelent szdmukra,
de ha ,,maradni akarnak a piacon, ennek eleget kell tenniiik barmi aron” [17].

A jogalkalmazast, illetve annak gyakorlati szintre emelését ugyanakkor lassitja
az olyan hidnyos éllami szerepvallalds, mint az intézményi, infrastrukturdlis
hattér elmaradéasa. Példaként emlithetném az 4allati termékeket el6allitd
szervezeteknél meghatarozott eurdpai higiéniai eldirasokat, amelyre valo atallas
hosszabb tlirelmi 1d6t igényelne a megengedettnél. Tobbek kozott a
baromfitermel6k nagy része nem rendelkezik a kovetelményeknek megfeleld
ketrecekkel, és azokat a meghatarozott idon beliil anyagi okokbdl nem is tudjak
beszerezni, ami kihatassal lehet a feldolgozokra is.

A biztonsagi szabalyok kitérnek az éllatvédelemre, a kdrnyezetvédelemre, a
munkaegészségiigyi és szocialis eldirasokra. A standardhez csatlakozok a
rendszerek  kiépitésével vallaljak az ismétlodd oOnellendrzéseket €s
dokumentalasi kovetelményeket. Az igy megszerzett mindségbiztositasi
tantsitvanyok mas szempontbdl is fontosak a vallalatok szaméra, mivel ,,a
minosités megszerzése segiti, hogy a vallalat ujabb export piacokon is
terjeszkedni tudjon a jovoben.” [16].

% Jlyenek a Kivalo Magyar Elelmiszer, vagy a Magyar Termék Nagydij védjegy. ElSbbit a
Foldmivelésiigyi és Vidékfejlesztési Minisztérium hozta 1étre 1998-ban az alabbi célokra
(KME, 2010): megkiilonbozteti a minéségi kovetelményeknek eleget tevd termékeket,
tajekoztatja és védi a fogyasztot, Osztdonzi a mindségfejlesztést, hozzajarul az altalanos
fogyasztasi kultira fejlesztéséhez.

A Magyar Termék Nagydij egy eurdpai regiondlis tantisitdé védjegy, amely jelképezi a kivalo
terméket és az eldallito vallalat versenyképességét, kornyezettudatossagat, innovacios
torekvését és piaci aktivitasat.
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A szervezetfejlesztés jelentés eredményeket érhetne el ezen a téren kapcsolat-
javitd modszereinek koszonhet6en, mivel biztosithatna a vertikum tagjai
kozotti megfeleld kommunikacidt, illetve javithatnd az egylittmikodési
készséget. A kooperaciok soran elsOsorban 1j termék bevezetését, nem pedig 0;j
termelési technologiat értenek.

A lehetéségek kiaknazasanak egyik feltétele a piaci szereplok és érintettek
Osszehangolt munkdjanak eredményeként Iétrejovo szervezett és tudatos
termelés, valamint termék-innovacio, amely hazankban viszonylag alacsony
értéket mutat. Ennek oka tobbek kozott, hogy a tdkeerdés és megfeleld
technologiaval rendelkezd cégek tobbsége kiilfoldi befektetok tulajdonaban
van, vagy multinaciondlis cégek lednyvallalatként miikodik. Ezért a
versenyképesség  fenntartidsanak  eszkozei  koziil legfontosabbnak a
tudasfejlesztést itélik, a munkaszervezet korszerisitése, a marketing
tevékenység javitdsa, a kooperacié ¢és a licencvésarlds eldtt, mivel a K+F
tevékenység meghatdrozd mértékben hozzdjarul az élenjard vallalatok
teljesitményének alakuldsahoz. Az ¢lelmiszeripar egésze az Osszes K+F
kiadasbol 0,5-0,8 %-kal részesedett 2007-ben, amely az agazat 2,5 %-0s GDP-
hozzajarulasahoz képest igen alacsony (KSH, 2008). A vizsgalt cégek koziil a
nagyobbaknal volt ilyenre példa, bar esetiikben sokszor az anyavallalatnal
kifejlesztett technologiat hozzak hazankba.

Elvétve fordul eld, hogy egy cég valamilyen kutaté vagy felséoktatasi
intézménnyel dolgozzon egyiitt:

— Az ilyen jellegli kapcsolat tobbségének célja, hogy az egyetem vagy
foiskola gyakorlati helyet biztositson diakjai szamara.

— A cégek kisebb energiat fektetnek az egyetemek és kutatointézetek
felméréseinek, eldrejelzéseinek  figyelemmel — kisérésébe  vagy
hasznositasaba.

Jobban kamatoztathatd lenne példaul a borszektorban a Budapesti Corvinus
Egyetem  Elelmiszertudomanyi  Kardnak  (korabban:  Kertészeti  és
Elelmiszeripari Egyetem) munkatarsai altal, kimondottan résziikre kifejlesztett
HEGYIR program, amennyiben biztositanak a Minisztérium és a Kamarak
megfeleld kapcsolatat a termeldkkel, akik pedig vallalndk az informaciok
id6beli szolgaltatasat.

A kornyezeti tényezOk kozé sorolhatd tovabba a gazdasagi valsag, amelyet
kutatdsomban nem vizsgaltam kiilon. Hatdsa ennek ellenére érezhetd, mivel az
¢lelmiszeripari vallalatok fejlesztési hajlanddsaga, a megvaldsitasra szant
Osszegek nagysdga csokkent a kordbbi vizsgélati idészakhoz viszonyitva.
Eléfordul, hogy fejlesztési folyamat-1épéseket halasztanak el a korabbi tervektdl
eltéréen. A valsdg hatdsa érezhetd az élelmiszeripar teljesitményének
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csokkenésében 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).

Osszességében az élelmiszeripari vallalatok versenyképessége nagyban fiigg a
kornyezettol, amelyet tobb tényezé egyiittes hatasa formal. Ezekre az egyes
cégek onmagukban nem lehetnek hatassal, de szervezett, egyiittes fellépésiik
pozitiv eredményekkel kecsegtethet. A szervezetfejlesztés alkalmazasi
lehet6ségét elsésorban a vertikumok kialakitasanak tamogatasaban latom
(egyuttmiikodési szintek bévitésével, kommunikacié gyakorisaganak és
mindségének novelésével stb.).

A kapott valaszokbdl arra is kovetkeztethetiink, hogy a mindségbiztositasi
rendszerek térnyerésével parhuzamosan novekszik az igény a
szervezetfejlesztés irant. Elegendd arra gondolnunk, hogy a Kival6 Magyar
Elelmiszer védjegy megszerzésével biztosithatja a cég termékének hosszu tavi
versenyképességét.

Megjegyzendd tovabba, hogy a cégek nemzetkdzi szinten vald
versenyképessége szempontjabol fontosak lennének a Kkoncentracio, a
specializacio ¢s a termékek behozatalat korlatozo intézkedések.

4.3. Stratégia

A jovébeli célkitiizésekkel Osszhangban vizsgalatom kiterjedt a stratégiai
tervekre, amellyel nem mindegyik vallalat rendelkezik, és amelyek
kialakitdsanal alapvetéen harom szempont érvényesiil:

— apiaci poziciok megtartasa,

— amérsékelt novekedés, illetve

— az agressziv novekedés.

Vizsgalati tapasztalatom, hogy minél nagyobb méretii egy cég, annal hosszabb
idotartamu elképzelésekkel dolgozik, annal tobb szereplés, illetve annal inkabb
novekedési célokat tiiz ki maga elé:

— A kisvéllalatoknal az altalanos piaci igények kielégitése a {6 cél.
Nagyrésziik a megélhetés biztositasat tekinti elsédlegesnek, amit a vevoi
keresletek befolyasolnak. Rovid tava stratégidk meghatarozasara
torekszenek, amelyeket lehetdség szerint évente feliilvizsgalnak.

— A kozépvallalatok rovid tavokban gondolkodnak, és figyelemmel kisérik
a piaci helyzet alakulasat.
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— A nagyobb méretii, er6sen diverzifikalt, magasabb exporthanyaddal
rendelkez0 szervezetek hosszabb tavra készitenek stratégiai tervet,
kalkuldlva a mindségorientacioval, a vevoi igények figyelembevételével
¢s a gyartasi hatékonysaggal. A célkitlizéseket 2-5 évente ellendrzik.

A stratégiai tervezés soran alkalmazott modszerekkel kapcsolatosan altalanosan
megallapithat6, hogy:

— A kisebb cégek tobbsége alkalmazkodd kategoridba tartozik. — A vevok
megrendeléseihez igazitjak rugalmas gyartasukat, vagyis
tigyfélkdzpontuak.

— A kozép- és nagyvallalatok egy része beszallitd tipust. — Esetiikben a
koltség-centrikus magatartas és az allami kapcsolatok kiemelt szerepet
kapnak.

— A nagyvallalatok és multik vezetd stratégiaval rendelkeznek. — Jellemzi
Oket a hatékony irdnyitds, a magas cégérték és a novekedés.

Akéarmelyik tipusrol legyen sz0, a folyamatok akkor miikodnek gordiilékenyen,
ha ,minden stratégiai dontés-elokészitést megeléz az igazgatokkal valo
egyeztetes” [2], amelyet a megvitatds, majd a dolgozdk tajékoztatdsa kovet.
Lényeges, hogy a vezetdk mindig tudjdk, hogy mit csindlnak, és hol tartanak a
folyamatok, amelyhez a szervezetfejlesztés nagy segitséget nyujthat.

A jovobeli eshetdségekkel kapcsolatban érdemes sz6t ejteni a tamogatasokrol.
A kutatasba bevont vallalatok tobbsége egyaltalan nem vesz igénybe semmi
ilyesmit fejlédése érdekében, holott az Eurdépai Mezdgazdasagi és
Vidékfejlesztési Alapbol a kis-, kozép- és nagyvallalatok vallalkozéasi forma
meghatarozasa nélkiil palyazhatnak az alabbi célteriiletekre:

— versenyképesség javitasa, termékszerkezet atalakitédsa,
— az élelmiszer-biztonsagi és kornyezetvédelmi feltételek javitasa,
— vagopontok létrehozasa €s korszertisitése.

Ezen tilmenden a tenderek oOsszegének max. 40 szadzaléka felhasznalhatod
épiiletek létrehozasara, felujitisara, az ELIP gépkatalogusban szerepld 0j gépek
¢és technoldgiai berendezések vasarlasara, a gazdalkodds barmely teriiletét
kiszolgald szoftver fejlesztésére, illetve hardverek beszerzésére — kivéve a
szamitégépeket miikodtetd alapszoftvereket (Agrarkamara, 2010).

Hidba a sokféle tdmogatasi lehetdség, ha annak csak kis hényadat veszik
igénybe a vallalatok. Ezt erdsitették meg az AKI munkatarsai is, akik
alatamasztottak, hogy a lehetéségek szamanak novekedésével az utdbbi
idészakban sem tortént valtozas, amelyre a kkv szektor tiamogatasi dsszegének
allandosagabol kovetkeztettek.
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Vizsgélataim soran kivéancsiva tett mindezek indoka, amelyre valaszként a
kovetkezOket talaltam:

— A cégek nagy részének szandékaban sem all ilyen lehetdség kiakndzasa,
mert a tdmogatasokhoz kapcsolodo iigyintézést nehézkesnek, tulzottan
biirokratikusnak, az adminisztraciét tal soknak és bonyolultnak itélik,
amelyre nincs kapacitasuk. Allitasuk szerint, ha palydznanak, akkor
annak kovetelményeit csak a munka karara tudnak teljesiteni.

— Gyakran az informacié el sem jut az érintettekhez. Példaul az egyik
bortermeld cég vezetdje arrdl szamolt be, hogy nem is tudott olyan
lehetségrol, amelynél palyazni tudtak volna gépparkjuk fiatalitdsara
vagy szamitogépek vasarlasara. Kutatdsom soran nem vizsgaltam ezen
probléma gyakorisagat, de az egyedi eset is figyelmeztetd jel lehet a
szervezetfejlesztés eredményessége szempontjabol.

— A megkérdezettek kozott volt, aki azért nem palydzott, mert a tender
hatarideje egybeesett az iddszakos munkakkal, igy nem volt ra
kapacitasa.

— Indokként meriilt fel, hogy a kiirdsok iddlegesen jelennek meg. Ezért ha
egy cégnek éppen akkor nincs ré sziiksége, nem palyazza meg.

— Akadt, aki a palyazati Osszegen vasarolhatd gépek ¢és berendezések
listajat nehezményezte, mivel az ,,elég sziiknek” bizonyult és ,,sokkal
dragabb, mintha mdashonnan vasdroltuk volna meg” [22].

Az élelmiszeripari vallalatok méretének novekedésével parhuzamosan
megfigyelhetd a nemzetkozi terjeszkedés igénye, amely tobbnyire a véllalati
stratégia egyik célkitlizése. Ennek oka, hogy az élelmiszeripar foként hazai
piacra termel, amely mar nem nyujt teret a bdvitésnek. A hosszii tavu
fennmaradés és versenyeldny érdekében azonban meg kell hatarozniuk sajat
vallalat-specifikus elOnyeiket, €s az alapjan novelni exporttevékenységiiket2 .

A kiviteli arany (11. tablazat) szempontjabdl a legjobb helyen a zoldség- és
gytiimolcsfeldolgozok allnak kozel 40%-0s exportjukkal, de a husfeldolgozas és
a malomipar 15-19%-0s aranya is jonak tekinthetd. Az utobbi 5 évet figyelembe
véve lathato, hogy a tejtermékeket gyartok jartak a legrosszabbul, naluk az
arany mintegy felére esett vissza a 2005-0s értékhez viszonyitva a belfoldi piac
telitettségének, a felvasarlasoknak (Id. 4.4. fejezet) és a vonatkoz6 kvotaknak
kdszonhetden.

7 Kutatasom az export nemzetkdzi vizsgalatira nem terjedt ki, mivel szervezetfejlesztési
szempontdl a kapcsolatrendszerek felépitése és mindsége volt szdmomra dontd. Igaz ugyan,
hogy a nemzetkozi kapcsolatok mélységét meghatdrozza, befolyasolja az adott orszag/orszagok
kultaraja, de felmérésem keretében nem volt médom ezt a teriiletet mélyebben boncolgatni.
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11. tiblazat: Export ardnya az dgazat kis- és kozép méretii vallalatainal 2005 és 2009 kozott™

2005 2006 2007 2008 2009
Husfeldolgozas, -tartdsitas 14,43 14,02 14,57 19,43 20,57
Baromfihus feldolgozasa, - 22,27 10,27 13,91 12,31 18,59
tartositasa
Huskészitmény gyartasa 6,68 12,24 18,89 11,70 13,53
Egyéb gyiimolcs- és 42,49 46,78 45,95 43,35 38,71
z6ldségfeldolgozads, -tartdsitas
Tejtermék gyartasa 15,22 11,60 10,65 6,92 6,45
Malomipari termék gyartasa 14,16 14,53 13,25 7,26 15,00
Kenyér, friss pékaru gyartasa 0,46 0,58 1,20 1,12 1,14
Tésztafélék gyartasa 2,61 2,55 9,24 9,28 7,69

Forras: AKI, 2010

A hatarokon tili regiondlis kereskedelemmel kapcsolatban fontos kiemelni
annak legnagyobb hatranyat: az drak valtozékonysagat (devizaarfolyam
mozgasa hatdssal van az drak meghatarozasara), amelynél jelentds biztonsagot
nyujtana, ha Magyarorszag belépne az eurd dvezetbe. A csatlakozas mérsékelné
az arfolyamvaltozasbol adodd bizonytalansagot, és hosszu tavon a rendszeres
piaci partneri kapcsolatok kialakulasahoz vezetne.

Ertékesités szempontjabol az élelmiszerpiac diverzifikalt, a vallalatok
igyekeznek — lehet6ségeikhez mérten — minél tobb teriileten arusitani
termékeiket. Alapvetden a kovetkezd iranyokat kiilonboztethetjiik meg:

— nagykereskedo,

— kiskereskedo,

— magyar tulajdonu lanc,

— hiper- vagy szupermarket,

— diszkont,

— sajat export tevékenység,

— vendéglatoipar,

— kozvetlen fogyasztoi értékesités,

— kilfoldi tulajdonu beszerzési tarsulds, vagy
— mas hazai élelmiszeripari vallalkozas.

Mind a forgalmat, mint a vallalatok szamat tekintve hazdnk nem tartozik a
globalizator orszdgok kozé. Az wutobbi id6ben a hipermarketek szama

2B Mikrovallalkozasok nélkiil
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novekedett meg jelentdsen. 2008. kozepén mar 127 ilyen egység volt
hazankban (Popp et. al., 2008).

A vizsgalt 28 szervezet 17,8 szazaléka forgalmaz kozvetleniil a fogyasztasi
piacra, 10,7 szazalékuk mas vallalkozas irdnyaba, a tobbiek pedig mindkét
lehetéség elonyeit kihasznaljadk. Cégméret alapjan a kisvallalkozéasok
rendelkeznek a legtobb partnerrel, de az élelmiszerlancok, a szuper- ¢és
hipermarketek, a diszkontok is nagyszamu egyiittmiikddési vonalat tudhatnak
magukénak.

Az AKI kutatasdbol (Kapronczai, 2009) kideriil, hogy az utdbbi években
hasonléan magas szamu kapcsolatokra tettek szert a kiilfoldi tulajdont
beszerzési tarsuldsok, amelyeknél azonban szdmolni kell egy probléméval:
hosszl tavh terveik nem Magyarorszagon, hanem az anyaorszagban sziiletnek.
Ezért fordulhat el6 a tulajdonos stratégiai dontésének kovetkezményeként, hogy
felfutoban 1évé prémium kategoérids magyar terméket levesznek a polcokrol és
helyére silanyabb mindségli, de olcsobb terméket helyeznek, amivel viszont
elveszitik vasarloik bizalmat.

Vizsgalataim soran kivancsi voltam a partneri kapcsolatok alakulasara is.
Ezen lehetdségek feltérképezése azért Iényeges szervezetfejlesztési
szempontbol, mert egyrészt meghatarozza a beszerzést, a technologiat, a
termékfejlesztést, Osszességében az egész cég tevékenységét, masrészt szoros
kapcsolatban van a szervezeti kulturaval (Id. 4.6. fejezet). A megkérdezett
cégek 92%-a sorolta a hosszu tavl Osszefogasokat a nagyon fontos kategoriaba,
mivel ,,azok alapvetéek az alapanyagok beszerzésénél” [26] és hatassal lehetnek
a folyamatok mindségére, gyorsasagara.

A vallalatok hiiségének jellemzdi:

— A Kkapcsolatok, a fo értékesitési iranyok a vallalat életének elején
kialakulnak.

— A késobbiek folyaman se szamithatunk dontd valtozasokra, amelynek
elénye, hogy a zart piacon kevésbé befolyasolja dket az esetleges
aringadozas.

— Elenyész6 azok szdma, amelyek esetenként 0j partnert keresnek. Az
ilyen ideiglenes viszonyok létrejottének oka a terméshozamok valtozasa
vagy ,a szezondalis terméekek, mint példaul nyaron a gorogdinnye irdant
kialakult oriasi kereslet” [18].

Manapsag egyre tobbszor hallani, hogy a feldolgozd vallalatnak kevesebb
alapanyagra van sziiksége, mint amennyit a partnerek kinalnak, ezért a
kontaktok szamat versenyeztetéssel frissiti. Ilyenkor attdl a cégtdl vasarolja a
nagyobb mennyiséget, amelyik olcsobban kindlja ugyanazt a mindséget.
Természetesen eléfordul, hogy nem valaszthat a beszallitok k6zott, mint példaul
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a specidlis aruk alapanyag-gyartdinal (gluténmentes tésztak, teljes kidrlési
termékek stb.), azonban az ilyen esetek szdma jelenleg még csekély.
Felmérésemben sem szerepelt ilyen tipusu szervezet.

Kordbban nem volt sziikség kiilondsebben eladasi csapatra: ,a termék
onmagat adta el. A tradiciondlis termékeket az emberek keresték a boltokban,
ezert nem kellett tul sok ember az értékesitésre” [14]. Miutan Magyarorszagon
is megjelentek a kiilonboz6 ¢élelmiszerhaldézatok (pl. Tesco, Auchan stb.), a
hazai vallalatoknak ujfajta értékesitési csatorndkat kellett talalniuk. Ennek egyik
modja, hogy értékesitési csapatukat fiatal gardaval erdsitik meg, akik sokszor
kezdoként masfél, kétszeres bért kapnak azokhoz képest, akik évek ota a cégnél
dolgoztak” [18]. Ez viszont jelent6s kiilonbségeket general cégen beliil, amelyet
el kell fogadtatni a szervezet tobbi tagjaval a termelés zokkendmentes folytatasa
(ebben segit a szervezetfejlesztés) és az eladasi tendenciak novelése érdekében.
Mindez nehéz 1épés annak ellenére, hogy sokan latjak ,.a piaci trendeket, és
hogy ez egy sziikségszerii lépés” [19]. A nehézséget ,,az értékesités, a marketing
és a termelés konfliktusa okozza, amely végigkiséri az egész folyamatot” [15] és
hatréltatja a szervezetfejlesztés eredményes lefolytatasat.

Az utobbi idoben emelkedett az értékesitést és marketing tevékenységet végzo
kollégak szama, st az alapvetden hiper- és szupermarketek kiszolgaldsara
berendezkedett multi- és nagyvallalatok még ennél is tovabb mennek. Nemcsak
értékesitési csapattal rendelkeznek, de néha az anyavallalattol fliggetleniil
hazankban is milkddtetnek sajat logisztikai €s szallitmanyozéasi hattérrel
rendelkezd gyartosorokat. A szervezetfejlesztési folyamatoknak kdszonhetden a
cégvezetok felfigyelnek arra, hogy , Végre észhez kell térniiik.”... , Az
élelmiszerkereskedelem szinte teljesen az darakra fokuszal, amivel szervezetten
semmisitjiik meg az értékeket. Olyan vallalati, szakdgazati, egyiittmiikodési
stratégiak sziikségesek, amelyekkel visszanyerhetjiik a fogyasztok bizalmat”

[19].

A vallalat logisztikai képességét az un. CLM-modell®® segitségével
hatarozhatjuk meg, azonban kutatdsomat ilyen mélységekig nem folytattam.
Altalanos tényként fogadtam el, hogy az élelmiszeripari véllalatokat
nagymértékben befolyasolja az ar, fontos szdmukra a hataridore vald teljesités
¢s az igért mindségben torténd szallitas. Utdbbiak koziil kiemelendd a pontos

? Council of Logistics Management (CLM) model négy csoportba sorolja a képességeket:
— pozicionalas képessége a stratégialkotasrol,
— azintegracio képessége az egylittmiikodés és koordinacio kérdéseirdl,
— agilitas a mitkodési folyamatok rugalmassagot elésegito alakitasarol, és
— teljesitménymeérés.
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szallitasi hatarid6, amelynek jelentdsége azért is fontos, mert a kiilfoldi cégek
44,4 %-a alkalmazza a Just-in-Time (JIT) technikat (Mako szerk., 2001).

Mindezek alapjan a kovetkezo 6sszegz6 megallapitasokat tehetjiik: Hosszl tava
fennallasra azok a cégek szamithatnak, amelyek valamilyen kereskedelmi
lanchoz kapcsolédnak, képesek alkalmazkodni az tujdonsagokhoz ¢és a
felmeriilé igényekhez. A szervezetfejlesztés modszerei mind a stratégidk
megfogalmazasanal, mint a vallalat feltérképezésénél jol alkalmazhatéak —
segitségiikkel az erre forditott id6 lerdvidiil, a vezetdség pontosabb képet kap a
szervezetrdl ¢€s a versenytarsakrol — , de kommunikécios eszkozeinek
eredményes alkalmazéasaval gyarapithatja a nemzetkozi kapcsolatok szamat
¢és mindségét, amelyek hozzajarulnak versenyképességiik elomozditasahoz.

A tobbiek — els6sorban a Kkisvallalkozasok, illetve akik tovabbra is inkabb
tradicionalis tton értékesitenek — folyamatosan visszaszorulnak a piacrol,
majd megsziinnek. Ellenpéldaként érdemes kiemelni azokat a husipari
cégeket, amelyek méretiiktol fiiggetleniil sajat kisboltot tartanak fent, ahol
termékeik egy részét arusitjak. A szegedi Pick példaul budapesti iizletében
kinélja messze hires portékajat.

4.4.  Struktura

A vizsgalatba bevont cégek tobbsége tipusat tekintve a funkcionalis
szervezethez tartozik, amelyek nagy részére igaz, hogy kordbban nem
rendelkeztek formalizalt stratégiai tervezéssel, a fels6vezetdk dontenek az
operativ kérdésekrdl (Nemes, 2001), nehezen ismerik fel a valtozasokat, illetve
ha fel is ismerik, akkor sem képesek a kihivasokra megfeleld valaszokat talalni.
A kisebb szdmban eléforduld diviziondlis €s matrix tipusu cégek altaldban
iddben észlelik a valtozasokat, azokra megfelelden reagalnak, sét néha még a
valtozasok iranyat is képesek befolyasolni, vagyis szervezetfejlesztés
szempontjabol hamarabb érhetnek el eredményeket. A modszer a vallalatok
tipusatol fliggetleniil segitséget nyujt a kornyezeti feltételek és a belsod
mitkddésnek megfeleld szervezet kialakitdsdhoz, a szervezetek rugalmassaga,
id6beli reagalasa pedig befolyassal lehet a verseny alakulasara.

A cégek méreteit tekintve az elmualt tobb mint harminc év kiilonb6zd
atalakulasokat idézett eld, amelyek kovetkezményei jelenleg is megfigyelhetdk,
illetve magyarazatul szolgalhatnak HI1 hipotézisem megallapitasara. Ezért
roviden szdmba veszem 6ket.
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Az 1970-es évek végén, 1980-as évek elején felbomlani latszott az a régi
»szocialista” vallalati szervezeti rendszer, amelynek csticsan az allami tulajdont
nagyvallalatok foglaltak helyet (Kapronczai, 2009), amelyeket a Kkis- és
kozépvallalatok, majd a mikro-, végiil a maganvallalkozok kovettek.

Ekkort6l beszélhetiink igazan kisvallalkozasokrol, amelyek szama a
rendszervaltas idején a gazdasagi liberalizacio, a megnovekedett lehetdségek és
a munkanélkiiliség hatasara rohamosan emelkedett. 1994-re a vallalati
szféraban elsOsorban ezek teremtettek munkahelyeket — kompenzalva a
nagyvallalatok csokkentett foglalkoztatdsi 1étszamat. Ezzel parhuzamosan a
szervezeti struktura atalakult a kiskereskedelem, a szolgéltatasok, a feldolgozo-
¢s az épitdipar szamos teriiletén.

Mara méretiikkel ellentétben a kis és kdzepes méretli cégek jelentds bazist
képviselnek, mivel aranyaiban 0k adjak a termelés 35-40 szazalékat, a kiilfoldi
toke 20-25 szazalékat, az exportbevételeknek pedig a 30-40 szazalék korili
értékét (14. abra).
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14. abra: A kkv® szektor szazalékos részesedése az élelmiszeripar egészébél
Forras: AKI, 2010. alapjan sajat feldolgozas

A 3. fejezetben mar esett arrol sz6, hogy altalaban véve azokat a vallalatokat
tekintjiik versenyképesnek, amelyek méretgazdasagossaga ¢s hatékonysaga
megfeleld. Kiindulva az egy fore jutd arbevételbdl, illetve az egy fore jutod
kibocsatasbol, azt tapasztaljuk, hogy azok a vallalatok méretével parhuzamosan
alakulnak. Igy a kozépvallalatok helyzete jobb a kisvallalkozasokénal
(15. abra) — nagyobb mennyiséget allitanak eld, tobb értékesitési csatornat
hasznalnak, jobb alkupozicidban vannak stb., de hatranyosabb a
nagyvallalatokat szemben, akikkel kiélezett versenyt folytatnak a hiper- és

crer

3 Mikrovallalatok nélkiil
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15. abra: A kis- és kozépvallalkozasok egy fore jutd arbevétele és kibocsatasa
Forras: AKI, 2010 alapjan sajat feldolgozas

Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy az ¢lelmiszeripar kedvezdtlen
jovedelmi helyzetét a magas eladésodottsag és a tokeérzékenység idézi elo,
valamint folyamatosan befolyasolja az alapanyagok novekvd éra, illetve a
magas bér- és energiakdltségek. Strukturalis szempontbdl hatassal van rajuk a
kiilfoldi aruk aranya is, amelyek novekvé szamanak oka:

— Esetenként, az aru Kkiilfoldrél olcsoébban beszerezhetd, mint a hazai
cégektol. Igy gyakran a hus- és baromfifeldolgozok hatarokon tulrél
behozott belséségekkel, szalonnakkal stb. dolgoznak.

— A hazai mezOgazdasagi termelék helyzete kihat a feldolgozo
vallalatokra. Ha a mezOgazdasagi cégek kénytelenek feladni
tevékenységiiket, akkor az hosszu tavon befolyasolja az élelmiszeripari
vallalatokat.

Elelmiszeripari vallalatoknal lezajlott felvasarlasok

2000-ig a kiilfoldi tulajdon ardnya 60 % volt, ami igen magas, és a
késobbiekben sem sokkal esett vissza (2006-ban 48 % volt). 80 nagyvallalatbol
1998-ban 49 miikodott kiilfoldiek iranyitasa alatt, és jelenleg is hasonloak az
aranyok (Szentmihalyi, 2007, p. 42).

Ezen beliil szakagazatonként eltérések mutathatoak ki: a dohany-, a névényolaj,
a cukor- és a soripar dont6 része kiilfoldi tulajdonban van, a bor- és a
malomiparban ez kevésbé jellemzd.

Minden ¢€lelmiszeripari vallalat alapvetd célja — hasonléan més szektorokhoz —
részesedésének és versenyképességének ndvelése. Az altalam analizalt cégek
piaci gyarapodasai a kovetkezok szerint alakultak:

— 39 széazalékuk arra torekedett, hogy Uj termékkel, j fogyasztoi kor
megnyerésével novelje piaci részesedését.
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— 32 szazal¢kuk felvasarlasok réveén probalta elérni piaci novekedeését.
Altalanosan jellemzd, hogy a kiilfoldi tulajdonu cégek esetében tobb
felvasarlassal talalkozhatunk, mint a hazai tulajdontiaknal.

— A maradék 29 szazaléknal pedig viszonylagos alland6 allapotot
tapasztaltam.

Az utdbbi iddben az élelmiszeripar kiillonbozd vizsgalt szakagazataiban igen
gyakran el6forduld tendencia, hogy a piaci novekedés felvasarlassal és/vagy
sszeolvadassal parosul®!, amelynek konkrét formai:

— konkurens cégek felvasarlasa,
— pénziigyi ndvekedés,
— abeolvasztas altal elérhetd termékpaletta gyarapités,

— diverzifikaltsag — foleg a nagyobb cégeknél fordul eld, amelyek azonban
méretiilkbél addéddéan nem képesek tartdosan €s hatékonyan tdmogatni
szervezeti ndvekedésiiket, nem gondolnak struktarajuk atalakitasara,

— ismert és jol jovedelmezé markanév megvasarlasa — Ebben az esetben a
célvallalat beolvasztasa utan sem valtoztatnak a néven. Miutdn a
megvasarolt termék gyartdsa lesz a dominans, az adott szervezetnek
ehhez kell igazitania kulturajat és marketing stratégiajat.

A legtobb felvasarlasra épiild novekedés a hus, a tej és az édesipari cégeknél
fordul el (16. abra).
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16. 4bra: A vizsgalt élelmiszeripari vallalatok méretvaltozasanak oka 2000 és 2010 kozott™
Forras: sajat feldolgozas

%1 Vallalatcsoportok esetén kutatisomban a felvasarlasokat csak akkor vizsgaltam, ha annak volt
élelmiszeripari vonatkozasa. Igy példaul a Philip Morris harom nagy iizletaggal rendelkezik: a
dohany (tobacco), az édesipar (foods) és a sor (beer), amely koziil csak az édesipari
vonatkozasokkal foglalkoztam, a tobbit figyelmen kiviil hagytam.

% Egyéb tevékenység besorolasba keriiltek azok a wvallalatok, amelyek egyszerre tobb
szakagazatban is képviseltetik magukat.

78



A tejipari vallalatoknal a versenytarsak szamanak csokkentése érdekében
végrehajtott felvasarlasokkal parhuzamosan novekszik a szervezetfejlesztés
iranti érdeklddés is. Az 1j tulajdonosok 0j szemléletet hozhatnak magukkal, ami
nem jelenti azt, hogy konkrét igényeik lennének/lettek volna egy fejlesztési
folyamat végrehajtasara (ld. 4.1. fejezet). A felvasarlasok két tipusat lehet
megkiilonboztetni:

— abaratsagos — azaz a fels6 vezetés altal tamogatott, valamint
— az ellenséges — az erdviszonyon alapul6 fuziokat.

A megkérdezett tejipari vallalatok esetében az 0Osszeolvadasok kozos
megegyezésen alapultak, vagyis baratsagosnak tekinthetok. Ez pozitiv
eredmény, mivel igy az egyiittmikodési szerzédések viszonylag hamar
1étrejohetnek, zokkendmentesebben torténnek a valtozasok, kedvezdbbek az
integracid feltételei, 0sszességében pedig gyorsabb eredmények érhetdk el.

A tobbi szektorban tortént felvasarlasok oka altalaban befektetdi szempontok és
a jobb pénziigyi novekedés elérése. Ezért eléfordul, hogy egy cég nem a sajat
szakagazataban tevékenykedd versenytarsat vasarolja fel, hanem — a t6bb 1dbon
allas elvét kovetve — egy masikhoz tartozot.

Volt olyan tapasztalatom, amikor a kiilonboz6 tevékenységekre valo tekintettel
az anyacég az els6 idékben nem kezdeményezte az egységesség megvaldsitasat.
Kozel 8 év telt el, amikorra ,,lattak, hogy egységes (kozponti) iranyitas nélkiil
hosszu tavon nem tudnak gazdasagosan miikédni” [7]. Ennek kovetkeztében
megkezdték az Ujitdsokat, Osszehangoltak az IT funkcidkat, meghataroztdk a
marketing, a HR szerepeket €s az 0j stratégidkat, amelyhez szervezetfejlesztési
tanacsadok segitségét vették igénybe.

Negativ példaként emlitem azt a vallalatot, amely rohamos anyagi
novekedésének koszonhetden mindkét vizsgalati iddszakban felvasarolt egy-
egy konkurens céget. Az els6 szakaszban tobb probléméjuk volt a szervezeten
beliili hangulat és hozzaallas kezelésével, ezért akkor fejlesztéhoz is fordultak.
Azonban a maésodik alkalommal nem alkalmaztak a korabban jol bevalt
megoldast, és sokkal tovabb tartott a probléma kezelése, ndvelve igy a
raforditasi koltségeket is.

A pozitivak koziil kiemelend6 az eldrelato felvasarlas, amikor ,,A menedzsment
elore gondolkodott, és elébe mentek a dolgoknak. Abbol indultak ki, hogy azok
a magyar élelmiszeripari cégek, amelyeket felvasaroltak az ide jovo kiilfoldi
vallalatok, az osszeolvadas utan megerosodtek. Valoszintisitették, hogy ha nem
novelik piaci aranyukat, akkor alul fognak maradni a versenyben. Ezért
gondoltak egyet, és megvételre hirdették meg cégiiket, ahol valojiban sajat
maguk valaszthattak ki a jovobeli tulajdonost.” [15]. A dontés kovetkeztében a
cég gyarapodott, meger6sodott a piacon, €s szamos Uj terméket vezetett be
sikeresen a szervezetfejlesztésnek kdszonhetden.
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Osszegezve a szervezeti struktira akkor tekinthetd megfelelének, ha igazodik
a szervezet stratégiajahoz, a kiils6 kornyezet kihivasaihoz, figyelembe veszi a
szervezet belsé adottsagait (példaul a formalis miikddési keretet), tamogatja a
vezetést és pozitivan hat a versenyképességre.

A felvasarlasok alakulasa érdekes szervezetfejlesztési szempontbol, mivel a
piaci poziciokat kihasznald erdviszonyok atrendezddése folyamatosan alakitja
a résztvevok korét. A kisebb szervezetek sokszor feladni kényszeriilnek a
piacon kivivott helyliket a nagyobbak javara, akik igy kedvezébb pozicidba
keriilnek. Ha adott piacon a sokadik résztvevo is a kivonulas mellett dont, az a
koncentracié novekedéséhez, vagy 1j befektetok megjelenéséhez vezethet.

4.5.  Emberi erdforras

Az emberi er6forrds a versenyképesség egyik igen fontos elemét jelenti, mivel
»~a tudds, a képességek, a magatartds ¢és a hatékony emberi erdforras-
menedzsment a versenyképesség uj lehetdségeit” rejtik (Chikan — Czako, 2009,
p.193) magukban.

Az élelmiszeripari vallalatoknal — szakagazatuktol fliggetleniil — az utdbbi
években fontos kritérium, hogy csak megfeleld végzettségli és szakmai
hozzaértéssel rendelkezd embereket foglalkoztassanak. ,,Célunk tovabb novelni
piaci részesedésiinket és gyartdsi kapacitdsainkat, aminek a megvalositasahoz
magasan kvalifikalt, tehetséges és elkotelezett kollegakra van sziikségiink.” [27].
Hasonloan Iényegesnek tartotta egy masik vezetd kiemelni, hogy: ,,Keressiik a
kvalifikalt, tehetséges embereket” [16].

Jellemz6 a szektorra:

— A rugalmas foglalkoztatasi formak terjedése, amelyek elénye, hogy
lehetévé teszik a feladatokhoz valé rugalmas alkalmazkodast, illetve ha
nem megfelel6 a munkavallalo teljesitménye, akkor Ilehetdséget
biztositanak a gyorsabb dolgozo-cserére. Eldfordulasi formai:

- idénymunka — a kereslet-alakulas fiiggvényének megfelelGen,

- részmunkaidds foglalkoztatas,

- alkalmi munkavallalds — a kisméretli cégeknél eléforduld alkalmi
blankettaval® torténd foglalkoztatas.

% 2010. januartol megsziint az alkalmi munkavallaléi kényv, amely a kozterheket egyszeriisitett
mobdon, Un. kozteherjegy-bélyeggel lerohatéan megvalosithaté forma volt. Helyébe az alkalmi
munka esetében un. blanketta-munkaszerzodés 1ép.
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— Torekvés a koltséghatékony munkaerd alkalmazasara. — A bérek
Osszegét elsdsorban az ¢lémunkat terheld magas ado- és jarulékterhek
hatdrozzdk meg, amelyek fOleg azoknak a kisebb méretli cégeknek a
miikodését lehetetlenitik el, amelyek amutgy is a megélhetésiikért
kiizdenek. Sokszor alkalmazottaikat minimal béren jelentik be ¢és
fizetésiiket ,,zsebbol” egészitik ki.

A munkajovedelmet illetéen (12. tablazat) szakagazatonként akar igen jelentds
eltéréseket tapasztalhatunk. Egyes szakmak kozott akar tobbszords kiilonbség is
lehetséges.

12. tablazat: Munkajovedelmek alakulasa 2008-ban

Megnevezés Munkabér Brutto Index: agazati
munkajovedelem atlag =100
Keményitd termékek 392.623 437.705 252.6
Dohéanytermékek 326.312 418.171 241.4
Sor és malata gyartasa 267.992 335.757 193.8
Agazati atlag 147.082 173.225 100.0
Bortermelés 124.720 146.191 84.4
Baromfihus feldolgozas 122.298 144.236 83.3
Tésztafélék gyartasa 81.633 91.018 52.5

Forras: Csizmadia, 2009, p. 77

A koltséghatékonyabb miikodés elfogadott mddja az egyre inkébb terjedd
egyéb, béren Kkiviili juttatisokkal kiegészitett dolgozéi jovedelem:
~Munkatarsaink elkotelezettségét, lojalitasat versenyképes jovedelemmel, béren
kiviili juttatdsi rendszerrel, valamint osztonzé programokkal ismerjiik el.” [12].

A kiilonb6zé Cafeteria elemek (pl. egészségpénztari tagsag, nyugdij-
kiegészités, utazasi tamogatas) adott céget nemcsak a kozelben, de a régio
messzebb €16 lakdi szamdra is vonzova tehetik. Sokan hajlanddak ugyanis
munkat vallalni tavolabbrol abban az esetben, ha a vallalat egy elfogadhato
hatarig megtériti az utazassal jaro koltségeket és ezzel osszességében nagyobb
jovedelemre tehetnek szert.

Egy nemzetkozi felmérés alapjan a magyar munkavéllalok 28 szazaléka
hajland6é napi 45-60 percet, 9 szazalékuk 60-90 percet ingazassal tolteni
(Anonym, 2008). A kapott adatokon beliil némi eltérés mutathaté ki nemek és
lakhelyek szerint, mivel a n6k rendszerint kevésbé toleraljak a hosszabb utazési
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id6t, mint a férfiak, illetve a févarosban dolgozdk szamara természetesebb a
nagyobb tavolsag megtétele, mint a vidékieknek.

Emlitésre méltdak azok a szervezetek, amelyeknek pusztan a neve elég vonzo a
munkavallalok szamara. Ilyen az egyik édesipari vallalat, ahol ,,4 gydrnak
olyan hire volt régebben, hogy aki oda be tudott keriilni dolgozni, annak az
élete tulajdonképpen sinre keriilt.” [15]. Itt a dolgozoknak nem kell az
elbocsatasok vagy leépitések miatt aggddniuk, ami munkajuk mindségére is
hatassal van. Kevesebb hibaval és gyorsabban dolgoznak, mint azok, akik
bizonytalansagban toltik napjaikat.

A vonzd névnél azonban a hosszu tavu munkalehetdségen kiviil jelentds
szempont az alapvetden jO csapatszellem, tovabba az, hogy a cég ,,befogado ™
[7] legyen, ahol az emberek jol érzik magukat és szivesen jarnak be dolgozni.

Szervezetfejlesztdi szempontbdl mindezek ismeretében felmertil a kérdés, hogy
nincs-e tulfoglalkoztatas, rendelkeznek-¢ a sziikséges fegyelemmel, amely —
foleg egy gyartd cégnél — alapvetd jelentéségii. A versenyképességek
megvaltoztatasara iranyuld szandék magaval vonhatja ugyanis a kialakult
hatalmi struktara ellenallasat. A program soran ezeket feliilvizsgaljak, és az
eredmények hatasara sziikség esetén atalakitjdk a munkakoroket vagy
csokkentik a dolgozoi ellenszenvet. Utobbi tobb teriileten felbukkanhat:

— Olyan cégeknél, ahol nem, vagy csak kis mértékben biztositjak vezet6ik
szamara elvarasaik beteljesiilését, akiknek érdektelensége eldbb-utobb a
dolgozokra is atterjed.

— Leginkabb a kiilfoldi tulajdonban 1év6 nagyvallalatokra jellemzd, hogy
egy .kicsit kényelmes allasponton vannak” [15]. Nagy nyereséget
termelnek, amelyb6l dolgozdiknak kiilonbozo jutalmakat fizetnek, akik
igy elégedettek helyzetiikkel. Ebbdl kovetkezéen nem akarnak
valtozasokat, nehezebben fogadjak el azok sziikségességét. Igy a
szervezetfejlesztés sordn nagyon nehéz radikalis 1épéseket kieszkdzolni,
a program elindulasa pedig tobb 1d6t és energiat igényel.

— Ha a szervezetfejlesztés soran az emberek nincsenek ,,bevonva” a
folyamatokba, akkor ,,ellenfélként néznek a vezetokre és a tanacsadora.
Minden eszkozzel azt fogjak bizonyitani, hogy ez igy nem fog miikodni”
[20], akadalyozzak a megvaldosulasokat, ami rontja a folyamat
hatékonyséagat. Problémai megnyilvanulnak a munkafegyelemben és a
rossz munkavégzésben.

— Szintén nagy ellendlldssal szamolhatunk, ha a szervezetfejlesztési
folyamat elinditasat megel6zOen a cégnél Gsszeolvadas vagy felvasarlas
tortént. Akar azonos, akar eltérdé szakagazatok kozott jon 1étre a valtozas,
mindenképpen jelentdés a munkatarsak egymads iranti, illetve kdzvetve a
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fejlesztés iranti ellenszenve. (Ha versenytarsak voltak korabban, akkor
azért nem szivlelik egymast, ha pedig mas tevékenységet folytattak,
akkor pedig nem értik meg egymas allaspontjat.)

Felmérésemnél az egyik édesipari cég felvasarolt egy eltérd
termékpalettaval rendelkezdé vallalatot, ahol a leanyvallalat folyamatai
nem olvadtak Ossze a kozpontéval. Ezéltal a felmeriilé ellenallast még
gyakori kommunikacioval, valamint kiilon erre a feladatra felkért
tandcsadok segitségével sem tudtak jelentdsen csokkenteni. Ha tehat nem
taldlnak olyan pontot, ahol hatékony kapcsolatot alakithatnak ki
kozottiik, nem érnek el eredményt.

A fizikai és szellemi foglalkozastak egyensulyat tekintve kutatdsom
alatamasztotta, hogy minden szakteriileten eldbbiek aranya joval meghaladja az
utobbiakat. Az egyik husipari véllalatndl példaul ,,nagyjdbol 65-35 szazalék az
arany a fizikaiak javara” [3], de a tdobbiek is hasonld aszimmetriaval
dolgoznak. Naluk szintén tobbségben vannak a szakmunkasok®, de vannak
kozottik —  valdsziniisithetben a rosszabb gazdasadgi viszonyoknak
koszonhetden — olyanok is, akik diploméval fizikai munkat végeznek.

A fizikai dolgozok harom csoportjat kiilonithetjiik el:
— Agazat-specifikus foglalkozasuak. — Ebbe a csoportba a teljes fizikai
dolgozdk 65 %-a tartozik.
— Karbantart6 foglalkozasuak. — A dolgozok 6,9 %-a sorolhat¢ ide.
— Kiegészitd fizikai foglalkozastiak. — A fizikai dolgozok 27,1 %-at a
szakképzetlen, raktaros vagy jarmiivezetd munkavallalok teszik ki.

Az érem masik oldala, hogy manapsag az élelmiszeriparban nehéz megfeleld
szakmai ismeretekkel rendelkez6 munkaerdt taldlni, és egyre tobb
hidnyszakmaval szdmolhatunk. Utobbi probléma nodvekedését tobb
interjualany is hangstlyozta: ,,Oridsi probléma szdmunkra, hogy nincsenek
szakmunkasok™ [4]. Vagy: ,.Hidnyoznak a szakma nagy oregjei, a szakmdhoz
erzelmileg is kotodo utanpotlast kinevelo cukraszok” [11].

A szakmunkéshidny jelentette problémak elharitdsa érdekében a mindségi,
magas hozzaadott értéki termékeket gyartd cégek sokszor sajat maguk végzik
az utanpotlas betanitasat, ami jelentds idokiesést, nem utolsé sorban magasabb
anyagi raforditast jelent. Emellett befolyasolja a szervezeti Osszetételt, ahol igy
nagyobb lehet a betanitott munkéasok ardnya, mint a szakmunkasoké. Utobbiak

¥ Szakmunkas alatt a szakmai munkat végzék korét értem, nem pedig a végzettségi szintjiiket.
Igy példaul eléfordulhat, hogy targoncakezeldként dolgozik egy hentes végzettségli ember.
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szama Szakagazatonként eltéré képet mutat (Szentmihalyi, 2007, p. 52): a pék, a
siit6, a tésztaiparban 23 %; a hus-, a hal- és a baromfifeldolgozoknal 18 % az
aranyuk.

Mindebbdl egy kit marad: figyelemfelkeltove, érdekessé kell tenni a
szakmunkakat. Egy ilyen kisérlet: ,,Eltokélt szandékunk a cégcsoportbol egy
olyan mdrkat csindlni, ahovad van kedviik a fiataloknak dolgozni jdrni” [6], ahol
érdekessé valnak szamukra a hagyomanyos munkak is.

Kiilonb6z6 kutatasok (Munkaiigyi Kozpont kimutatdsai, Napi Gazdasag)
alapjan a szakmunkéshidny f6 oka, hogy a fiatalok dontd tobbsége inkabb
foiskolara vagy egyetemre megy, fizikai munkat pedig egyre kevesebben
vallalnak. Tudomasul kell venniink, hogy nem feltétlentiil olyan szakembereket
kell képezni, akikb6l amugy is sok van a piacon. Jelentds eldrelépésnek abban
az esetben lenne realitasa véleményem szerint, ha orszagos szinten atalakitanak
a szakmunkés képzést, megvaltoztatva annak struktirdjat, mindségét és
tematikajat, amely jobban illeszkedne a kivanalmakhoz, figyelemmel lenne az
ipardg igényeire, és erdsitené a moralis alapokat.

Az elhelyezkedési nehézségek masik oka, hogy a magyarok viszonylag
motivalatlanok. A munkdhoz val6 hozzaallasuk kissé negativ, nagyrészt
pesszimistak, és nem szivesen valtanak lakhelyet még akkor sem, ha az yj
munkalehetdség nagyobb anyagi haszonnal jarna. Bar az utdbbi idoben — a
lakaspiacnak is koszonhetden — ezen a téren javuld tendencia mutatkozik, a
hazai adatok még mindig elmaradnak a nyugatiakétol.

A novekvd vallalkozokedv fejtorést okoz a hazai élelmiszeripari vallalatoknak,
mivel nehezen tudnak ringbe szallni a magasabb kiilfoldi bérekkel. A korabban
emlitett Kelly Service altal készitett felmérés szerint a fiatal munkavallalok 64
szézaléka fontolgatja, hogy egy jo allasért mas varosba koltozzon, ugyanakkor
61 szazalékuk a kiilfoldi letelepedést is szamitasba veszi (Kelly Service, 2008).
Elsé latasra magasnak tlinhet ez az arany, azonban ha figyelembe vessziik, hogy
az adat a huszonévesekre vonatkozik és a kor eldrehaladtaval a koltozési
hajlanddsag csokken, mar nem annyira riaszto.

A j6 munkaerét nemcsak megszerezni, de megtartani is nehéz, ezért a
szervezetfejlesztés ezt kiemelt szempontként kezeli. Pozitiv tapasztalatom volt,
hogy a kiilonbozé szlikds pénziigyi keretek ellenére a legtobb vallalat
valamilyen forméaban fontosnak tartja a képzés, tovabbképzés kérdéskorét,
amelynek célja:

— A munkatarsak képességeinek fejlesztése.

— A tudastranszfer eldmozditasa.

— Az alkalmazottak lelkesebbé és nyitottabba tétele.
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— Talalkozdk biztositasa, ahol az emberek megismerik egymds munkajat.
Elényeként az egyik vallalatvezetd hozzatette, hogy a részvétel utan
whazamentek az emberek, elmesélték a tobbieknek, milyen volt. Ezt
kovetoen a kovetkezo tréning-lehetoségre mar akkora volt a
tuljelentkezés, hogy nem tudtunk vele mit kezdeni. Egyszeriien mindenki
jonni akart, mindenkit érdekelt.” [3].

— Egyszertien ,,céltudat formalo eszkozként” [5] valod hasznalata.

A felsorolt elényok ellenére aranyszamait tekintve még mindig nagyobb
mennyiségben fordulnak elé a technikai jellegli és kotelezd tréningek, mint a
fejlodést szolgalo készségfejleszté programok. Vagyis a dolgozok egy része a
cég altal szervezett vagy finanszirozott ad hoc jellegli, és inkabb kotelezd, az
eldirt szabalyoknak megfeleld szakiranya — példaul élelmiszergyartdsi vagy
pénziigyi — tanfolyamon vesz részt. Kevesebb azok szama, akik a szabadon
valaszthatd nyelvoktatds vagy vezet6képzés valamelyikén bdvithetik tudasukat.
Az  egyik nagyvallalatndl a  helyismeret  gyarapodasat  tekintik
kamatoztathatonak, ezért a ,,Tulajdonosi kériink lehetoséget ad arra, hogy
Europa szamos orszagaban 1évé leanyvallalatainknal —bévitsiik szakmai
ismeretiiket” [27].

A kiilonboz6 tréningeken valo részvétel azonban nem mindenkinek adatik meg.
A vezet6k szamara tobbnyire kotelez6 a tovabbképzés, viszont ,,Az alatta lévd
szinteken, illetve a szellemi dolgozok szintjén a felettes vezeto jelolheti meg,
hogy ki milyen tréningre mehet” [1]. Ezen programok — kommunikacios,
stressz-kezelési, idégazdalkodasi stb. — nagy része készségfejleszto.

Osszefoglaléan a versenyképesség ndvelése érdekében a szervezetfejlesztésnek
figyelmet kell forditania az emberi eréforras hianyossagaira: a szakmai
ismeretek novelésére, az elditéletek csokkentésére ¢és a tovabbképzések
elomozditasara. Mindez azért is jelentés, mert jorészt az emberi erdforras
hatarozza meg az adott szervezet altalanos vezetési stilusat is.

Elmondhatjuk tovabba, hogy a szervezetfejlesztés segit jobba tenni az adott
szervezetet, noveli a dolgozok elégedettségét, fejleszti a munkamoralt, ami
végso soron a szervezet hatékonysagat javitja.

4.6. Menedzsment

A vallalati versenyképesség tovabbi fontos tényezdje a menedzsment, annak
elképzelése €s felkésziiltsége. Vizsgalatom eredményei kimutattak, hogy:

— A szervezetek méretének alakuldsaval parhuzamosan valtozik a vezetdk
szakmai ismeretek iranti igénye.
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— Minél nagyobb egy vallalat, annal nagyobb sziiksége van olyan
vezetOkre, akik meghatarozott szakteriiletekhez értenek, rendelkeznek a
sziikséges kompetenciakkal és vezetési tapasztalattal.

Ezek utan kérdésként meriilt fel bennem: egyaltalan ki tekinthetd jo vezetének?
A HR vezeték és vallalatvezeték véleményére alapozva az, aki gyakorlat-
orientalt, magas szintli szakmai ismerettel, j6 problémamegoldd képességgel és
iizleti érzékkel rendelkezik.

Részletesebben korbejarva a témat felmértem, hogy milyen elvarasaik vannak a
munkatarsaknak vezetdikkel szemben, illetve a menedzsereknek sajat
pozicidjukkal kapcsolatban. Ehhez Wimmer és Szant6é®® (2006) lehetséges
valaszait vettem alapul, amelyet fontossadgi sorrend szerint értékelhettek a
valaszadok (13. tablazat).

Az eredmények kimutattdk a szervezetfejlesztés altal gerjesztett befolyast. A
program hatasara ugyanis valtozik a vezetok elvarasa onmagukkal szemben,
amelynél mar nem a jovedelem, hanem az elismerés, az elfogadds dominal.
Hasonloan atalakul a vezetékkel szemben megfogalmazott elvarasok listaja is.
Tobbek kozott kisebb az ellenallas mértéke, mivel a dolgozok is ,,kovetik az
etikus tizleti magatartis szabalyait” [25], igyekeznek elfogadni egymas
véleményét €s a kozos célok megvalositdsara torekszenek.

13. tablazat: Fébb vezetbi elvarasok sorrendje

Vezetok elvarasai Erintettekkel szembeni elvaris
Fejlesztés | Fejlesztés Fejlesztés | Fejlesztés
utan nélkiil utan nélkiil
stabilitas 1. 1. megbizhatosag 1. 1.
magas fizetés 4 2 j6 kommunikacio 3 2
fejlédési 3. 3. biztos 4. 3.
lehetOség 2 4 jovedelmezOség ) 4
tamogatas lojalitas 5 5

kedvez6 1égkor

Forras: Wimmer — Szantd, 2006, p.15 alapjan sajat feldolgozas

A kapott adatok aldtdmasztasaként Zoltayné és Szantd (2005, p.8) 2004-es
vezetdi képességekkel kapcsolatos kutatasi eredményeivel Osszevetve a

¥ Wimmer és Szanto felmérésében a valaszadok 1-5 skalan értékelhették az allitasokat — 1 az
Hegyaltalan nem ért egyet”, az 5 a ,teljes mértékben egyetért” vélemény. Felmérésemnél az
allitasok fontossagi sorba helyezését kértem az interjualanyoktol.
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felsorolt jellemzdk koziil esetemben hidnyzik a kockazatvallaldsi hajlandésag,
az otletek képviselete és a szamitastechnikai ismeretek®®, amelyek
hozzéjarulnak a rugalmas szervezet kialakitasahoz. Ugyanakkor az eredmények
parhuzamba allitdsanal nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a 2004-es
felmérésnél nemcsak élelmiszeripari vallalatokat kerestek meg. Ennek ellenére
a kettd kozotti 6sszhang egyértelmiien latszik.

A vizsgalt vallalatoknal a multik egy kiilon csoportot jelentettek, mivel
esetilkben az anyacég hatarozza meg a szervezeti értékeket €s a hozzajuk
tartoz6 vezetdi kompetencidkat — 1étrehozva egy egységes rendszert, amelyet
késObb a leanyvallalatok finomithatnak.

A kiilfoldi tulajdont nagyvallalatoknal elterjedt szokas, hogy a tulajdonosok
elvarasainak megfelelden évente legaldbb egyszer feliilvizsgaljak a vezetdség
kvalitasait, amikor ,felmérik a vezeték erdsségeit, gyengeségeit, és azokbol
kiindulva meghatarozzak a fejlesztendd tulajdonsdagokat. A jovore tekintettel
besoroljak az elorelépési lehetosegeit — beleértve az esetleges kiilfoldre torténo
kinevezést ” [15]. Sokuknal ez az alapja az elérelépésnek, amikor masodlagos
célként frissitik a kezdeményez6 készséget is.

A vezet6i garda Osszetétele altalaban egyensulyban van: fele az id6sebb, fele a
fiatalabb korosztaly képvisel6je. Kivételt a termelési részleg jelentett, ahol az
arany 80 — 20-ra valtozott az id6sebb korosztaly javara, mivel ott az elérelépés
fontos kitétele a szenioritas. Ha itt esetleg ,,frissiteni szeretnék az dllomanyt”,
akkor nagyrészt a ,,munkaerdpiacrol keresnek uj dolgozot, nem pedig a regi
kollégak koziil valasztanak™ [15].

Akadnak olyan cégek is, amelyek kimondottan fiatalabb vezetégardat
szeretnének, mert ugy vélik, hogy veliilk gyorsabban alakithatjak at, és tehetik
hatékonyabba termelésiiket. Sokszor azonban a fiatalabbak kevésbé
hatarozottak, ami késlelteti a dontések meghozatalat. S6t eredményeim szerint a

% A vizsgalat soran 301 cégvezetSt kérdeztek meg a menedzsment-képességekkel

kapcsolatosan. A valaszadok egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan értékelhették dnmagukat, ahol 1 az
egyaltalan nem jellemz6, 5 pedig a teljes mértékben jellemzdé kategoriat jelentette. A kapott
eredmények alapjan a fobb vezetdi jellemzok:

gyakorlatorientaltsag 4,10 szervezési készség 3,78
szakmai ismeretek 4,09 otletek képviselete 3,74
problémamegoldas 3,97 vezetési ismerteket 3,69
uzleti érzék 3,87 kockazatvallalas 3,64
kommunikacios képesség 3,78 elemzokészség 3,46
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szervezetfejlesztés soran az idsebb korosztalyu vezetdk sokkal tamogatdbbak,
mint ifjabb kollégaik.

Felmérésem igazolta, hogy a korOsszetételnél még fontosabb a vezetdk
szakmai ismerete. A Kiilonb6z6 méretli szervezeteknél nem tesznek
kiilonbséget a fiatalabb (35 év alatti), illetve az idésebb (35 év feletti)
vezetOkkel szemben tamasztott kovetelmények kozott. Ami szamit, a célok
teljesitése: a legjobb vezetk iranyitasa alatt ,,az értékesitési folyamatok
dinamikusabba és rugalmasabba tétele” [1].

Az eredményes €s hatékony miikddés egyre jobban megkivanja, hogy a felso
vezetésen kiviill maguk a kiilonbozo vallalati egységek (marketing, pénziigy
stb.) tagjai is rendelkezzenek megfelel6 szakmai ismeretekkel, és kozosen
dolgozzanak céljaik megvaldsitasan: ,,A vezetdi megbeszéléseken eleinte ugy
gondoltuk, hogy mindent megoldunk sajat magunk. Késobb rdjottiink, hogy nem
szeparalodhatunk el, a szervezetre tudatosan kell figyelni” [28].

A szervezetfejlesztés altal biztositott kereszt-funkcionalis gondolkodas
kortltekintobbé teszi a dolgozokat, mivel ,,Nemcsak az fog érvényesiilni, amit
ott helyben célszeriinek latnak, hanem sok mds aspektust is figyelembe tudnak
venni” [15]. A folyamatok gyors lefolytatasahoz természetesen sziikséges egy
»wszemlelodo, mindenkit meghallgato, fejlodoképes™ felsdvezetd, aki ,rendkiviil
sokat segit abban, hogy a tébbiek konnyebben elfogadjak az egész atalakitasi
folyamatot” [6] — ahogyan az egyik 32 éves vezérigazgatot beosztottjai leirtak.

A folyamat végére koorigalhatok a vezetdi funkciok, igy a fonokok mar nem
utasitanak ¢és fellilvizsgalnak, hanem gondoskodnak dolgozdik oOnallo és
eredményes munkajanak ellatasarol. A képzés célja, hogy a menedzsereket
megtanitsa vezetoként (leaderként) gondolkodni, akik feleldsek a felkészitéseért,
akikhez tanacsért lehet fordulni, irdnyt mutatnak, motivalnak és megerdsitenek.

Az élelmiszeripari véllalatok tudatossaganak ndvekedése a vizsgalat két
szakasza koOzott is kimutathato: Mig 2003-ban 8 szazalékuk rendelkezett a
szervezetfejlesztéshez kapcsolddd ismerettel, addig ez az ardny a 2009-es
idészakra mar 29,43 szazalékra n6tt. Mindehhez hozzajarulhatott, hogy idével a
szervezetek egymashoz vald viszonya atalakult, féleg a felvasarolt cégek
esetében. Kordbban ,,a kéltségesokkentés, a kényszerii helyzetek, a piacvesztés,
az akviziciok, illetve ebbol adodo kulturdlis fesziiltségek nem voltak kézponti
temak, inkabb a bekés egymas mellett élés volt jellemzo” [10].

Az egymassal vald egyiittmiikodés allandosult formaja a csapatmunka, amely
mai vildgunkban sokkal fontosabba valt, mint a racionalis gondolkodas. Ennek
oka tobbek kozott, hogy ,,A leader és a kovetdi kozotti tdamogatd viszonybol
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fakad6 tobbletteljesitmény nélkiil... a menedzseri irdnyitas legkorszerlibb
modszer- és eszkodztardval sem lehet a manapsdg megkovetelt szervezeti
eredményességet elérni.” (Nemes, 2003, p. 219). A szervezetfejlesztés, amely
termeszetes folyamatta teszi az ilyen fajta, csoportban torténo gondolkodast”
[17], ennek erGsitésével jelentds versenyelonyhoz juttatja a vallalatot.
Lényeges, hogy az 6sszefogas mar a kezdeti feladatoknal adott legyen. fgy ha a
termékfejlesztési folyamat elsé 1épéseinél bekapcsolodik az értékesitési vagy a
gyartd részleg, megosztja véleményét és meglatasait a tobbiekkel, a gyartés
gyorsabban, olcsobban torténik, az egyes folyamatok nem bomlanak egymastol
fliggetlen szakaszokra, hanem hozzéaadott értéket generalva egységet alkotnak.

Nehezebb helyzetben vannak azok a cégek, ahol ,,a hagyomdanyos, tradiciondlis
vezeti stilust” [13] tartjdk még mindig a legjobbnak, vagy amelyeknél
wvezetotarsaink készség-egyiittese nem valami biztato.” [25]. Utdbbiaknal a
menedzsment  felkésziiltségét  tovabbképzésekkel  javithatjadk, amely
elémozditja, hogy ,,tudatosabbak legyenek az emberekkel” [17].

A gyorsabb reagalast az emberi er6forras menedzsmentre fektetett hangsuly is
tdmogatja. A human teriilettel kapcsolatos kutatasi eredményeim azt mutatjak,
hogy:
— Minél nagyobb méreti cégrdl besz¢liink, annal nagyobb jelentdsége van
a HR-nek.

— Minél magasabb poziciot tolt be a HR vezetd a vallalati hierarchidban,
annal erdteljesebb szerepet jatszik a vallalat életében.

— A HR nagyobb sulya tobb lehetdséget jelent — hamarabb megvalodsitjak a
szervezetfejlesztést.

— A tobbségi kiilfoldi tulajdontt vaéllalatok esetében gyakrabban
talalkozunk human rendszerekkel, mint a belfoldi cégeknél.

A cégen beliili formalizalt HR rendszerek (pl. teljesitményértékelés, bonusz,
vezetoképzO rendszer stb.) megléte erdsitheti az emberi eréforrds szervezeti

pozicigjat, amelyre tdmaszkodva a szervezetfejlesztés felépitheti a
versenyképes vallalatot:

— A teljesitményértékeld rendszer kiegésziilhet Uj elemekkel. — Példaul
bovitik a vezetdi elvarasok megfogalmazasaval: ,,ha a delegalo vagy
fejleszto vezetoi stilust tekintik elsodlegesnek, akkor arra hangoljak ra a
vezetoket, annak megfelelo elvarasi rendszert hoznak létre” [27].

— Kreativitdsra ¢és intuicidra Osztonzik a vezetdséget, amely azon
gondolkodik, hogy milyen 1j inveszticiot lehetne megvalositani, ,,milyen
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extra palydzati lehetoségek” [11] segitségével lehetne ijabb 1épéseket
tenni.

— Segitik a menedzsment hosszi tavu gondolkoddsmoédjat, mivel a
fejlesztések ugy lehetnek tartdosak, ha ,az elére gondolkodas
tradicionalisan benne van a szemléletiikben [15].

Ennek megvaldsitasara a szervezetfejlesztés egyik fokusza ,,a vezetoi kultura, a
belsé emberi egyiittmiikodés mindségét javito kezdeményezések” [28]. Annak
ellenére, hogy a kutatds sordan nem allt rendelkezésemre olyan eszkoz,
amelynek segitségével pontosan mérhettem volna a szervezeti kultarat®
valtozasanak mértéke érezhetd volt. Az ,,interju-technikai modszerek hianyaban
kvalitativ modon™ [27], ,,legfeljebb érzés szintjén, vagy soft modszerekkel” [9]
tudtak a vezet6k meghatarozni szervezeti kultirajukat — hogy hova jutottak ¢és
miben valtoztak. Emellett az elégedettségek mérésébdl és a mitkddési
problémak azonositdsara alkalmazott probléma-feltards eredményességébol
lehet kdvetkeztetni a valtozasara.

Azonban tigyelni kell a szélsdségekre, mivel a kultara tulzott hangsulyozasa
elénytelenné valhat a wvallalat szdmara, rugalmatlannd, a kornyezeti
valtozasokra lassan vagy rosszul reagalova teheti. Példaul az egyik amerikai
anyavallalat Magyarorszagra valo bejovetelekor magaval hozta gyartési
technologidjat, vezetdit és a sajat képzési rendszerét. 1d6 kellett, amig rajottek,
hogy az otthoni szlogenjeik és a munkastilusuk itt nem miikodéképes. Ezért
valtoztatni kényszeriiltek, ami komoly anyagi raforditassal és idOkieséssel jart,
veszitve igy versenyképességiikbol.

Egy vallalat gondolkodasmédja az 6rokolt és a tanult viselkedési mintaktol, a
munkakultaratol €s az életmodtol fiigg. A cégen beliili problémakezelést a , tacit
knowledge” — a hallgatdlagos vagy csendben ellesett és mintdkkal tovabbadott
tudas — befolydsolja. A jo6 mérlegeléshez j6 elemzés és dontés-elokészités
sziikséges, amely felhasznalja a kordbbi helyzetek, sikerek, motivaciok és
esetlegesen elkovetett hibak tapasztalatait. Vagyis Argyris (1999) alapjan a
kéthurkos tanulasi modszert alkalmazzak. Mindezen Iépések a tanuléd
szervezetek épitékovei, amely egy allando, véget nem érd folyamat, ahogyan
azt a nyilatkozé személyek is kifejtették: ,,Ugy éreztiik, hogy a tandcsadoval
valo egyiittmiikodes, az egész fejlesztés sikeres volt” [19]. Mégis egyértelmiivé
valt szamukra, hogy ezzel nincsen vége, mivel ,.a Strukturalis dtalakitasokra

$Hangsulyozni szeretném, hogy a szervezeti kulturat vizsgalo modszerek mér régota
rendelkezésre 4llnak. Kutatasom elsd szakaszdban azonban még nem volt alkalmam
kozelebbrodl is ilyennel dolgozni, ezért a feltételezéseimre és a nyilatkozok tapasztalaira
épitettem.
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mindig sziikség van, az emberek dllandoan valtoznak, a kulturat illetéen ujabb
és ujabb impulzusok érhetnek benniinket” [19], és mindig marad a szervezetben
néhany olyan permanens konfliktus, amelyet meg kell oldaniuk.

Az alkalmazottak vallalatukkal val6 azonosulasa tobbek kozott azt is jelenti,
hogy a munkavallalok eldmeneteliiket, sorsuk alakulasat elvalaszthatatlannak
tartjak szervezetiik fejlodésétél (Mako-Novoszath-Veréb, 1998). A dolgozok
megtartasara, valamint a felmeriild helyzet athidalasara szolgal a vezetok vagy a
szervezetfejlesztési tanacsado ajanlasara elinditott tehetséggondozas, amelynek
részeként nagy gondot forditanak a kommunikaciora és a megfeleld6 munkaerd
felkutatasara. Ezt nem lehet elég koran elkezdeni, ezért példaul ,,A Karrier-
Expon egy egészen komoly kiadvannyal fogunk most megjelenni, mint
munkaltato” [8] — nyilatkozta az egyik HR vezetd.

A friss diplomésok korében az élelmiszeripari vallalatok koziil ma ,.taldn az
Unilever a legvonzobb” [T], de még az sem kozelitheti meg az ipari vagy a
pénziigyi cégek vonzerejét. Ezért a szektor vallalatainak 1j utakat kell talalniuk,
amelyek segitségével magukhoz tudjadk vonzani a szakképzett munkavallalokat
¢s a tehetséges vezetoket.

Osszességében a szervezetfejlesztés jotékony hatiasa kimutathaté a
menedzsment teriiletén is. A program ugyanis segit a vezetoknek megvilagitani
a szakmai egyiittmiikodési lehetéségeket a kiilonbozo részlegek kozott —
gyorsitva a folyamatokat, javitva a kapcsolatokat, az informaciot, a marketing
tevékenységet stb. - , valamint erésiti a szervezeti kulturat. Hatasara egyre
inkabb el6térbe keriil az empowerment tipusu vezetd, aki a valtozasokra
koncentral, fejlodésre kényszeriti a szervezetet, illetve kialakitja tanulo
jellegét, javitja versenyképességét.

4.7.  Informdcio

jelentds teljesitményjavitd potenciallal bir, amely hat a versenyképesség
alakulasara. Ma mar egy vallalatnak alkalmasnak kell lennie az olyan eszk6zok,
technikak befogadasara, amelyek tamogatjak a hatékony vallalati tervezést és az
operativ iranyitast (Szlics, 2003). A szervezetfejlesztés tobb teriileten is
eredményeket érhet el:

— Az informdaciés rendszer korszerlisége és szinvonala atalakithatja a
szallitoi-vevoi kapcsolatokat. — A kontaktus mennyisége a technologia
szinvonaldnak fliggvényében valtozhat, gyakorisdgit és mindségét a
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szervezetfejlesztés modszerei javithatjak. A vallalatok sikeressége attol is
fligg, hogy tzleti partnereik hogyan teljesitenek, illetve mennyire
hatékonyan tudnak és képesek egymassal kommunikalni®®. Igy egy jo
partnerkapcsolat sok esetben kivalo forrasnak bizonyul, amelynek
koszonhetden a piaci valtozdsok megbizhatdbban eldre jelezhetok.

— Javul a fogyasztéi igényekre ¢és piaci valtozasokra adandé
valaszképesség. — Az informdcio-technologia, valamint a globalizacid
terjedésével a fogyasztok egyre tudatosabbak. Az OD a reflektacios idot
tudja csokkenteni.

— Mindségi informacidszerzés a fogyasztokrol és a versenytarsakrol. — Az
ilyen tipust adatforras ardnya az eréforrasok hidnya miatt (Kolos — Sz.
Toéth — Gyulavari, 2006) nagyon alacsony. A vizsgélatba bevont
vallalatok koziil csak a nagyobbak rendelkeztek elegendd anyagi, illetve
emberi tokével a keresleti eldrejelzések, a vésarloi elégedettség és a
lojalitas-mérések lebonyolitasahoz.

— Tobb vallalaton beliili formalis és informdlis adat-dramoltatds. — A
szervezetfejlesztés a  kiillonbozd csapatépitd és  készségfejlesztd
tréningjeinek (1d. 4.5. fejezet) alkalmazéasaval komoly hangstlyt helyez a
kommunikéacids halézatok javitdsara, az egyes részlegek kozotti
egylittmiikddésre, valamint az egy-egy egységen beliili hatékonysag
fejlesztésére.  Eredményességének  koszonhetden a  munkatarsak
nyitottabbak, érzik, hogy részesei az adott cégnek, toleransabbak és
kezdeményezdbbek.

Leggyakoribb megvalositdsi formdja az informécid6 mindkét irdnyba
torténd zavartalan aramldsa. Amikor a cégvezetOk minél gyakrabban
ismertetik a dolgozokkal a cég értékeit és a jovObeli terveket, de
meghalljak a dolgozok észinte hangjait is.

A 28 cég koziil azokndl, ahol mindezek megtorténtek, a munkavallalok
pozitiv  visszacsatolasdt kaptam eredményiil. Példaul: ,,Nagyon
pozitivnak itélték, hogy emberszamba lettek véve. Ertékelték, hogy a
cégvezeté megjelent, lehetett vele beszélni, elmondhattak neki a
velemenyiiket” [2].

Ha mindezek megvaldsulnak, akkor létrejohet a vallalatok kozotti allando
kapcsolat, amely egy jol miikodé vertikum alapja lehet.

% Kutatisom sziik keretei kozott az érintett csoportokkal, vagyis a tulajdonosok, a vevék, a
szallitok és a helyi kornyezet véleményével kapcsolatos interjikat nem készitettem, a veliik
vald kolesonds kapcesolatokat nem vizsgaltam.
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Az informéciok dolgozokhoz vald eljuttatdsa nagyobb cégeknél tobb kords
folyamatot is igényelhet, ami noveli a fejlesztés idotartamat és koltségét, de
elenyész0 az eredményesség viszonylatdban. Az analizalt cégek kozott van
olyan erds, feliilrdl jovo tamogatottsaggal rendelkezd, amelynél nemcsak
workshopokat tartanak a munkatarsak részére, hanem kiilonb6z6é brostrakat
készitenek a célkitiizésekrél — eltéré formakban — dolgozoi csoportok szerint.
fgy kiilon példanyokat gyartanak a menedzsmentnek, a kozépvezetoknek, a
fizikai dolgozdknak stb.

A workshopon és a szoérdlapon kiviil eléforduld leggyakoribb tajékoztatasi
lehetdség a cég anyagi hatterének és az érdeklddési szintjének megfelelden:

— céges ujsag — Elénye, hogy minden dolgozohoz eljuttathato.
— plakat — Pozitivumaként kiemelendd, hogy jo figyelemfelkeltd eszkoz.

— intranetes halézat — Altaldban az egyéni belépési koddal rendelkezé
szellemi dolgozok kivaltsdga, mivel szadmitogép sziikséges hozza.
Tobbnyire a nagyobb méretii cégeknél talalkozhatunk ilyennel, amelyek
megfeleld anyagi tokével rendelkeznek a halézat kiépitéséhez ¢és
biztonsagos fenntartasdhoz.

— boksz — Ezek olyan, a gyarakban vagy lizemrészeken a fizikai dolgozok
szamara felallitott szamitogépek, amelyeken az alkalmazottak belépési
kodok nélkiil szabadon bongészhetik a céges informaciokat. Az ilyen
megoldas szintén a nagyobb méretii vallalatoknal gyakori.

A szervezetkozi kapcsolatok sajatos formaja a véllalati stratégiai szovetség. Az
¢lelmiszeripari vallalatoknak azon csoportjat értem stratégiai szovetség alatt,
amelyek kozott egy évnél hosszabb egyiittmiikodési megallapodas és autondém
piaci mozgas van, illetve, ahol Mandjak (2005) szerint a kétoldalt, interaktiv
iizleti kapcsolatok az eladd szempontjabdl marketingtevékenységet, a vevo
szempontjabol beszerzési tevékenységet jelentenek.

Az 1990-es évektol talalkozhatunk az elsdsorban egymassal nem versenyzo
cégek kozott kialakuld stratégiai kooperaciokkal (Hinterhuber-Levin, 1994),
amelyeket a piacok gyors valtozasa, a nagymértékli bizonytalansag, a fokoz6do
globalizacié (Dobak, 1996), ,,a kutatdsi és fejlesztési raforditdsok ugrasszerii
novekedése, ¢és ezzel Osszefiiggésben a technikai-technologiai haladas
felgyorsulasa” (Tari, 1996, p.363) hozott létre a piacgazdasag szereploi
szamara.

A kapcsolat akkor sikeres és értékes, ha bizalmon és megbizhatdsdgon alapszik
(Zang, 1999), amelyet a szakirodalmak leggyakrabban jogi és szervezeti
szempontok figyelembe vételével csoportositanak. Igy megkiilonboztethetiink:

— formalis — 1irdsos szerzOdéses megallapodds alapjan mukodo
szOvetségeket, €s
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— informalis — hallgatolagos szerzédésen alapulokat.

A megkérdezett vallalatok kozott leginkabb a hallgatdlagos megallapodas a
jellemzd, amelynek oka, hogy a megallapodasok a cégek dvatos magatartasat
szimbolizaljak a versenytarsakkal és mas partnerekkel szemben.

A szovetségi kapcsolatok 1étrejottének okai vallalati méretek alapjan eltérdek:

— A nagyvallalatok a szoros, formalis haldzatok kialakitasaval befolyasuk
novelésére torekednek. Igyekeznek a teljes kontrollt megszerezni, ami
viszont lassitja a hal6zati dinamikat.

— A kisebbeknél sokszor eseti jelleggel egymas szaktudasanak
felhasznalasa, a vevdi (termeldi, felhasznaloi) és szallitoi kapcsolatok
elmélyiilése, valamint az szakagazatok kozotti kapcesolatok intenzivebb
kiépitése a cél. Példa a borszektornal jelentkezd Osszefogds — a
hegykozségek, a Hegykozségi Tanacsok ¢€s a Hegykozségek Nemzeti
Tanécséanak rendszere®.

A kapcsolatok egy masik formaja a vertikum kialakitasa. Az
¢lelmiszervertikum harom, tobbé-kevésbé jol elkiilonitheté szegmensbdl all.
Ezek az agrartermelés, az élelmiszer-feldolgozés és a kereskedelem, amelyek
egymasra épiild strukturaja és a koztiik 1évo vertikalis, illetve horizontalis
kapcsolatok a versenypolitika szempontjabol egyedi sajatossagokat mutatnak.

Vannak olyan szakagazatok, ahol régota egyiittmiitkodésben tevékenykednek a
termeldk és forgalmazok — példaul a borszektorban. Az élelmiszer-feldolgozé
cégeknek erds versenyben kell helytallniuk a kiilfoldi aruk megjelenésével,
ezért beszerzési forrasaik tekintetében egyre kevésbé a hagyomany, mint inkabb
az arak vezérlik 6ket. Ezaltal a termelési integracios kapcsolatok fellazulnak.

A gytimolcs- és zoldségfeldolgozoknal, takarmanygyartoknal novekedést célul
kitizOk gyakran sajat értékesitési halozat kiépitésével probaljak kiiktatni a
kozvetitd kereskedelmi &agenseket. A megvaltozott fogyasztéi kereslet, a
technologiai fejlédés ¢és a piac korlatozott volta eldtérbe helyezi a
méretgazdasagossag, a valaszték-gazdasagossag kihaszndlasanak jelentdségét.
Az ilyen jellegili véllalati koncentraci6 ndveli a hatékonysagot és csokkenti a
koltségeket.

% A hegykdzségek egy vagy tobb telepiilés széléiiltetvényeseinek az érdekeit képviselik,
Osszehangolva és iranyitva az adott teriileten a bortermelést és a kereskedelmet.

A Hegykozségi Tanacsot (HT) a hegykozségek képviseldi alkotjak, akik segitik a borvidékek
egységes arculatanak kialakitasat és fenntartasat, valamint feliigyelik, hogy azok tiszteletben
tartsak egymas technologiai és kereskedelmi teriileteit. Az 6sszes Hegykozségi Tanacs elnoke,
illetve tovabbi egy-egy képviseld és a fotitkar a tagjai a Hegykozségek Nemzeti Tandcsanak
(HNT), amely képviseli a hazai borgazdasidg érdekeit és koordindlja az egyes borvidékek
szakmai €s gazdasagi érdekeit.

94



Az ellatasi lancok integralodasaval, az informacié-technologia és a modern
logisztikai rendszerek terjedése, fejlodése kovetkeztében a készletek feletti
ellendrzés a nagykereskedelemtdl, illetve a termel6ktdl a kiskereskedelem felé
tolodik. Vagyis a korabbi ,,push” rendszert felvaltja a ,,pull” tipust ellatas,
amikor a kereskeddk birtokoljak a keresleti informaciokat. Ez lehetdvé teszi
szamukra a jobb gazdalkodast, a készletek minimalizalasat, illetve a Just-in-
Time rendszer bevezetését.

A Dbeszallitokkal szemben 1étrejové beszerzési tarsulasok tagjai eldzetes
targyaldsok utjan kialkudjak az arakat és a mennyiségeket, amelyek alapjan
keretszerzodéseket kotnek. Ma a piacot 8-10 kiskereskedelmi vallalat uralja
ilyen elvek alapjan, akik koziil kiemelkedik a Mestpa®, a Csemeg-Cora-Profi
szovetség, valamint a CBA-Hunniker.

Az informacid-szolgaltatds maésik modja a cég marketing tevékenysége,
amelyre az ¢lelmiszeripari vallalatok arbevételiikk csekély részét forditjak —
atlagosan 5,8 %-4t (Chikén — Czakd, 2009, p.241).

Ezért fontosnak tartottam a piaci verseny kiélez6dése miatt a marketing-
kommunikaciora forditott figyelem vizsgalatat, mivel ahogyan egyik
interjualanyom tomoren kifejtette annak jelent0ségét: ,,Manapsdag nincs olyan
termék, amit valamilyen kampany nélkiil be lehetne vezetni” [9]. Emellett a
globalizalédas hatasara valtozik a fogyasztéi kultara, standardizalodnak és
specializalédnak az igények.

A kis- és kozépvallalatok éves szinten atlagosan 4%-ot forditanak ilyen
tevékenységre, szemben a szakemberek altal javasolt 5-10%-kal (Kapronczai,
2009, p.61). A nagyvallalatok és a multik esetében jobb a helyzet, nagyrésziik
tudatosan alkalmazza a piacra jutdsnak ezt az eszkozét. S6t, sokuknal tobb f6s
marketing osztaly miikddik, ahol rendszeresen végeznek piackutatast is.

Szintén versenyképességet befolyasold6 a csomagolasok megjelenése,
kialakitasa és jelolése. Az élelmiszerek megjelenésének esztétikai értékelése,
illetve az ezzel kapcsolatos piaci igények kozvetitése a csomagolast tervezok és
¢lelmiszertermeldk felé elengedhetetlen informacids eszkoz.

A rugalmasan reagdld vallalatok kiilonos figyelmet forditanak vasarloi
igényeikre, és az egészséges életmod eldretorésével parhuzamosan szamitanak a
kisebb feldolgozottsagi foku készitmények népszeriségének emelkedésére.
Napjainkban a vasarlok hiteles tajékoztatast varnak el az élelmiszer
OsszetevOire, tapértékére, eldallitisi modjara vonatkozdan, ezért a cégek
kiilonbozé védjegyek alkalmazasdval probaljak termékeik irdnt novelni

0 A Metro és a Spar 4ltal létrehozott egyiittmiikdés.
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fogyasztoik bizalmat. Ilyen példaul a ,Magyar Termék” megkiilonboztetés,
vagy a Japanban mar bevezetett génmanipulacidval eldallitott termékek szinbeli
megkiilonboztetése.

Az egészséges taplalkozas nélkiilozhetetlen elemei (pl. gyiimolesok, tej) mellett
akadnak, amelyek az emberi szervezetiinkre artalmasak (pl. szeszesital,
dohanytermék). Ettol fiiggetleniil a gyartok célja, hogy eladhatova, a vasarlok
szamara tetszetdssé tegyék termékeiket, figyelmen kiviil hagyva annak karos
kovetkezményeit. Hatékony moédja egy kozos jellemzo, név, vagy szlogen stb.
kivalasztasa, és arra egy tetszetds reklam felépitése.

Egy egészségre artalmasnak tlind termék, mint példaul a cigaretta is lehet
kelendé a piacon, ha azt ugy ajanljak, hogy ,,Mi csindljuk a leggyengebb és
legegészségesebb cigarettat” [16]. Hasonlo vonulatot alkalmaznak a tobbi
termékiiknél is: ,,Mi csindljuk a vilagon a legjobb mindségii és
legegészségesebb tartos élelmiszereket” [16]. Az igy megteremtett kozos
image-gel a vallalat azt sugallja a fogyasztonak, hogy a cég odafigyel az
egészségre, vagyis megbizhato.

A felmért vallalatok nagy része helyzetének megerdsitéséhez tobbféle egyéb
marketing eszkozt is igénybe vesz. llyenek:

— Anyagi forrasaik fliggvényében alkalmanként valasztott Sszponzori
feladatok, amelynél készpénz vagy termékek formdajaban tdmogatnak
helyi sportcsapatot, vagy egy-egy kulturalis, vallasi rendezvényt.

— Tobbnyire a nagy, illetve multi-vallalatok engedhetik meg maguknak,
hogy a helyi vagy orszagos tévénél, radiondl reklam perceket
vasaroljanak, amelyek hatisara termékeik neve anélkiil is ismerdsen
cseng a vasarlok fiilében, hogy talalkoztak volna veliik.

— Szintén a multikra jellemz6 specidlis marketing-tevékenység: az
élelmiszer-kiallitasokon vald részvétel, amely nagy anyagi befektetést
igényel a cég részérdl, rdadasul bizonytalan a kimenetele — kevés 1j
vasarlot biztosit.

— A leggyakrabban alkalmazott eszkdz a Szérolap, mint céges hirdetési
ujsag vagy ujsagban szerepld rovat. A kéretleniil érkezd anyagokkal
kapcsolatosan  kornyezetemben végeztem egy gyors felmérést.
Minddssze 3 ora leforgésa alatt 32 személy véleményét kérdeztem meg,
akiknek 65 szdzaléka ,,pocsékolasnak” tartja ezt a fajta tdjékoztatast. 15,6
szazalékuk elolvasas nélkiill az egész csomagot a kukaba dobja. 25
szazalékuk részletesen végigolvassa. A tobbiek pedig csak azokat az
oldalakat tekintik at, amelyek érdekesek lehetnek szamukra. Azok koziil,
akik végignézik az Osszes reklamanyagot, 87,5 szazalékuk csupan azért
teszi ezt meg, hogy olcsobb beszerzési lehetdséget talaljon.

96



— Az élelmiszeripari cégek 92,8 szazaléka rendelkezett vallalati honlappal,
amely mai vildgunkban sok esetben hatékonyabb, mint egy papirra
nyomtatott rekldm. Az online marketing tevékenységek a kisebb
vallalatok  korében  is egyre  jobban  terjednek,  mivel
koltséghatékonyabbak a kordbbi szorolapoknal, illetve nagyobb bizalmi
viszonyt alakithatnak ki vasarloikkal és partnereikkel azzal, hogy akar
azonnal tudnak kérdésekre vagy megkeresésekre valaszolni.

Mindezeket 6sszegezve elmondhatd, hogy a szervezetfejlesztés modszereinek
koszonhetden jelentés versenyelonyoket idézhet elé nemcsak az egyes
vallalatok kozott, de egy jol miikodo, Osszefogott vertikum esetén akar
nemzetkozi szinten is.

4.8. A kutatdsi hipotézisek verifikaldsa

A szervezetfejlesztés élelmiszeripari vallalatok versenyképességének javitadsara
valé  felhasznalhatdésagaval  kapcsolatban  megfogalmazott  kutatasi
hipotézisekkel kapcsolatosan az elvégzett vizsgalatok a kovetkez6
eredményeket mutatjak:

HO hipotézis: Annak ellenére, hogy mintegy szaz megfogalmazasa létezik a
szervezetfejlesztésnek, hazai szakmai korékben a Beckhard-féle megkozelités a
dominans.

Status: Igazolt hipotézis.

Megjegyzés:  Mindkét  felmérési  idészakaszomban  vizsgaltam a
szervezetfejlesztés fogalomkorét (Id. 4.1. fejezet). A vallalatvezetokkel és az
emberi eréforras menedzserekkel folytatott beszélgetéseim alapjan a valaszadok
dontd része, mintegy 90 szazaléka Beckhard 1974-es meghatarozasat emlitette.
A két intervallum eredményei k6z6tt nem tapasztaltam lényegi eltérést.

H1 hipotézis: A szervezetfejlesztés sordn nem elhanyagolhatoak a vizsgalt
dgazat megkiilonboztetett jelentoségii sajatossdagai.

Status: Részben igazolt hipotézis.

Megjegyzés: Vizsgalatom tobb teriileten is kimutatta, hogy az élelmiszeripar
eltéré szakagazatainak képvisel6i versenyképességiik novekedését mas-mas
lehetdségben latjak, amelyet a szervezetfejlesztés elénydsen befolyasolhat. Az
egyes vallalatok eltéré erdsséggel rendelkeznek az egyiittmikodést (1d. 4.2.,
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4.6., 4.7. fejezet), a munkajovedelmet (ld. 4.5. fejezet), a tamogatasi koroket
(Id. 4.3. fejezet), a strukturat (Id. 4.4. fejezet) stb. illetéen. De a felvasarlasok, a
valsag, az export-import arany IS Szakagazatok szerint mutat fobb
jellegzetességeket. gy példaul az édesség és dohanyaruk gyartasanak
csokkenését a termelés hataron kiviil helyezése okozta, a tejfeldolgozasban
pedig a kiilfoldiek részben a tejvitak miatt tettek szert nagy piacra.

Kutatasom nem terjedt ki a szervezetfejlesztok felkésziiltségének vizsgalatara,
arra, hogy mennyire vannak tisztiban az élelmiszeripari vallalatok
sajatossagaival, de fontosnak tartanam ennek jovobeli feltérképezését.

H2 hipotézis: A minoség és az élelmiszerbiztonsagi kovetelményeknek az
dgazatban jatszott vitathatatlan szerepe a menedzseri gondolkodasban
erdemtelentil hattérbe szorithatja a szervezési és emberi tényezoket.

Status: Igazolt hipotézis.

Megjegyzés: Az EU-hoz vald csatlakozassal az é€lelmiszeriparnak is szembe
kell néznie az egyre novekvd globalis versennyel, amelynek kdszonhetéen tobb
lehetésége nyilik ) termékek létrehozasara, forgalmazasara és piacanak
bdvitésére, ugyanakkor figyelemmel kell lennie a kiilfoldi versenytarsak
megjelenésére (Id. 4.2., 4.5., 4.6. fejezet). Az agazat egésze lemaradast mutat az
informaciés ¢és kommunikacidés technoldgiak, 1j technikak, eszkozok
alkalmazasa, az Uniés eldirasoknak vald6 megfelelés tekintetében. A
megmérettetésben helytallni képtelen gazdasdgok piacvesztése az elmult
1d6szakban felgyorsult, illetve az 0 tagjeldlt orszagok (Romania, Bulgaria) is
érintették a magyar piacot*’. Ezért a kisebb vallalatok arra torekednek, hogy
megfeleljenek a kovetelményeknek és a vevok igényeinek. Csak a nagyobb
tokével rendelkez6k engedhetik meg maguknak, hogy nagyobb figyelmet
szenteljenek szakmai szinvonaluknak, energiat fektessenek a kutatasokba stb. A
kisebbek leginkabb létikért kiizdenek, ezért példaul elvétve talalkozhatunk
10 f6 alatti 1étszammal miik6do szervezetfejlesztést igénylé megrendeldvel.

H3 hipotézis: Az élelmiszeripar vonatkozasaban is szamos tényezo utal arra,
hogy a szervezeti kultura fejlesztése nem elhanyagolhato a versenyképesség
szempontjabol.

Status: Igazolt hipotézis.

Megjegyzés: A megkeresett vallalatok szervezeti felépitésiikkel 6sszhangban a
kornyezeti feltételekhez és a belsd miikodésiikhoz igazitjak strukturdjukat, a
dinamikus feltételekre reagdlva valtoztatjak rugalmassagukat, atlathatosagukat.

*! Roménia és Bulgaria 2007. januar 1-ét6] tagja az Eurépai Unionak, amely érzékelhetd volt a
felmérés két id6szaki eredményeiben.
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Ebbdl a szempontbdl a szervezetfejlesztés alkalmazhatosagat abban latom, hogy
eszkozeivel nagymértékben hozzajarulhat az egyes atalakitdsok zokkendmentes
lefolytatasdhoz, kommunikaciés technikdjanak koszonhetéen pedig jobb
partneri kapcsolatok kialakitasara teszi képessé az adott céget (ld. 4.5,
4.6. fejezet).

A kiilfoldi  tulajdonossal is rendelkezé vallalatoknal tapasztalhatunk
kiilonbséget a megfogalmazott kompetencidkkal kapcsolatosan, amelynek oka:

— szemléletmoddbeli eltérések (vallalati kultara milyensége, elfogadott
etikus viselkedés),

— eltér6 gazdalkodasi kulturabol ad6do massag, illetve
— gazdag kapcsolati kor.

Szemléletmodunkon ¢és viselkedésiinkdon még sokat kell javitani. Az allam-
szocialista rendszerben megszokott rovid tavih megallapodasok és atverések ma
mar nem milkddnek. Nekiink is hosszabb id6szakaszra kell tervezni, amelyhez
szlikségesnek tartok egy nemzetgazdasagi stratégiai koncepciot.

gy egy megfelelé szervezeti kultira kialakitisa nemcsak az adott vallalat
versenyképességét javithatja, de az egész élelmiszeriparra kedvezd hatassal
lehet.

H4 hipotézis: Az élelmiszeripari szervezetfejlesztés egyik kiemelt teriilete a
szervezetek kozotti egylittmiikodés (integracios partnerség) kérdéskore.

Status: Igazolt hipotézis.

Megjegyzés: Az élelmiszeripari termelés — feldolgozas — kereskedelem
vertikuma, illetve a horizontalis egyiittmiikodés gyengesége jelentkezik a
legtobb szakagazatnal (Id. 4.4. — 4.7. fejezet). Az alapanyag-termelék
feldolgozokkal és kereskeddkkel vald kapcsolatait néhol a kiszdmithatatlan
iizleti magatartas jellemzi, ahol az arakat, a mennyiségi €s mindségi elvarasokat
folyamatosan valtoztatjdk. Mindez azt jelzi, hogy a cégek nem késziiltek fel
eléggé az unids versenyhelyzetre. Elegendd arra gondolnunk, hogy a
borszektorban évek ota minimalis hatékonysdggal miikodik a vertikalis
integracid, mig példaul a huasiparban mindez jelentds piaci eldnydket nyujt
résztvevdi szamara.

Ha 0Osszefognak a szerveztek és egységesen 1épnek fel, magasabb darakat
érhetnek el, nagyobb jovedelemre tehetnek szert. Emellett az egylittmiikodo
szervezetek betekintést kaphatnak az 1j rendszerek miikodésébe, partnereik
probléma-megoldasi eredményeibe, fejlesztési moddszereibe, de kozosen
hatassal lehetnének a jogalkotasra is (Id. 4.2. fejezet). Az egyiittmiikodésnek
kdszonhetden a mar piacon lévd termeldk a kereskedelmi lancokkal kozdsen
felléepve konnyen megakadalyozhatjak a kiilfoldiek tovabbi piacra torténd
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belépését, hiszen jobban ismerik a fogyasztoi szokasokat, és ezaltal hamarabb
felismerik a piaci réseket.

A nagyobb cégek extraprofitbdl fizetett reklamkampanyok révén markaneviiket
kihasznalva konnyebben tudnak 0j terméket piacra dobni. De a kisebbeket is
tdmogatja az Agrarmarketing Centrum jelenlegi kezdeményezése, amely a
magyar termékek fogyasztasara inspiralja a fogyasztokat.

4.9.  Uj és ujszerii tudomdnyos eredmények isszegzése

A nagy sikerek ket legfontosabb kulcsa: elészér
a megfelelé helyen lenni a megfeleld idében, és
mdsodszor, kezdeni is valamit vele.”

Ray Kroc

Kutatasi eredményeim koziil a kovetkezoket tekintem uj, illetve tjszeri
tudomanyos eredménynek:

1. Kutatasi téma.

A szervezetfejlesztés versenyképesség javitasaban jatszott szerepének
ujszerit megkozelitése, amely soran igyekeztem alaposabban feltarni
mindkét teriilet leggyakrabban eléfordulé definicidit, valamint a
szemléletek kozott 1€vo eltéréseket (a versenyképesség kozgazdasagi €s
vezetéstudomdnyi, illetve a szervezetfejlesztés pszichologiai és
magatartastudomanyi megkozelitéseit) a vonatkozd hazai és kiilfoldi
szakirodalom alapjan. Mindkét témakoér esetében meghatdroztam a
kutatds  soran  altalam  megfelelonek  tartott  fogalmat. A
versenyképességnél ~ Chikan  koncepciojat  fogadtam el, a
szervezetfejlesztésnél pedig Beckhard értelmezésére alapoztam.

Ezen tGlmenden a szakanyagok ismeretében megallapithaté, hogy
mindezidadig kevés olyan empirikus kutatds sziiletett, amely a
szervezetfejlesztést és a versenyképességet Osszekapcsolna. Ebbdl
kifolyolag programom tobb teriiletre is koncentralt, ugy mint: az ipari
sajatossagok, a gazdasagi szereplok kozotti interakciok, a menedzsment, a
tevékenységszervezés, a szervezeti struktura, valamint az informacio-
felhasznalas és a kommunikacio.

A kilonb6zd  elemzések és a  vallalatokndl  végrehajtott
szervezetfejlesztések eredményei alapjan kisérletet tettem annak
bizonyitasara, hogy a két teriilet kozott pozitiv kapcsolat van.
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2. A szervezetfejlesztes fogalmanak vizsgalata.

Ismereteim alapjan hazankban nem igazan volt olyan felmérés, amely a
szervezetfejlesztés fogalmanak Osszetevoit, illetve teriileteit vizsgalta
volna akar a tanacsadok, akar a cégek korében.

Felmérésem kimutatta, hogy a legtobben ma is Beckhard értelmezését
alkalmazzak, valtoztatasok nélkiil. Tobb tanacsado esetében azonban az
altaluk kinalt szolgaltatasi tevékenység nem fedi le a szervezetfejlesztés
teljes tartalmat, és nagyon sok a bizonytalansidg. A szervezetfejlesztés
tartomanyaival kapcsolatosan ~ sincsenek  egységes  valaszok
(14. tablazat). Voltak, akik a programot sziikebben, egy bizonyos tipust
beavatkozasnak tekintették, és voltak, akik a szervezet mikodésének
javitasara tett tobbfajta intézkedést is ide soroltak.

14. tablazat: A kérdéivben meghatérozott valaszadasi lehetdségek™

Szervezetfejlesztés teriiletei (tobbet is megjelélhet)
— diagnoézis — jovotervezés
— szervezeti kultura —  csapatépités
— Ujraszervezés — supply chain (-)
— mindségbiztositas (-) — tanacsadas
— outplacement — empowerment
— kommunikacid — valtozasmenedzsment (-)
— coaching —  dontéshozatal
— konfliktuskezelés —  vezetOi készségfejlesztés
— targyalastechnika — motivacid
—  prezentacio (-) — toborzas, kivalasztas (-)
— teljesitményértékelés —  pénzigyek (-)
—  értékesités (-) —  mindsités
— rendezvényszervezés — lugyfélszolgalati képzések (-)

Forras: sajat feldolgozas

A masodik felmérési szakaszban jobbak, letisztultabbak lettek az
elhatarolasok, amelynek oka lehet, hogy egyre tobben ¢lnek
modszereivel, illetve egyre tobb szervezetfejleszt talalhato a piacon.

2 Természetesen a felsoroltak kozott voltak kakukktojasok, mint példaul a pénziigyek. Mégis
akadt olyan tanacsadd, aki a mindségbiztositast vagy a supply chaint is oldalagként kezelte.
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Vizsgdlati modell.

A véllalati versenyképességet felmérésem kezdetéig tudomdsom szerint
nem térképezték fel az altalam alkalmazott formaban. A regionalis
versenyképességi mutatokbol kiindulva meghataroztam azokat a kutatési
dimenzidkat, amelyek mentén analizalni tudtam az ¢lelmiszeripari
cégeket, szervesen beillesztve a szervezetfejlesztéshez kapcsolhato
szempontokkal. Az igy létrehozott modellem alapjan szemiigyre vettem:

— akiils6 tényezdket, az adott vallalat piaci helyzetét;

— a vallalat dolgozd6i sszetételét — beleértve a menedzsmentet;
— aszabvanyokat, eldirasokat;

— az informacios, értékesitési és kommunikacios rendszert;

— aszervezetfejlesztés jellemzoit.

Vizsgalatom masodik szakaszara mar megjelentek kiilonbozé vallalati
versenyképességi elemzések (Id. 2.1.2.1. és 2.1.2.2. fejezet), amelyek
elemzési korei tobbnyire megegyeztek az altalam kidolgozottakkal, igy
azokat a kovetkeztetéseimnél figyelembe vettem.

Az élelmiszeripari vallalatok korében ma még az indokoltnal ritkabban
fordul el6 szervezetfejlesztés.

Az élelmiszeripari vallalatok helyzetét és elképzeléseit vizsgalva altalanos
tendencia, hogy a kiilonboz6 folyamatok korrigalasara csak elvétve kertil
sor. Az elavult technoldgia lecserélése ,,lassu titemben” halad, holott t6bb
véllalatvezetd intenziv modernizalasi tevékenységrdl szamolt be. Ez azt
jelenti, hogy a modernizalads elsésorban az automatizalast és az IT
fejlesztéseket jelenti. Az akcioprogramok, a humdan rendszerek
alkalmazasa, valamint a tanacsadok igénybevétele terén kisebb
befektetéseket engednek meg. Vagyis a legtobben elérejutasuk érdekében
a lészam-bovitést, a technologiai, a termék- vagy marketing-fejlesztést, a
koltségesokkentést, a beruhazds novelését valasztjdk, és sokkal
kevesebben vannak, akik a szervezetfejlesztés modszerei kozott keresik a
megoldast.

A tanacsadok oldalarél megvizsgalva a kérdést egyontetii az agazat
szervezetfejlesztés iranti igényének lemaradasa mas ipardgakhoz képest.
A megkérdezett fejlesztok ugyanis megbizasaiknak csupan 8 %-at hajtjak
végre ¢lelmiszeripari cégeknél, ami alacsony. Ha a felmérés elsd
idészakanak 6 %-0s eredményéhez viszonyitom, akkor lathaté némi
elérelépés.



5. A szervezetfejlesztésnek lényeges szerepe van az élelmiszeripari vallalatok
kozotti kapcsolatok javitasaban, ezaltal a versenyképesség novelésében.

A vizsgalati eredmények kimutattak, hogy az élelmiszeripari vallalatok
versenyképességének lényeges tényezdje a vertikalis integracio. Az
agrartermelés, az ¢lelmiszer-feldolgozas ¢és a kereskedelem egymadsra
épild strukturaja, a kozottiik 1€vo vertikalis, illetve horizontalis kapcsolat
mindsége nagymértékben befolyasolhatja a szervezetek piaci esélyeit.

A szervezetfejlesztés — modszereinek koOszonhetden — tdmogatja a
szervezeti tagok és a menedzsment képzését, korrigdlja a szervezeti
magatartast, az informacio-gazdalkodast és a dontési folyamatokat, javitja
a szervezet valtozasokra valo reagalasat, a vallalat kultirajat, valamint a
partneri kapcsolatokat. Ezaltal megteremti a vertikum tartos miikodésének
alapjait, illetve a versenyképesség novelésének fontos szerepldjévé valik.

Az ¢lelmiszeripari vallalatok hosszii tdvi eredményes mitkddésének

alapja:

— Holisztikus 1atdsmod. — Az altalam vizsgalt cégek koziil tobben is
felismerték, hogy fontos az egész vallalatra kiterjedd tudatossag,
anélkiil nem tudnak érdemleges eredményeket elérni. A folyamatok
megkezdése elott nemcsak a fejlesztendo teriileteket kell attekinteni,
de az élelmiszeripar specidlis volta miatt a kiilonb6z6 szabalyzatokat
¢s eldirasokat is (1d. élelmiszerbiztonsagi eldiras stb.).

— A szervezet struktirdjanak, értékrendszerének ¢és attitlidjeinek
formalasa, a vezetOk €s a munkatarsak elkotelezddése, magatartasuk,
meggy6zddéseik és normaik alakuldsa, amely a szervezeti kultura
része. — A szervezetfejlesztés ezek gyorsabb felismeréséhez és
rogziiléséhez jarulhat hozza olyan teriileteken, mint:

— A menedzsment timogatasanak elnyerése. — A program akkor
hatékony, ha a kezdeményezés feliilrél jon.

— A részvétel Osztonzése. — Azoknak a munkatarsaknak a
részvétele mindenképpen sziikséges a szervezetfejlesztésnél, akik
hatassal lehetnek a tobbiekre.

— A nyilt kommunikacié eldmozditdsa. — Fontos tényezd az
ellenallas lekiizdésében, az  informacié  torzitasanak
csokkentésében, valamint az atalakulas soran felmeriilé vezetési
problémadk kezelésében. A modszernek kdszonhetden a felso-, a
kozépvezetdk és a dolgozok kozotti kommunikacio teljesen 1j
alapokra helyezddott.

— Munkatarsak megtartasara tett eréfeszitések. — A hosszu tava
versenyképesség megdrzése nagymértékben annak fiiggvénye, hogy
az alkalmas vezetoket sikeriil-e a cégnek megtartania. Negativ példa,
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hogy az egyik nagyvallalatndl a szervezetfejlesztés befejezddését
kovetden a HR vezetd kilépett a cégtdl, majd magaval csabitotta a
marketing és az értékesitési vezetdt is. Ezzel az addig jol miikodo
miuveletek dinamikus fejlodése ledllt, a cég versenyképessége
visszaesett.

Kutatdsom soran kisérletet tettem annak kideritésére, hogy a
szervezetfejlesztés mennyiben jarulhat hozzd a versenyképesség
noveléséhez. Ennek szamszeriiségét nehéz kimutatni, mivel a fejlesztések
kezdetekor egyetlen esetben sem volt kritérium ennek a paraméternek a
figyelemmel kisérése. Csak kovetkeztetni tudok ra. Az érintett vallalatok
azt meg tudtak mondani, hogy az 1jitas hatasara javultak-e a mutatoik, de
azt mar nem, hogy a szervezetfejlesztés és a versenyképesség kozott
pontosan mekkora kdzvetlen kapcsolat volt.

A valaszadok kiemelt fontossdginak mindsitették az eldbbieken
tilmenden:

— A stabilabb partneri kapcsolatokat. — A fejlesztést végrehajto
vallalatok mindegyikénél kimutathatdé volt az egyiittmikodés
mindségi javulasa, és a kordbbiakhoz képest kevesebb partner-csere.

— Az eredményesebb dontéshozatali folyamatokat.

Az uj és ujszerii eredmények tovabbi hasznositdsa.

Ugy vélem, hogy kutatasom eredményei a késobbiek soran a kovetkezd

tertileteken hasznosithatok:

— Az agrar- és ¢élelmiszertudomanyi oktatasban.

— Vidékfejlesztési Minisztérium munkdjaban — szakoktatas, fejlesztési
tdmogatasok, élelmiszer-eldirasok terén.

— Tanacsadasban —  szervezetfejlesztéssel,  élelmiszerbiztonsagi
informatikaval, munkaerd kozvetitésével foglalkozok korében.

— Agrarmarketing Centrum, HNT — informaciogytijtés és tajékoztatas
teriiletén.

— Elelmiszeripari vallalatok — fejlesztési lehetéségek és tapasztalatok
azonositasaban.



5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

,Ha nem hibadzol folyton, az annak a jele, hogy
nem hozol létre semmi ujat.”

Woody Allen

A disszertaiciomban  kifejtett  témakorok — szertedgazd  és  komplex
kovetkeztetésekre adnak lehetdséget, amelyekkel kapcsolatosan az elézdeken
tulmenden az alabbiakat allapitom meg.

A vallalati és a piaci kornyezetben, illetve a szervezet versenyképességében
bekovetkezett valtozasok, valamint a strukturalis fejlesztések teszik sziikségessé
a szervezetfejlesztés felé valo fordulast.

Gondolatmenetem a magatartdstudomanyi szervezetfejlesztés alkalmazasi
lehetdségének vizsgalatabol indult ki a versenyképesség javitasdnak érdekében,
ahol a kovetkezokre épitettem:

— A vidllalat rugalmassaga. — Megkoveteli, hogy a szervezet operativ
mikodésében folyamatos visszacsatoldssal kapcsolddjék kornyezetéhez,
vagyis feltételnek tekinti a folyamatos megtjulési készséget.

— A szervezet tanulorendszer jellege. — A tagok kozosen fogalmazzak meg
a hosszu tavra tervezett jovOképiiket, amelybdl felépitik a szervezet

crer

— Projekt tipusu szervezeti felépités. — Munkacsoportok és kiszolgalo
szervezetek halozata.

— A versenyképesség alapja a nyitottség43, a nemzetkozi versenyben valo
megmérettetés, a tartds jovedelem ¢és a nyereség, amellyel
Osszefiiggésben a jolét €s a foglalkoztatottsag is novekszik.

Az egész ¢lelmiszerpiacot tekintve elmondhatd: a cégeknek egyre tobbet kell
tenniiikk annak érdekében, hogy versenyben maradjanak. A globalizacio
terjedése, a multinacionalis cégek megjelenése arra Osztonzi a hazai
¢lelmiszeripari vallalatokat, hogy hatékonyabbak legyenek. Minél nagyobb a
kihivas kornyezetiik részérdl az €lelmiszerbiztonsag fokozasat €s a fogyasztok
bizalmanak elnyerését, megtartasat illetden, annal jobban felértékelddik a tudas,
a szakmai tajékozottsag és latszodnak a siirgésen megoldand6 problémak (a
fluktuacio mértéke, az anyagi problémak, a konfliktusok novekvd szdma stb.),

* A gazdasagi szerepl6k hatékonysaganak igazodasi pontjat az export és import, valamint a
tokebefektetések hatdrozzak meg.
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amelyek megoldasdban a szervezetfejlesztés moddszerei jelentds segitséget
nyujthatnak.

Mara egyre tobb ilyen jellegli megkeresés indul a tanacsadok felé. De ahogyan
Cicero is megallapitotta: ,,nehéz idokben nem lehet olyan megolddast talalni,
amely ne jarna kockazattal”.

Jelenleg a szervezetfejlesztok két csoportjat kiilonithetjiik el:

— Az egyik nézet szerint cél a felsdvezetd személetének megvaltoztatasa. —
Ebbdl fejlodott ki az executive coaching iparag.

— A masik megkozelités szerint pedig a szervezeti kultira alakuldsa
eredményezheti a szervezet helyzetének javulasat. — llyenek a
csoportokra vagy a szervezet egészére specializdlodott programok.

Kutatasom alapjan ugy latom, hogy a tanacsadok a jovében csak ugy érhetnek
el eredményeket, ha a szervezetfejlesztési modszereket komplexen kezelik,
ahol:

— A folyamatok ujraalakitisa, a rendszerek Ujradefinidlésa, és mindehhez a
kulturalis oldal, a befogado-készség javitisa egy iddben, egyszerre
torténik.

— Tudatosan alakitjak ki a folyamatokat a helyi kornyezetre adaptalva,
figyelembe véve az emberi tényezdket.

Az ¢lelmiszeripar stratégiai fontossdgdnak koOszonhetéen a magyar
nemzetgazdasag jelentds agazatat képviseli, ahol a meghatirozo jelentdségii
szakagazatok kore évek Ota nem igazan valtozott. A legjelentdsebbek a
tejterméekeket gyartok és a husfeldolgozok, akik a bruttd termelési érték tobb
mint 11,0 és 9,3 szazalékat képviselik. Kisebb hanyaddal rendelkeznek a
malomipari termékek €s az édesség gyartoi a bruttd termelési értek 3,8, illetve
1,4 szazalékos aranyaval (KSH, 2009). Oket kovetik a tobbiek, ennél is
alacsonyabb értékekkel.

Ezen kiviil a specifikus tényezOk, a kiilsd kornyezeti €és versenytarsi hatasok,
valamint az adott szervezet torténelmi tényezoi befolyassal vannak a szervezeti
kultara alakuldasdra, amelynek nem ismerése vagy nem tudatositisa
sebezhetdveé teheti a szervezetet (Bakacsi, 1996). Negativ hatasként emlitheto,
hogy a piac rendkiviil dinamikus, illetve a konkurens cégek igyekeznek a
népszerli termékeket a lehetd leggyorsabban lemdsolni és a piacon valamivel
alacsonyabb aron értékesiteni, amely akar jelentds piaci részesedés csokkentést
is okozhat az adott vallalatnak.
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Jogi tton, kiilonb6zo perek soran lehetne 1épéseket tenni ez ellen, de az hosszu
folyamat. Nagyobb eredményeket érhetiink el, ha a szervezetfejlesztést vessziik
igénybe.

A szervezeti kultura ismerete segit a cég rugalmassaganak fenntartasaban és
fejlesztésében, igy az képes elviselni a markansabb kiilsd tényezok hatasait,
idében tud azokhoz alkalmazkodni. A szervezetfejlesztés egyéb tamogato
moddszerei ezen tulmenden gordiilékenyebbé teszik a folyamatokat, illetve
nyitottabba a dolgozokat, akik ezaltal jobban egyiittmiikodnek egymassal és a
partnerekkel. A kultara kialakulasat meghatarozo tényezék harom csoportba
sorolhatoak:

— Kiils6 hatdsok. — A szervezet nem tudja befolyasolni. Ilyen a természeti
kornyezet vagy a versenytarsak rahatasai.

— Szervezet-specifikus tényezok. — Kozvetleniil befolyasolok. Koziilik a
technologia részben azt is meghatarozza, hogy milyen érintkezési pontok
¢és fliggési viszonyok alakulnak ki a szervezet tagjai kozott, amelyhez
igazodik a kivélasztasi folyamat, a dolgozok szakképzettsége ¢&Es
készségszintje.

— A szervezetek tOrténelmi tényezdi, kiemelkedd személyiségei. —
Alkalmazottak személyes példamutatasa, vagy a feladatokhoz,
problémakhoz val6 hozzaallasa, amelyeket az alapvet6, valtozatlan
érvényll értékek meghatarozasadhoz hasznalnak fel.
Bizonyitéka, hogy az élelmiszeripari vallalatok tobbsége ma is szorosan
épit a hagyomanyokra. SOt a vasarlok oldalarol a hagyomanyos
termékekhez gyakran rengeteg érzelem kapcsolodik: ,,Amikor az ember
példaul egy Pilotat eszik, vagy egy Duna-szeletet, akkor nemcsak a
terméket eszi, hanem tradiciorol van szo. Eszébe juttatia példaul a
gyermekkorat” [15].

A vallalatok koziil kiemelend6é a mikro- és kisvallalatok helyzete, mivel az
¢lelmiszeriparban regisztralt vallalakozasok jelentds hanyadat képviselik. A
vallalkozasok tobb mint 80 szazaléka 10 fonél kevesebbet foglalkoztatdo mikro-
véllalkozds, amelyek a kisvallalkozadsokkal egyiitt az élelmiszeripar
vallalkozasainak 96 szazalékat adjak (FM, 2010). Jellemzd rajuk, hogy
bedgyazottak, mukodésiiket leginkabb az alapanyagok beszerzése, az
értékesitési szokasok, a foglalkoztatottsdg lehetdségei, a munkaerd ellatés, a
mukodési kereteket add jogszabalyi, tarsadalmi és intézményi kornyezet
hatarozza meg.

Segitséget nemcsak a szervezetfejlesztés modszereinek alkalmazasaval
kaphatnak (ezek aranya alacsony a vonatkozé koltségek miatt), hanem allami
szabalyozasok révén is. Utobbiak valtoztatasaval, a foglalkoztatasi adoterhek
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mérséklésével kozvetve elérhetnék a feketemunka és a  korrupcio
visszaszoritasat, a makro-Okondémiai stabilitas helyreallitasat, illetve a cégek
megtakaritasainak novekedését, amelyet akar szervezetfejlesztésre is
fordithatnanak.

Az informacids rendszerek fejlesztésével ndvelhetnék a palyazatok és
tamogatasok ma még alacsony igénybevételét, amelyek révén a minisztériumnal
eléforduld lehetdségekrdl az érintett cégek idében tudnanak tajékozodni.
Tovéabbi konnyebbséget jelentene a palyazati modok egyszeriibbé tétele,
valamint a beérkezési id6pontok rugalmasabba tétele.

A véllalatok méret-valtozasaval Osszefiiggésben a korabbi eredményeken tul
kiemelhet6:

— A kozép-, nagy- és multi-vallalatoknal jelentés az innovacié hatasa.
Ennek megnyilvanulasi form4ja lehet a felsdvezetdi tdmogatas, a magas
képzettség és a team munka. A szervezetfejlesztés pozitiv hozzajarulasa
ezen a téren, hogy a vezetdképzd tréningek soran a menedzsment tagjait,
illetve a vallalatok tulajdonosait képessé teheti a folyamatok attekintésére
és értékelésére, ezaltal az egyes munkakorok, hatdskordk, dontési
jogkorok stb. pontosabb meghatarozasara. ily modon a dolgozok
tisztaban lesznek feladataikkal, tudjak, hogy probléma esetén kihez
forduljanak, vagy éppen hogyan kell megoldaniuk a fennallé helyzetet,
hogyan reagéljanak az ad hoc felmeriild nehézségekre (pl. problémas
beszallitd kezelése a logisztikai osztadlyon, konfliktushelyzet két
munkatars kozott stb.).

— A vallalati méret és a szervezeti innovaciok elterjedésének intenzitasa
szoros kapcsolatban van egymassal. A nagyobb cégek aktivabbak ha
szervezeti valtozasrol, 1) vezetési moddszer bevezetésérdl vagy Uj
technikdk alkalmazdsar6l van sz6. A tendencia nem meglepd, mivel a
nagyoknak olyan szervezeti és vezetési rendszer-komplexitasbol
szarmazd problémakat kell megoldaniuk, amelyek a kisebbekre nem
jellemzdek. Ilyen lehet a koltségérzékenység hianya, a termelés kdzponti
folyamataival 6ssze nem fliggd tevékenységek stb.

Erdemesnek tartanam a jovOben az élelmiszeripari vallalatok részletesebb
méretbeli  valtozasainak vizsgélatat, amelybdl kovetkeztetni lehetne a
versenyképességi hajlamokra, valamint kiilonbséget lehetne tenni az eléforduld
alapprobléméak  kozott.  Segitségével konkrét valaszt kaphatndnk a
nagyvallalatok 1étrejottének lehetdségeire és sikerei titkaira. A szervezetek
kozott vannak olyanok, amelyek:

— a nullardl nétték ki magukat, nagyon gyorsan valtak nagyméretli
vallalattd (1d. Red Bull),
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— csaladi vallalkozasbol alakultak ki (1d. Zwack),
— privatizacionak koszonhetden jottek 1étre,
— felvasarlasok révén novekedtek (Id. Danone).

Az ¢élelmiszeripari cégekre egyszerre hatnak a gazdasagi, tarsadalmi és
technikai valtozasok, amelyek tényezo6i befolyasolhatjak a vallalatok jovojét.
Ilyen az alapanyagok és az energia vildgpiaci, valamint hazai ara, a beszerzési
ar alatti értékesités, vagy az import magas aranya. Ugyanakkor a vasarloi
magatartds, az export-lehetdségek és a vallalkozoi kedv sokat lendithetnek
céljaikon. Az élelmiszeripar a feldolgozd agazatok koziil a masodik, a
foglalkoztatast tekintve a harmadik helyen van. Allami szinten azonban nem
tekintik stratégiai 4gazatnak, mivel csokken a termelés, a belfoldi eladas, illetve
a feldolgozott termékek exportja. Azt mondhatjuk, hogy ebben a kornyezetben
csak azok a szervezetek maradhatnak versenyképesek, amelyek (Harvey —
Brown, 1996):

— 1nnovativabbak,

— mindségtudatosak,

— nagyobb figyelmet szentelnek alkalmazottaiknak,
— vevdorientaltak, és

— kisebb autonom egységekbdl épiilnek fel.

A vallalatok jovéjét nagymértékben befolyasolja a verseny, amelyben a talpon
maradast a vevoigények folyamatos pontositasa, differencialtsaguk kezelése és
az elégedettség rendszeres visszamérései biztositjak. Rendszerét a
vezetéségnek kell kidolgoznia, az 6 felelsségi korébe tartozik, hogy ismerje és
tudatosan alkalmazza az emberi er6forras eszkoztarat. Ehhez nyujt segitséget a
szervezetfejlesztés, amely javitja a valtozasok kezelésének képességét €s a
team-munka eredményességét.

Fontos tényezd, hogy a képzési tevékenység erdteljes korrelaciét mutat a
cégeknél folyd technologiai korszerlisitéssel. A korszeriibb technoldgiat
alkalmazok akar kétszer-haromszor annyi képzést folytatnak, mint az elavult
technolégiaval rendelkezdk. Vagyis az aktiv képzési tevékenység lényeges
eleme a piacképességnek (Makoé — Simonyi (szerk.), 2003), illetve a
versenyképességnek.

Viltozast az okozhat, ha az adott szervezetet felvasarolja egy kiilfoldi. Az
Osszeolvasztasi folyamatok sordn a szervezetek mindig intenziven
tdmaszkodnak az 0 vezet6i képességekre — a vezet6képzés eredményeire, a
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szakértelemre, az eladasdsztonzésre, és kevésbé a pénziigyi eréforrasokra vagy
a gyartastechnolodgiara.

Az utdbbi idészakban megndtt a kiilfoldi befektetok szdma, amely hatéssal van
a versenyre, mivel:

— A vallalatok tulajdonlési tipusai és alapitdsanak koriilményei jelentOs
mértékben befolydsoljak a versenyképességet €s az innovacids
lehetdségeket.

— A multiplikaciés hatdsok nagyrészt hidnyoznak a magyar gazdasagi
kornyezetbdl.

— Nagy szakadék van a magyar ¢és kiilfoldi tulajdonu vallalatok kozott az
innovacios lehetdségek és vevo-beszallitd kapcsolatok terén.

A kutatas soran bebizonyosodott, hogy az ¢élelmiszeripar vallalatainak
versenyképességén sokat javithat az egységes fellépés, amelynek kiilonb6zo
formai fordulhatnak el6, ¢és amelyet még hatékonyabba tehet a
szervezetfejlesztés. llyen egyiittmiikodés:

— A borszektornal korabban ismertetett termelé — hegykozség — HT — HNT
kapcsolat.

— A leginkdbb magantulajdoni cégek esetében eloforduld stratégiai
szOvetség. A kutatds soran alkalmam volt egy ilyen kialakuldban 1évo
szovetség képviseldjével interjut késziteni, ahol a kiilonbozo
novekedésorientalt, proaktiv  stratégidval rendelkezd, tobbnyire
nagyméretli  vallalatok mikodnek egyiitt, és a szovetségnek
koszonhetden eredményesebben tudnak fellépni a piacon. A szdvetség
hatékonysaga fiatal kora miatt egyelére nem igazolhatd konkrét
adatokkal.

— A termel6i és beszerzési csoportok létrehozdsa, amely megoldast
jelenthetne olyan problémara (Jellen, 2003, p. 42-43), mint a kinalat
Osszpontositasa, az értékesitésre vald jobb eldkészités, a mindségjavitas
tamogatasa (hatékonyabb berendezések, jobb technoldgia), a termeldk
méltanyos megélhetésének segitése a megfeleld kereslet-kinélat
bedllitasaval és a nagymértékli aringadozasok kikiiszobolésével, vagy
munkalehetdség biztositdsa a kis- és kozepes méretli vallalkozasok
szamara.

— A magyar tulajdontl lancok egyik hibdja, hogy nincs kozponti beszerzés,
holott a regionalis beszerzd kozpontok kialakitdsaval hatékonyabba
tehetnék a folyamatokat. Véleményem szerint ezzel a kezdeményezéssel
hozzajarulhatnanak versenyképességiik noveléséhez, fliggetleniil attol,
hogy altaldban a cégek tobbsége az értékesitési csatorna

110



megvalasztasanal a kedvezd arat és az egyiittmitkodési készséget tekinti
elsésorban befolyasolonak.

— Ha az arukat szallité teherautok megpakolva, nem pedig félig tiresen
széllitanak a termékeket a kiilonbozo értékesitési pontokra, jelentdsen
csokkenhetnek a szallitasi koltségek. A megfeleld szervezéssel a teljes
logisztikat versenyképesebbé tudndk tenni, amelynek kovetkeztében
nemcsak a kozvetlen vonzaskorzetben tudnanak értékesiteni, hanem az

50 km-nél tavolabb esd teriileteken is**.

Jelenleg a koncentraltabb csoportokba szervezddés aranya alacsony annak
ellenére, hogy az elmult iddszakban tobb tamogatasi és preferencialis
kezdeményezés is volt erre vonatkozdan. Sokan azért tartanak egy ilyen partneri
kapcsolat kialakitasatol, mert az esetek dontd tobbségében hasonld helyzetben a
fogyasztok magasabb aron jutnak hozza a termékekhez, igy kevesebbet
vasarolnak.

Az egységes fellépésnél érdemes lenne a késObbiekben Paul Krugman (1994)
nézdpontjait szem eldtt tartani, aki szerint a versenyképességi vizsgalatok alapja
mindig egy adott foldrajzi kiindulopont, és a lokalitas tényezdinek mérlegelése
elvezet minket a nemzetkdzi versenyképesség Osszefliggéseinek megértéséhez.
Krugman és kovetdinek eredményei ravilagitanak arra, hogy adott térségben
bizonyos koncentracié figyelhetd meg, ahol az egymdssal gazdasagi
kapcsolatban 4ll6  vallalatok Osszességében versenyképesebbek, mintha
egymastol elkiiloniilten végeznék tevékenységiiket.

Korabban emlitettem azon kovetkeztetésemet, hogy a szervezetfejlesztéknek az
¢lelmiszeripari vallalatok esetében alkalmanként eldvigyazatosabbnak kellene
lenniiik a specialis sajatossagokkal, amelynek oka:

— Kiritikus elem a termelés, az értékesités és a  marketing
egyuttmiikodésének biztositasa. Ha ez jol miikodik, akkor ,,Mindenkiben
tudatosult, hogy érdekei vannak, és a kozos célunk, a cég sikere csak
olyan formaban tud megvalosulni, ha egyiittmiikodiink.” [25]. Vagyis ha
adnak egymads véleményére és szakértelmére, partnerekként tekintenek
egymasra, akkor az a szakszervezetekkel valo egyiittmiikddést is
megkonnyiti.

— A verseny kiélezddésével parhuzamosan a cégek figyelmiiket egyre
inkabb a termelés teriiletérél a marketingre helyezik at. Osszességében
a marketingeszk6z6k mindegyike hatast gyakorolhat a vallalati
versenyképességre (termékmindség, termékvalaszték, versenyképes arak,
jol szervezett elosztasi csatorndk, vallalati imdzs) és a piacon vald

“ A kiilfoldi tulajdonti beszerzési tarsulasoknal, hipermarketeknél és diszkontokndl az aruk
negyedét-harmadat szallitjak az 50 km-es vonzaskorzetbe.
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szereplésre () termék piacra vitele, rugalmas vevoi igény-kielégités,
rovid  széllitasi 1d6, eladasOsztonzés alkalmazasa). Utdbbival
kapcsolatban egyre tobb befektetés iranyul kimondottan a markaépitésre.

A magyarok nemzeti érzelme erds. Egy hatékony kommunikacionak
koszonhetden az emberek tobbségét ra lehet venni a magyar termékek
vasarlasara még akkor is, ha esetleg magasabb arat kell érte fizetni. Ezért
a vallalati image-hez kapcsoléddéan az utdbbi idében egyre nagyobb
hangsulyt kap a ,,Magyar Termékprogram”, amelynek 1ényege, hogy a
meglévd védjegyek ¢€s megkiilonboztetd jelzések helyett egyetlen
egységes feltételrendszer alapjan azonositjak a magyar élelmiszert.

Ahhoz, hogy egy produktum versenyképes legyen, sziikséges a jo
markanév, , mivel mi magyarok nagyon tradicionalisak vagyunk, és
nagyon szeretjiik a régi, jol bevalt markakat.” [15], mint példaul a sokak
altal kedvelt és ismert Boci csokit, a Traubi szodat, vagy a Sport-szeletet
— fiiggetleniil attol, hogy az milyen minéségii vagy izesitési.

Erre a felismerésre alapoznak azok a kiilonbozé Kkiilfoldi termékeket
importald vallalatok is, amelyek egyszerlien atcimkézik sajat
arucikkeiket. fgy példaul Gyéri-Keksz felirattal fogyasztunk tobb olyan
terméket, amelyet nem hazankban készitenek, mégis nagy irantuk a
kereslet a markanév miatt.

Ellenpéldaként volt olyan vallalat, amely kifejlesztett egy nagyon jo 1j
terméket, mégsem tudta azt eladni, tobb milli6 fontot veszitett, mert ;)
markanevet hasznalt és nem alkalmazta a régi koncepciot.

A globalizacioval parhuzamosan elterjedt az az 4allaspont, hogy
Europaban azok az élelmiszeripari cégek lehetnek sikeresek, amelyek
nemzetkozi markaval rendelkeznek, vagyis egységesek a termékeik és a
kampanyaik.

Gyakori tapasztalat, hogy ha az emberek megszoknak és megszeretnek
egy markat, akkor ugyanazt a terméket egy 11j csomagolasban elutasitjak,
hozz4d sem nyulnak. Erre érdemes lenne nagyobb figyelmet forditani.
Példaul fejleszteni kellene szakteriiletének hazai és nemzetkdzi
statisztikai €és szakértdi informacios rendszerét, ilyen irany képzésekre
kellene kiildeni a vallalatok dolgozoit stb.

Egy masik megoldasi lehetdség, ha uton-utfélen propagaljak a terméket,
amelynek neve a boltokban ismer8sként koszont vissza. Igy példaul a
sokszor egészségtelennek kikialtott Coca-cola fogyasztdsi ardnya is
magas, mivel: ,,Ha egy tarsadalmat letamadunk egy vilagmarkaval és
folyton népszeriisitjiik, akkor az lehet akarmilyen vacak termék, ha elég
reklam van mogotte, akkor egy spontin reakcio alakul ki vele
osszefliggésben és az emberek keresni fogjak a terméket a boltokban”
[10].



A magyar markak kiilfoldi helyzetével kapcsolatosan nincs ismeretem, csak
feltételezni tudom, hogy minden orszdgban megvannak azok a termékek,
amelyeket az emberek ismernek, szivesen vasarolnak, igy hazai termékeinknek
is jo esélyei lehetnek. Ehhez természetesen sziikséges a megfelel6 logisztikai
hattér biztositdsa, amellyel a garantdltan mindségi €és biztonsagos hazai
termékek egyre nagyobb aranyban keriilhetnek forgalomba.

Az interjuk eredményeibdl lathato, hogy az egyes vallalatvezetok, cégek kozott
egyre nagyobb mértékli gazdalkodasi és vezetési médszertani kiilonbségek
tapasztalhatoak. Ha figyelembe vessziik a jol felkésziilt menedzserek névekvo
mobilitasat is, akkor ez a szervezetek kozotti  versenyképesség
differencidlodasanak lehet egyik Osszetevdje, amelyre a szervezetfejlesztésnek
figyelmet kell forditania.

Az emberi er6forrds, mint sajatos vallalati vagyon, barmikor ,,elhagyhatja” a
szervezetet, igy nem az egyes emberek egyéni tudasa vagy képessége jelenti a
cég versenyképességét, hanem a kozosen felhalmozott ismeretek &S
tapasztalatok. Ezek rendszerbe foglalasa képezi az adott cég stratégiai
versenyeldnyét, amely egy masik szervezet szamdra nehezen masolhatd, mivel
cég-specifikus, komplex, és a szervezeti kultura része.

A vezetd személyisége fontos tényezd a szervezetfejlesztés soran, hiszen
ambicidja eldmozdithatja a folyamatokat, timogathatja a munkatarsakat, sot
Senge (1998) megfogalmazasa szerint még a hibakbol is tanulési helyzetet tud
létrehozni. Az ilyen vezetd a valtozasokra koncentral, ami fejlédésre kényszeriti
a szervezetet, valamint kialakitja tanuld jellegét (Kotter, 1990), Oniranyito
munkacsoportok 1étrejottét idézi el6. Amennyiben egyszerre megvalosul masok
vezetése ¢€s Onmaguk menedzselése, szervezetiket az empowerment
(felhatalmaz6 menedzsment) elvei alapjan vezethetik, ahol feladatuknak
tekintik:

— astratégiai tervezeést,

— akapcsolatapolast,

— 1Uj technoldgidk bevezetését,

— képzési sziikségletek felméréset és
— amikodés thmogatasat.

A jovore vonatkozd javaslataim a korabban emlitetteken tulmenden tobb
teriiletet is érintenek.

Kutatdsom soran f6 célom az volt, hogy az élelmiszeripari 4gazat elemzésével
bemutassam a szervezetfejlesztés szerepét a versenyképesség javitasaban.
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Munkémat nem tekintem befejezettnek, ezért a késébbiekben kutatasi modellem
tovabbfejlesztéseként meghatarozasra keriilne, hogy milyen egyéb dimenzidkat
célszerli még vizsgalni.

A vallalatok egymas kozotti Osszehasonlitasara egy szamitogépes szoftvert
tartanék a leghasznosabbnak, amely szamszerisiteni tudna az egyes tényezoket.

Ha a vallalatok megosztanak egymassal tapasztalataikat és adataikat, akkor ily
modon 1étrejohetne egy nagy adatbazissal rendelkezd, megbizhatd, specialis
konzorcium, ahol a tagok sajat informacioik rendelkezésre bocsatasaval
parhuzamosan  megkapnak a  kiértékelt eredményeket, amelyeket
versenyképességiik javitasara hasznalhatnanak.

Az informdaciés rendszer a vertikalis €s a horizontalis kapcsolatok erdsitésén
tilmenéen naprakész informacidkat adna a cégeknek a lehetséges
palyazatokrol, a Minisztériumoknak és a Hivataloknak pedig a sziikséges
adatokrol.

Tovabbi kutatast érdemelne, hogy a szervezetfejlesztést tobbszori alkalommal
igénybevevd ¢lelmiszeripari szervezetek milyen folyamatoknal, mekkora id6-
¢és koltségraforditassal alkalmaztak a modszert, mennyit tanultak az el6zbek
soran. Példaul az egyik nagyvallalat 2009-ben uj {lizemet létesitett ¢és a
folyamatok rugalmasabbd tételének érdekében Ujra a szervezetfejlesztokhoz
fordult. Mivel a megallapodasok jelenleg is zajlanak, nehéz konkrét adatokkal
szamolni. (Az id6tartamot illetden allaspontom szerint a kordbbi 18 honap
helyett jelenleg 12 honap alatt elérik a kivant eredményeket.)

Az élelmiszeriparra jellemz6é hianyszakmdk magas szamat csokkenthetOnek
latom tobb tekintetben:

— Kevés a vallalatok és az oktatasi intézmények kozotti kapcsolat,
amelynek egyik kovetkezménye a szakmunkas-hiany. A fejlédés
gyorsabb elérésé¢hez tdmogatonak érzem az oktatds segitd lehetdseégét,
ahol nagyobb hangstlyt kapna az atalakitdo vezetés (Fehér, 2010), mint
versenyeldnyt biztositd6 modszer.

— Az idbészakosan felmeriilé létszamhiany athidaldsanak megoldasa
lehetne egy naprakész informacids rendszer létrehozasa a Munkaiigyi
Kozpontok bevonasaval, ahol a lassi és biirokratikus ligyintézést at
kellene alakitani.

— Ehhez kapcsolodoan a munkaerd-kozvetitd cégek is hozzajuthatnadnak az
informacios rendszerhez. Egy-egy allaslehetdség betoltésénél ugyanis a
cégek hozzajuk, nem pedig a Munkaiigyi Kozpontokhoz fordulnak,
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informacio hianyaban pedig sokszor csak hosszll id6 elteltével tudnak
megfeleld jeldltet biztositani.

— A szakképzési és kutatasi rendszer gyakorlat-orientalt Osztonzése is
eredményekre vezethetne, de az egyiittmiikodés pozitivan hatna a
termékpalyakra és a vertikumokra is.

A versenyképesség novelése Dbiztosithatd lenne tovabba a vallalat
gazdasagossaganak javitasaval, ahol az eredmények csokkenését elsésorban a
koltségek novekedése okozza. A koltségtényezdk dijtételeinek emelkedését a
cégek nem tudjak befolyasolni, de csokkenthetik a tételek valtozasnoveld
hatasat.

Hasznos eldkésziilet lenne az Uj kereskedelmi alternativak megvalositasi
lehetdségeinek felmérése a kiilonbozd élelmiszeripari vallalatok esetében. Igy
tobbek kozott goreso ala kellene venni:

— A versenypiacon élenjard vallalatokndl ma mar felfedezhetd kozvetlen
értékesités, a tele-marketing ¢és az elektronikus kereskedelem
alkalmazhatdsagat. — Egyre tobben részesitik eldnyben az online vasarlas
kényelmét az élelmiszereknél is. Bar a magyar fogyasztok dvatosak, ami
azt is jelenti, hogy mielétt megrendelnének valamit, alaposabban
koriilnéznek az interneten. Ezt a vallalatoknak célszeri szem eldtt
tartaniuk és napra készen frissiteni honlapjukat.

— Az ligyes stratégiaval miikodd tdvmunka eldnyeit.
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6. OSSZEFOGLALAS

,Nem az szamit, hogy milyen munkat vegzel,
hanem az, hogy mit gondolsz rola.”

Andrew Matthews

Az ¢lelmiszerpiac vizsgalatdnal abbol indultam ki, hogy egy agazat
versenyképességét a hozza tartozd vallalatok elényds tulajdonsagai hatarozzak
meg. Ismerve és feltérképezve a gazdasagi fejlodés lehetséges utjait, a belsod
er6forrasok kiaknazasanak josoltam nagyobb esélyt. Alapvetéen ugyanis ennek
két utja lehetséges: vagy a kiilfoldi miikodo téke bevonasanak ndvelésével,
vagy a helyi er6forrasokra tdmaszkodva — tdmogatva az innovaciot és a helyi
vallalatokat.

A kiils6 er6forrasokra vald tamaszkodast szinte lehetetlenné teszi az
infrastruktira hidnyossiga, az olvadd bérelény®™ és mas orszagok tékevonzo
képessége. Marad tehdt a masik ut, amely megvalositisdhoz a
szervezetfejlesztést taldltam megfelelonek.

Az empirikus vizsgdlatom egy statisztikai eszkoztarral megerdsitett feltaro,
explorativ jellegli elemzést jelentett, ahol az élelmiszeripar jelenlegi gazdasagi
helyzetébdl indultam Ki.

Az eredmények alapjan kideriilt, hogy a versenyképesség fejlesztésének Utja az
innovacio és a felsé vezetés, hatraltatdo tényezdje pedig elsésorban a
finanszirozési forrdsok hidnya. A vezeték véleménye alapjan a fejlddés
dinamikdjat tekintve nem latszik lényeges kiilonbség a magyarorszagi €s az
eurdpai vallalatok hatékonysaga kozott. A munkaerd termelékenysége és a
termékek egységkoltsége az, ami a vallalatok tobbségénél elsddleges
versenyképességi tényezOként szerepel. Ezt a mindség koveti, illetve a
korabban fontosnak tartott rugalmassag.

Komoly hianyossdgok mutatkoztak a menedzsment felkésziiltségét ¢&s
szemléletét tekintve. A vizsgalt vallalatok 20%-a nem rendelkezett stratégiai és
tizleti tervvel, a marketingeszk6zok csekély elemét alkalmaztdk, és kevés
figyelmet szenteltek dolgozodik képességeinek is.

Azokndl a cégeknél, amelyek szervezetfejlesztéssel probaltak javitani

A bérek nemzetkdzi Gsszehasonlitdsa kordbban jelentds eltérést mutatott, vagyis a
magyarorszagi keresetek elmaradottsaga sokkal jelentsebb volt, mint ahogy azt a fejlettségi
szint indokoltta tette volna (Méarkus et al., 2008). Azonban a 2000. utan bekovetkezett jelentds
minimalbér emelésnek, illetve az azéta lezajlott eseményeknek kdszonhetéen mar a bérelény
jelentds csokkenésérdl beszélhetiink.
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esélyeiket, tobb elényt is tapasztaltam:

— A kiils6 szemlélo partatlansagéaval elvégzett adatgytijtés révén a vallalat
valos problémajat megoldd lehetdségek adodtak.

— Minimalizaltak a  valtozassal szembeni ellenallast, mert a
szervezetfejlesztés természeténél fogva az érdekeltek bevonasaval
tortént.

— Mivel mar az eljaras elott tisztaztak, hogy a beavatkozastél milyen
magatartasvaltozast varnak el, a folyamatok gyorsabban ¢és
hatékonyabban zajlottak le.

Mivel kutatasom problémafeltaré céllal késziilt, a kérdések leginkabb
véleményekre, értékekre, viselkedésekre vonatkoztak.

Mindent oOsszevetve altalanos tapasztalatom, hogy a szervezetfejlesztés
jelentdsen hozzdjarulhat az élelmiszeripari vallalatok versenyképességének
noveléséhez, mivel a folyamatok datalakitasaval javitja a bevételeket és a
jovedelmezdséget, fokozza a termelékenységet, illetve az adott vallalat
teljesitményét, csokkenti a beilleszkedéssel jar6 id6t, valamint noveli a
hatékonysagot.

Mindezt nyereség forméjdban nem tudtam kimutatni, mivel az ltalam vizsgalt
¢lelmiszeripari vallalatok tobbségénél ma is zajlik fejlesztési folyamat. Ettdl
fliggetlenlil mindenki egyetértett azzal, hogy a szervezetfejlesztésbe valo
befektetés hasznos, mert Osszekovacsolja az embereket, egységes rendszert,
fenntarthatd szervezeti kultarat hoz 1étre, amelyre fel lehet épiteni a vallalat
jovojét.

»A mi fajunk az egyetlen alkoto lény, és csak
egyetlen alkoto szerszama van: az egyeni elme, az
egyéni szellem. Két ember nem alkotott még soha
semmit. Nem  fordulhat el6  termékeny
egylittmiikodés sem a zenében, sem a
képzomiivészetben, sem a koltészetben, sem a
matematikaban vagy a filozofiaban. Mihelyt az
alkotas  csoddja  megtortént, egy  csoport
tovabbfejlesztheti és kibovitheti, de egy csoport
sohasem talal fel semmit. A csodadlatos szikra
mindig egyetlen ember magdnyos agydbdl 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, |
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 |
found organization development eligible.

My empirical research meant an exploratory analysis validated with a statistical
test where | 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.

| 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.

*® 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 (Markus 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 | 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.

| did not manage to demonstrate all this in terms of profit because there are
developing processes still going on at most food industry companies | 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: Kérdoiv és interjuk témakorei
Mind a kérddiv, mind az interjut kérdéskorei az alabbi témakdrokre épiiltek fel.

Altalanos adatok

— Neme
Ll ferfi
" né

— Eletkora
L1 20 év alatt
1 20-25¢év
1 25-30¢év
1 30-35¢év
1 35-40¢év
1 40—-50¢év

L1 50 év felett
— Miota dolgozik a jelenlegi munkahelyén?
— Milyen beosztasban

Szervezetfejlesztésre vonatkozé kérdéskor
— Mit jelent a fogalom?
— Volt-e és milyen teriileten szervezetfejlesztés? Milyen célbol alkalmaztak?
— Miért a  szervezetfejlesztést  valasztottak  az  adott  cég
versenyképességenek javitasara?
|| A szervezetfejlesztést itélték a legjobb lehetdségnek.

| Kordbban mast is kiprobaltak, de nem volt eredményes, ezért most
ezt valasztottak.

| A tandcsado ajanlotta ezt a modszert, aki mar eldtte is dolgozott a
céggel.

| Mas cégek eredményességére alapozva gondoltdk.
| Nem volt tudatos valasztdas.
| Felsébb utasitds alapjan.
— Mennyi id6t igényelt?
— Raforditott 6sszeg
— Mennyibe keriilt a szervezetfejlesztés?
10— 1 millio Ft
11— 2 millio Ft
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] 23 millio Ft
| 3—4 millio Ft
14— 5 millio Ft
"1 5— 6 millio Ft
| 6 millio Ft felett
— Ellenallas mértéke
— Volt-e barmilyen valtoztatasi folyamat a cégnél?

Céget érinto kérdéskor

— Tulajdonviszony

— Tevekenység

— Kérem, hatarozza meg tevékenységet.
| hus
I bor
L] szeszesital
] tej
| édes
| takarmany
"] diszkont
| egyéb
— Milyen teriileten tevékenykedik cége az élelmiszeriparon beliil?

(1 Ostermel6
() Elelmiszeripari termeld
L) Elelmiszeripari szolgdltaté
(1 Elelmiszeripari termeld és szolgdltato
| Kereskedelmi vallalalt
| Egyéb

— Cégtorténet

— Kiilfoldi tulajdoni hanyad
1 100 %-ban magyar tulajdonii
| Tébbségi magyar
|| Tobbségi kiilfoldi

— Partneri kapcsolatok, cégcsoport
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— Mikodés
— Hol van vallalkozas kozpontja?
| Budapest
| Pest megye
| Mashol
— Villalkozas arbevétele
— Foglalkoztatottak

— Mekkora volt a foglalkoztatottak evi atlagos statisztikai allomanyi
létszama a szervezetfejlesztés végrehajtasanak évében?

10-10f6

110-5016

"1 50 -200fo

1 200-500f6

L1 500 16 felett
— Képzés

— Export-import
— Szervezeti kultira
— FElégedettség

Versenyképesség témakor

— Milyen céget tekint versenyképesnek
— Tamogatasok

— Informacid vonala, szinvonala

— Fejlesztések

— Akadalyoz¢ tényezdk

A tanacsadoknak elkiildott kérd6ivek ennek roviditett valtozatat tartalmaztak.

Ezen beliil a céget érint6 kérdéskorok kizarolag a partenerek tevékenységére €s
megbizasaik szamara korlatozddott.
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Ma3: A versenyképesség szintjei és tényezoi

A versenyképesség tényezdi

Hosszu tavi A legfontosabb | A legnagyobb | Mihez, kihez
Szint eredményes érintett kockazatot képest
miikodés csoportok vallalok versenyképes?
feltételei
fogyasztok fogyasztok: érték | vallalat: hazai és
igényei és | vallalat: nyereség nemzetkozi
Termék, dontéseik arbevétel versenyképes
termékcsoport kialakitasa, termékek
termékjellemzdk,
koltség < ar
nyereséges vallalat: cash | tulajdonosok: | hazai és
miikodés flow a befektetett | nemzetkozi
valtozasképesség | menedzsment: téke vallalatok
presztizs, megtériilése
jovedelem,
Vallalat érdekeltség
alkalmazottak:
jovedelem,
pozicio,
munkahelyi
1égkor,
elégedettség
kereslet, termék, | munkavallalok: vallalatok: kulfoldi
technologia, az | munkahelyek fennmaradas vallalatok
Szektor értéklanc kritikus | peszallitok: piac | €s ndvekedési | csoportjai
tevékenységei vevék: termékek, lehetéség
szolgaltatasok
hosszl tava | allampolgarok: kormanyzat: 6nmagahoz  és
hatékony tényez6 | életszinvonal politikai hasonl6
felhasznalds  és | novekedés hatalom fejlettségli
megujitas ipargak: hazai | megtartasa orszagokhoz,
Nemzetgazdasag mikodés régiokhoz
tAmogatasa képest
kormanyzat:
egyensuly és
novekedés

Forrés: Szalkai, 2004, p. 32
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M4. A Vallalati Versenyképességi Index mutatdinak szamitasa

M = miikodéképesség kiszamitasa: M = 1/5 Tm;, ahol a mutatok:

— koltség/ar — koltséghatékonysag, versenyképes arak,

— mindség — termékmindség, gyartasi szinvonal, alapanyag-szinvonal,

— 1d6 — szallitasi hatarido, szallitds pontossaga,

— rugalmassag — a fogyasztoi igényekre vald termelési és logisztikai

reagalas,

— szolgaltatds — termékvalaszték, fogyasztdi kiszolgéalas szinvonala,
elosztasi csatornak szervezettsége, etikus magatartas.

Koltség/ar (m;)

Koltséghatékonysag (a)

Versenyképes arak (f)

my = (a+f)/2

Minéség (m,)

Termékmindség (d)

Gyartési szinvonal (m)

Alapanyag-szinvonal (aa)

m, = (d+m+aa)/3

1d6 (m3)

Termelési rendszer rugalmassag (i)

Logisztikai rendszer rugalmassag (j)

Szallitasi hataridd (k) ms = (k+g)/2
Szallitasi pontossag (g)

Rugalmassag (m,)

Rugalmas reagalas a fogyasztoi igényekre (1) ma = (14i+])/3

Szolgaltatas (ms)

Termékvalaszték (e)

Fogyasztoi kiszolgalas szinvonala (t)

Elosztasi csatornak szervezettsége (p)

Etikus magatartas (y)

ms = (e+t+p+y)/4

Forras: Chikan, 2006, p. 46

V = viltozasképesség kiszamitasa: V =
tényezdcsoport:
— piaci kapcsolatok,
— emberi felkésziiltség,
— szervezeti valaszképesség.

1/3 Xvi,

ahol a harom {6
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Piaci kapcsolatok (v;)

Minél kdzvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal (nn)
Piaci valtozasok eldrejelzésének képessége (w)
Innovativ eladasosztonzési modszerek alkalmazasa (ee)

v1 = (nn+w+ee)/3

Emberi felkésziiltség (v2)
Alkalmazottak képzettsége (dd) v, = (dd+ff)/2
Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok (ff)

Szervezeti valaszképesség (v3)
Dontési/mikodési modszerek korszeriisége (gg)
Technologiai szinvonal (c)

K+F raforditasok szintje (hh)

v3 = (gg+c+hh)/3

Forras: Chikan, 2006, p. 47

T = teljesitmény — A jelenbeli és a jovObeli miikodés milyensége, ami nem mas,
mint egy pénziigyi €s egy piaci mutato ereddje:
— az arbevétel aranyos nyereség (t1) — a jovedelmezdséget, és
— a piaci részesedés iparagi atlaghoz viszonyitott értéke (t2) — a
fogyasztdi orientaciot fejezi ki.
A teljesitmény megmutatja, hogy a piac mennyivel itéli kedvezdbbnek
az adott cég termekét és/vagy szolgaltatisait mas vallalaté¢hoz
viszonyitva.
Kiszamitasa: T = (ty+t)/2
Fontos megjegyezni, hogy T értékét (0,1) tartomanyra normaltdk. Erre
azért volt sziikség, hogy a versenytarsakhoz mért szinvonalat a piac altal
elismert mértékkel korrigalhassak.
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M5: Az élelmiszeripar hatékonysagi és jovedelmezéségi mutatoi®’

- Arbevétel
ESZkO,Z qk "Jegyzett’ . aranyos Eszkozaranyos
forgasi téke forgasi . 5 e
sebessége sebessége uzen!1 ere;d(l)rcl)eny
(fordulat) | (fordulat) (eFrt‘}‘L‘)‘aeg{) (U202
o Elelmiszeripar 1,35 8,10 2,02 2,73
8 | Kisvallalkozas 1,21 8,08 2,02 2,66
o Kozépvallalkozas 1,30 8,95 2,06 2,67
© Elelmiszeripar 1,27 7,91 3,06 3,90
8 | Kisvallalkozas 1,19 7,27 1,55 1,85
o Kozépvallalkozas 1,28 9,89 2,21 2,83
© Elelmiszeripar 1,32 8,99 1,99 2,64
8 ~| Kisvallalkozas 1,22 7,89 1,37 1,66
o Kozépvallalkozas 1,36 11,59 0,98 1,33
o Elelmiszeripar 1,47 10,19 1,36 2,00
8 | Kisvallalkozas 1,32 9,70 3,02 4,00
o Kozépvallalkozas 1,48 13,12 1,60 2,36
o Elelmiszeripar 1,46 9,84 3,53 5,15
8 | Kisvallalkozas 1,20 10,88 3,15 3,77
o~ Kozépvallalkozas 1,34 11,88 3,38 4,54

Forras: AKI, 2010

47 A kkv szektor mikrovallalkozéas nélkiil szamitva.

137



M6: Mindéségbiztositasi rendszerek

Az ¢lelmiszerek mindségének biztositasara az EU-ban kiilonb6zd specidlis,
szabalyokon alapul6 rendszereket vezettek be, mint:

— HACCP - Hazard Analysis Critical Control Point System — veszély-
elemzés, kritikus szabalyozési pontok rendszere

— GMP — Good Manufacturing Practice — helyes gyartasi gyakorlat
— GLP - Good Laboratory Practice — helyes laboratoriumi gyakorlat

— GALP - Good Automated Laboratory Practice — helyes automatizalt
laboratoriumi gyakorlat

— GHP — Good Hygiene Practice — helyes higiéniai gyakorlat
— GAP — Good Agriculture Practice — helyes mez6gazdasagi gyakorlat
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Matyésnak, Nyers Agnesnek, dr. Macharzina professzornak és dr. Gleichnek a
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vizsgalati szempontjaim 1étrejottéhez.

Ko6szonom a mihelyvita két opponensének, dr. Kajari Karolina és dr. Fehér
Janos alapos munkajat és jobbitd szandéku kritikai megjegyzéseit, amellyel
segitették munkam tokéletesitését.

Kiilon koészondm dr. Komor Leventének szakmai és emberi tdmogatasat,
valamint a miihelyvitan elhangzott €épitd jellegli hozzaszolasait.

Megkdszondm minden tandcsado és élelmiszeripari munkatars timogatasat és
idejét, akik interjualanyok voltak vagy résztvettek a kérddivek kitoltésében,
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Koszonetet mondok minden baratomnak és ismerdsomnek, akik béarmilyen
moddon hozzajarultak értekezésem elkésziiléséhez.
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Munkamat Edesapamnak ajanlom, aki mar nem érhette meg, hogy kutatisom
eredményeit megismerhesse.
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