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1. BEVEZETES

1.1. A téma jelentosége és aktualitasa

A jovOben azok a vallalatok maradhatnak versenyképesek, amelyek
mikodésiikben ¢és szervezetikben nyitottak, megfeleléen reagilnak a
legvaratlanabb kornyezeti kihivasokra is, és képesek fokozni cégiik
rugalmassagat. Ezen paradigmavaltds egyik formdja a tudatos beavatkozas
nyoman létrejovo atalakulds — a szervezetfejlesztés, amely egy elképzelt jobb
jovo felé mozgatja a szervezetet, de hatassal van a partnercégekre és a
kornyezetre is.

A valtozaskezelési stratégiaknak két nagy csoportjat kiilonithetjiik el:

1. Klasszikus megkozelités. — A szervezet vezetése a radikélis, gyors és
hatékony alkalmazkodas érdekében a varhatd kornyezeti valtozasokat
megeldzden hajt végre szervezeti valtozasokat.

2. Magatartastudomanyi szervezetfejlesztés. — A szervezet inkrementalis,
fokozatos reagalasra, tanulasra torekszik, valamint kisérletet tesz a
kornyezeti feltételrendszer modositasara és ezaltal sajat mozgasterének
bdvitésére.

Kutatdsom soran elsOsorban az emberi képességekre ¢épiild szervezeti
fejlesztések  érdekelnek, igy  vizsgalodasaimat  magatartastudomanyi
megkozelitésbdl folytatom, amely gy akarja eldsegiteni a tervezett szervezeti
valtozasokat, valamint felkésziteni a szervezeti tagokat a valtozasokra, hogy
azok mind a szervezet versenyképességének novekedését, mind a szervezeti
tagok személyes fejlodését és jolétét szolgaljak. Vagyis képes atértékelni az
iizleti folyamatokat, épit az egyes emberek tehetségére, Otletességére,
kozéppontjaba pedig a gondolkodas folyamatos feliilvizsgalatat helyezi. Eppen
ezért a versenyképesség javitdsira mai modern vildgunkban megfeleld
modszernek talalom.

1.2. Célkitiizések

Kutatési teriiletemet a Magyarorszdgon miikodd élelmiszeripari véllalatokra®

1 A kutatasba bevont élelmiszeripari hiper- és szupermarketek esetében is csak és kizarolag a
magyarorszagi allapotokbol indulok ki.
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korlatoztam, amelyen beliil empirikus vizsgalatom célja:

1. A magyar ¢lelmiszeripar az EU-n belil a 16. helyen all és a
versenyképességi gondokkal kiizd. Ennek egyik indoka, hogy a
mezdgazdasadg ¢és kereskedelem kozott kettds szoritasban van. Egyarant
hatassal vannak rd a mezOgazdasagi termelés hatékonysagi gondjai, a
tdmogatdsi politika alakuldsa és az élelmiszerldnc mentén 1évo
egylittmiikodés hianya. Kiindulva hazank lehetdségeibdl, ugy latom, hogy a
jovében a magas szinvonalu élelmiszeripari Szakagazatok fejlesztésére
kellene koncentralnia, ahol potencidlis lehetéségek adodnak.

2. A felmeriild problémak orvosldsanak megfeleld0 modszere allaspontom
szerint a szervezetfejlesztés, mivel az élelmiszeripar versenyképességének
egyik legfobb akadéalya az emberi eréforras, amely a szervezetfejlesztésnek
kozponti eleme.

3. Vizsgilatom sordn célom elsésorban a szervezeti oldalrol valo
megkozelités, az alkalmazhatosagi lehetdségek mérlegelése, igy kevésbé
koncentradlok a kozgazdasagi tényezOket, mint a beszerzési koltségek,
raforditasok Gsszege stb.

4. lIgyekszem egyéb, az élelmiszeriparban hasznosithatd fejlesztési
javaslatokat tenni.



2. ANYAG ES MODSZER

2.1. A kutatis megkozelitése

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

Mindkét témakor esetében vannak kozvetett modon hasznosithatd forrasok,
amelyek kiindulasi pontként szolgaltak szamomra. A szervezetfejlesztés
tekintetében a kiillonbozo nézetek, a versenyképességnél a vallalati vizsgalatok
csekély szdma nehezitették munkamat.

2.2. A kutatas modszertana

Az utébbi idében a tarsadalomtudomanyok kiillonb6z6 modszereket ¢és
elméleteket dolgoztak ki a szervezetben végbemend folyamatok, és az azok
soran keletkez6 problémak kezelésére.

Felmérésem soran a kvalitativ és kvantitativ modszereket kombinaltan,
osszekapcsoltan alkalmaztam, mivel igy jobban segitették kutatasi témam
mélyrehatobb megértését.

Vizsgalataimat tobb iranyban inditottam el:

— A szakirodalmakra, a szakemberekkel ¢és tandcsaddkkal folytatott
beszélgetéseimre tamaszkodva korvonalaztam a szervezetfejlesztés
témakorét, annak el6nyeit, folyamatat stb. Beckhard 1974-es
meghatarozasitol a ma el6forduld definiciokig tobbféle nézet és
megkozelités terjedt el, amelyekbdl kiindulva meghataroztam az altalam
alkalmazott fogalmat és fejlesztési folyamatot.

— A kiilonb6z6 nemzeti versenyképességi vizsgalatokra alapozva és Selye
gondolataibol eredeztetve, amely szerint ,,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),
megprobaltam olyan versenyképességi szempontokat megfogalmazni,
amelyek elsésorban vallalatokra alkalmazhatoak.



— A két teriilet kozotti kapcsolodasi pontként tobb, egymassal 6sszefiiggd,
komplex kérdéskort kiilonitettem el, amelyeket 28 ¢lelmiszeripari
vallalat esetében vizsgaltam a kérddives felmérés és mélyinterju
egylittesével.

Mivel kutatdsom problémafeltaré céllal késziilt, a kérdések leginkabb
véleményekre, értékekre, viselkedésekre vonatkoztak. Minden egyes kérdésnél
arra torekedtem, hogy az viladgos, tomor és egyértelmii legyen a kitolté szdmara,
¢s egy-egy mondat kizarolag egy allitast/kérdést tartalmazzon.

A felmérést két iddszakban végeztem, mivel az elsé utdn egy hosszabb
kihagyas kovetkezett. Egy autobaleset vétlen alanyaként igen stlyos sériiléseket
szereztem, igy csak hosszu korhazi kezelések és rehabilitacio utan tudtam
folytatni kutatdsomat. A hosszi idOkihagyds miatt megismételtem korabbi
felméréseimet, illetve az azdta ismertté valt ij modszereknek koszonhetéen
finomitottam rajtuk.

Kutatasom célja, hogy az adgazat elemzésével bemutassam azokat a teriileteket,
ahol a szervezetfejlesztés eredményeket érhet el, javithat az adott vallalat,
illetve esetenként az egész dgazat versenyképességén. A vizsgalat korlatai miatt
nem tekintem célkitlizésemnek feltételezéseim adatokkal valé teljes kori
alatdmasztasat, csupan a szervezetfejlesztés versenyképesség javitd szerepét
szemléltetem.

Célom ugyanis nem egy mar 1étez6 elméleti modell tesztelése vagy a modellbdl
levezetett valtozok mérése, hanem egy 0j szemlélet mérlegelése. Az empirikus
vizsgalatokat néhol elméleti, deduktiv kutatassal egészitem ki, S a mar meglévo
elméleteket részben finomitom, tovabbfejlesztem, gazdagitom.

2.3. A szervezetfejlesztés és versenyképesség lehetséges kapcsolata

A két teriilet lehetséges kapcsolatat keresve az alabbiakbol indultam ki
(1. abra):

— Az olyan szervezetet tekintjiilk versenyképesnek, amely rugalmas,
megfeleld szervezeti kulturaval, j6 kommunikaciés rendszerrel,
szakképzett munkaerdvel rendelkezik, és amelyet befolyasol a
célkitlizések megvalosuldsa, a sziikséges erOforrasok megléte, az
informacidaramlds mindsége, a szervezeten beliilli konfliktusok
mennyisége €s a dolgozoi elkdtelezettség szintje.



— Az ¢lelmiszeripar helyzetét feltérképezve, elképzelheto jovojének kulcsa
a tudas ¢és tehetség, vagyis a kreativ munkaerd alkalmazasa ¢€s
fejlesztése, amely a szervezetfejlesztésnek is kozponti gondolata.
Versenyképességét tovabba meghatarozza a szervezetek
OnszervezOdése, a mindséget garantald védjegyek megszerzése, az
allami szerepvallalas, valamint a kornyezet kihivésaira valo megfelelés.

— A szervezetfejlesztés eredményessége megmutatkozik a munkaerd
mindségében, kihat a koltségre (marketing, értékesités, munkabér stb.),
valamint befolyassal van a szervezeti kultirara, a tudds megosztasara és
a szervezeti 1égkor alakuléséra.

versenyképesség
7y

[ kornyezet ] [ eredmények ] [ valtozasképesség ]

[ szervezeti képességek

Szervezetfejlesztés
[ mikodési jellemzok ]4—»[ egyéni képességek ]

1. abra: A versenyképességet befolyasolo tényezok
Forras: Chikan, 2006, alapjan sajat feldolgozas

Véleményem szerint a szervezetfejlesztés nagymértékben javithatja a
versenyképességet (1. abra) azaltal, hogy:

— az alkalmazott magatartastudomanyi eszk6zok és modszerek
segitségével képessé teheti az adott szervezetet a valtozasokra valo
gyorsabb reagalasra;

— tamogathatja a szervezeti tagok és a menedzsment képzését;

— tamogatast nyujt a stratégia meghatarozasahoz;



— korrigalja a szervezeti magatartast, az informécidgazdalkodast, ¢és a
dontési folyamatokat;

— megerdsiti a szervezeti kultarat;

— a kornyezeti hatasokra vald gyors és megfeleld reagalas mellett arra is
felkésziti a céget, hogy esetenként befolyasolni is tudja azokat.

2.4. Vizsgalati modell

Kutatasi modellem (2. abra) megfogalmazasanal az eldzéekben emlitett
tényezOk mellett szintén fontos elemnek tartottam a stratégiat, a szervezet
helyzetét, technikai-technoldgiai hatterét, valamint a benne dolgozé emberek
szakértelmét és hozzaallasat. Modellemet igy a kdrnyezet — stratégia — struktira
— munkaeré — menedzsment vonal mentén a kdvetkez6 dimenzidkra osztottam:

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

Elelmiszeripari vallalat

Stratégia Struktara Emberi eréforras Informacio,
- tamogatas - vallalati méret - munkaerd kommunikacié
- tulajdonosi szerkezet - vezetés

'

Szervezetfejlesztés

v

Versenyképesség

2. abra: A vizsgalati modell
Forras: sajat feldolgozas



2.5. Kutatasi hipotézisek

A szakirodalmakra és sajat tapasztalataimra tdmaszkodva célkitlizéseim
vizsgalata kapcsan a kovetkezo hipotéziseket fogalmaztam meg:

HO hipotézis: Annak ellenére, hogy mintegy szaz 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 magatartastudomanyi megkozelitésii
szervezetfejlesztés fogalmat, kutatasom soran egy elo-felmérést készitettem
definiciora, illetve a szervezetfejlesztés alkalmazott modszertanaira korlatozva,
amelyre hazai kérékben ismereteim szerint eddig nem keriilt sor.

Abbol indultam ki, hogy a legtobben Beckhard megfogalmazasaval azonosulnak
— szinte mindenféle valtoztatas nélkiil — , amely modszertanilag a legjobban
foglalja ossze a magatartastudomanyi megkozelitésii  szervezetfejlesztés
lényeges elemeit, jellemzdit.

H1: A szervezetfejlesztés soran nem elhanyagolhatoak a vizsgalt agazat
megkiilonboztetett jelentdségii sajatossagali.

Az élelmiszeripari vallalatok specidlisak. Mivel az élelmiszer elemi sziikséglet,
és a megfelel6 mindségii élelmiszer irant mindig lesz kereslet, stratégiai
természeti adottsagok, a rendelkezésre dllo mezdégazdasagi alapanyagok
minodsége, a feldolgozoipari kapacitas, valamint a munkaeré szakképzettsége
befolydsolja.

Feltételezéseim szerint alapveto kiilonbségeket talalunk a stratégidait, a
vdllalatok — meéreteit, tulajdonosi  szerkezetét, szallitasi és  tarolasi
jellegzetességeit stb. illetoen. Tobbek kozott masfajta piaci szervezést igényel
egy alternativ értékesitéssel foglalkozo helyi piac, mint egy hipermarket, de mas
export-lehetoségei  vannak a tejtermeloknek, vagy a borszektorban
tevékenykedoknek stb.

H2: A mindség és az ¢élelmiszerbiztonsagi kovetelményeknek az dgazatban
jatszott vitathatatlan szerepe a menedzseri gondolkodasban érdemtelentiil
hattérbe szorithatja a szervezési és emberi tényezdket.

Az élelmiszeripar teljesitménye az elmult évtizedekben folyamatosan visszaesett.
Valamennyi  élelmiszer-szakdgazatra  jellemzé — a  piacvesztés, a
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termeléscsokkenés és a belfoldi piacon eldfordulo olcso és gyakran gyenge
minoségii termékek jelenléte. Az agazat ugyanakkor sokkal jobban ki van téve a
nemzetkozi versenynek, mint az ipar mas szereploi.

A globalis igények novekedeése és az export-piacok nagy versenyének
kovetkeztében a vallalatok versenyképességiik megorzésének lehetoségeét
magasabb mindségi termékek eléallitasaban latjak. Ezt erdsiti az is, hogy egyes
elelmiszeripari cégek, felismerve az Europaban tapasztalhato stagnalast, uj
piacokat keresnek Azsidban, ahol egyre névekszik az érdeklédés a jo mindségii
magyar termékek irant.

H3: Az ¢élelmiszeripar vonatkozdsidban is szdmos tényezd utal arra, hogy a
szervezeti kultara fejlesztése nem elhanyagolhatd a versenyképesség
szempontjabol.

Az élelmiszeripari vallalatok versenyképességének noveléséhez, a korabbi
gazdasagi helyzetre valo tekintettel, valtozdsra van sziikség, amelynek sordn a
megujulasi folyamatok hosszu tavu befektetéskent foghatok fel.

Ennek érdekében a vdillalatok stratégidkat fogalmaznak meg, amelyek a
kornyezet kihivasaira adando vdlaszok. A stratégiat ugyanakkor beliilrél, a vele
harmonizalo és a megvalositdasat segito szervezeti kultura tamogatja. Utobbi
hatassal lehet a szervezet strukturdjara, értékrendszerére, attitiidjeinek
formadlasara, a vezetok és a munkatarsak elkotelezédésére, magatartasara.

A sikeres vallalati miikodést, a versenyképesség fenntartasdat tehat ennek a
harmasnak az 6sszhangja biztositia. Ha valamelyiknél gyengeség lép fel, a cég
rugalmatlanabba valik, ami piaci teriiletek elvesztéséhez vezethet.

H4: Az élelmiszeripari szervezetfejlesztés egyik kiemelt teriilete a szervezetek
kozotti egytittmiikodés kérdéskore.

Az élelmiszergazdasag — hasonldan a tobbi ipardghoz — egyre informacidigényesebb. A
vertikalis integracio (alapanyag termeldk, feldolgozas, értékesités) létrejottével
az élelmiszerek utjanak minden dllomdsa figyelemmel kisérheto, novelve a
fogyasztok egészségérzetét és fogyasztoi hajlandosagat. A vallalatok oldalarol
az egyiittmiikodés elosegiti a kockazatbecsléseket, az informaciok daramlasat,
kedvezobb piaci darak kieszkozolését.

A vertikalis integracioban érintett szereplok kozotti piaci kapcsolat specidlis.
Azonban a kélcsonds egymast feltételezés csak akkor vezet vertikumhoz, ha
annak technologiai, tulajdoni és/vagy szervezeti egysége is létrejon. Minél
szorosabb a kapcsolat az egyiittmiikodo partnerek kozétt, anndl nagyobb a
biztonsag, de a fiiggetlenség bizonyos foku feladasa is.



3. EREDMENYEK

3.1. Szervezetfejlesztési jellemzok

Kutatasom els6 szakaszdban megkerestem a tanacsadokat, valamint az
¢lelmiszeriparban dolgoz6 szakszakembereket, és feltérképeztem, hogy a
szervezetfejlesztési fogalom-halmazbol melyiket alkalmazzédk. A valaszadok
mintegy 90 szazaléka Beckhard 1974-es meghatarozasaval dolgozik, annak
barmilyen valtoztatasa nélkiill. Ha csak a tanacsadok visszajelzését nézem,
akkor mintegy 80 szazalékos értéket kapunk.

Jelenleg az ¢lelmiszeripari vallalatok tobbnyire véletleniil keriilnek kapcsolatba
a szervezetfejlesztéssel hatékonysaguk novelésére megfeleld modszer keresése
kézben. A program alkalmazasatol 60 %-ban szervezeti kultarajuk
egységesitését, 50 %-ban megfeleld teljesitményértékeld rendszert, 43 %-ban
versenyképesebbé valasukat varjak.

Azonban nem mindegyikiik engedheti meg magéanak, hogy ilyen fejlesztést
hajtson végre, tekintettel a program igen magas koltségigényére és hosszu
idébeli lefolyasara. Szintén anyagi megfontolasbol a kisebb cégek nem
gondolkodnak jovOképben, és nem is tartjak azt fontosnak. A kozepes-, nagy és
multi cégek kozil pedig azok a vallalatok tudjak ezeket az elényoket
kamatoztatni, amelyeknél a vezetOség redlisan értékeli mind a sajat, mind pedig
versenytarsai helyzetét.

3.2. Kornyezeti hatasok

Az élelmiszeripari vallalatok versenyképessége nagyban fiigg a kdrnyezettol,
amelyet tobb tényezd egylittes hatdsa formal. Ezekre az egyes cégek
onmagukban nem lehetnek hatdssal, de szervezett, kollektiv fellépésiik pozitiv
eredményekkel kecsegtethet. A kutatdsba bevont szervezetek tobbsége az alabbi
fejlesztendd teriileteket emelte ki, mint versenyképességiiket csokkentd
tényezot:
—  Adminisztrécios és engedélyezési eljardsok nehézsége. — Atlathatobb és
egyszeriibb jovahagyasi, hivatali eljarasokra lenne sziikség, amely
csokkentené az adminisztracidra forditott idot.

—  Elelmiszerbiztonsagi kérdések. — Ezek célja az emberi egészség és az
¢lelmiszerekhez kapcsolodd fogyasztdi érdekek védelme. Hazank
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Eurdpai Unids tagsaga az élelmiszeriparra is hatassal van. Mivel a
szabalyozd jogi eszk6zok teljes szerkezeti atalakulason mentek at,
némileg valtoztak a mindségi kategoéridk és a kvotdk, megjelentek a
kiilonb6zé mindségbiztositasi Védjegyekz, valamint kiilonos figyelmet
kapnak az élelmiszerbiztonsagi kérdések.

— Jogalkalmazas. — Magéban foglalja az  allatvédelemre, a
kornyezetvédelemre és a munkaegészségiigyre vonatkozo eldirasokat is,
azonban gyakorlati szintre emelését lassitja az intézményi vagy az
infrastrukturalis hattér nem kielégit6 volta.

— Technikai-technologiai fejlettség. — Sok cég lemaradasban van ezen a
téren, elavultak a gépparkjaik vagy a szamitégépes halozatuk.

—  Kutatas-fejlesztés. — Az élelmiszeripar 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). Emellett a
szektorban ritka valamely kutatdé vagy felséoktatasi intézménnyel vald
egylittmiikodés.

Altaldnos tapasztalatom, hogy a problémak nehézségének mértéke forditott
aranyban van az élelmiszeripari vallalat méretével. Minél kisebb méretii a
szervezet, annal nagyobb gondot jelentenek szamara a kihivasok.

Jelentds eldrelépést jelentene egy 0sszefogds, amelynek keretein beliil a vezetdk
megoszthatndk tapasztalataikat és segithetnék egymadst. A szervezetfejlesztés
tamogatast nyljthat a folyamatok feltérképezésében, illetve a kapcsolatok
mindségeének javitasaban.

Az élelmiszeriparban a koncentracio és a multinacionalis vallalatok térhoditasa
azt eredményezte, hogy a kisebb cégek egyre tobb teriileten vald arusitasra
kényszeriilnek, egyre tobb partnerrel rendelkeznek, szemben a nagyobb
vallalatokkal. Hosszii tavll fennallasra azok a cégek szamithatnak, amelyek
valamilyen kereskedelmi lanchoz kapcsolddnak, képesek alkalmazkodni az
ujdonsagokhoz ¢s a felmeriild6 igényekhez. A tobbiek — elsdsorban a
kisvallalkozasok, tovabbra is inkabb tradicionalis uton értékesitenek — ezért
folyamatosan visszaszorulnak a piacrdl, majd megsziinnek.

A piaci kapcsolatok nagymértékii atalakuldsara azonban nem kell szamitanunk,
mivel a hazai élelmiszeripari vallalatok alapvetden hiiséges tipustak, a f6
értékesitési iranyok a vallalat életének elején kialakulnak, és a késébbiekben
csak minimalis mértékben valtoznak.

2 A védjegyek (KME, 2010) megkiilonboztetik a mindségi kovetelményeknek eleget tevé
termékeket, tdjékoztatjdk és védik a fogyasztokat, Osztonzik a mindségfejlesztést, és
hozzéjéarulnak az altalanos fogyasztasi kultura fejlesztéséhez.
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3.3.  Stratégia

Az ¢élelmiszeripari cégekre egyszerre hatnak a gazdasagi, tarsadalmi és
technikai valtozasok, amelyek tényezoi befolyasolhatjdk a vallalatok jovojét.
Ilyen az alapanyagok és az energia viladgpiaci, 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.
A stratégiat tobb szempontbdl is gorcso ala vettem:
— Stratégiai terv. — A mérsékelt novekedés, a piaci poziciok megtartasa,
illetve az agressziv novekedés szempontjabol az az altalanos torekvés
bontakozott ki, hogy minél nagyobb méretli a cég, annal hosszabb tava

elképzelésekkel dolgoznak, annal tobb szereplds, illetve annal inkabb
novekedésorientalt.

— Tamogatdasok. — A legtdbb cég nem vesz igénybe semmiféle tamogatast,
holott példaul az Eurdpai Mezdgazdasagi és Vidékfejlesztési Alapbol a
Kis-, kozép- és nagyvallalatok vallalkozasi forma meghatarozas nélkiil
palyazhatnak versenyképességiik javitasa érdekében termékszerkezetiik
atalakitasara, az élelmiszer-biztonsagi és kornyezetvédelmi feltételek
javitasara, vagopontok létrehozésara, illetve korszerlisitésére.

A vallalati stratégidhoz kapcsolodéan érdemes megvizsgalni annak egyik
célkitlizését: a nemzetkdzi terjeszkedés lehetdségét, amely a vallalatok
méretének novekedésével parhuzamosan keriil el6térbe. A szervezetek kozotti
kiilonbségek nemcsak méretilk tekintetében tapasztalhatdak, hanem a
kiilonb6z6 szakagazatok eltéré export-aranyait illetden is. Vagyis a hosszu tava
fennmaradéas és versenyelony érdekében kell meghatarozniuk sajat vallalat-
specifikus eldnyeiket, és az alapjan ndvelni termeléstiket.

A szervezetfejlesztés modszerei mind a stratégiak megfogalmazasanal, mint a
vallalat feltérképezésénél jol alkalmazhatoak, segitségiikkel az erre forditott 1d6
lerdvidiil, a vezetdség pontosabb képet kap a szervezetrdl és a versenytarsakrol,
gyorsabban hozhatnak dontéseket.

3.4. Struktara

A szervezeti struktira akkor tekinthetd megfeleldonek, ha igazodik a szervezet

crer

belsé adottsdgait, tdmogatja a vezetést és pozitivan hat a versenyképességre,
amelyekre a szervezetfejlesztés is hangsulyt helyez.
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Ugyanakkor az ¢lelmiszeripar kedvezdtlen jovedelmi helyzettel rendelkezik,
amelyet a magas eladosodottsag és a tokeérzékenység idéz eld, valamint
folyamatosan befolyasolja az alapanyagok novekve ara, illetve a magas bér- és
energiakoltségek, de hatassal van r4 a kiilfoldi aruk névekvo aranya is.

Kutatasom is kimutatta, hogy két teriiletet mindenképpen ki kell emelniink:

— A kkv szektor jelentdségét. — A kis és kdzepes méretli cégek jelentOs
bazist képviselnek, mivel ardnyaiban Ok adjdk a termelés 35-40
szazalékat, az exportbevételeknek pedig a 30-40 szazalék koriili értékét.

— A felvasarlasok befolyasolo jellegét. — Alakuldsa folyamatosan
valtoztatja a piaci pozicidikat kihasznalo résztvevok korét, illetve azok
versenyben elfoglalt helyét.

Eltéréseket szakagazatok szerint tapasztalhatunk. A felvasarlas, mint a
vallalatok méretnovekedésének indoka — amelynek folyamatit a nagyobb
cégeknél tobbnyire szervezetfejlesztés végrehajtasa kovet — a tej és az
édesiparnal jellemzd leginkabb. Ennek konkrét forméja lehet:

— konkurens cégek felvasarlasa,

— pénziigyi novekedés,

— abeolvasztas altal elérhetd termékpaletta gyarapitasa,

— diverzifikaltsag,

— 1ismert €s jOl jovedelmezd markanév megvasarlasa.

3.5. Emberi eroforras

Az ¢lelmiszeripari vallalatoknal — szakéagazatuktol fiiggetleniil — az utdbbi
é¢vekben fontos kritérium, hogy csak megfeleld végzettségli és szakmai
hozzaértéssel rendelkezd embereket foglalkoztassanak.

A szektorra éltalanosan jellemzd, hogy:

— Elterjedt a rugalmas foglalkoztatas. — Ilyen az idénymunka, a
részmunkaidos, valamint az alkalmi munkavallalas.

— Koltséghatékony munkaerd alkalmazasara torekednek. — A bérek
Osszegét elsdsorban az éldmunkat terheld magas ado- és jarulékterhek
hatarozzak meg, ami féleg a kisebb méretii cégek mikodését
lehetetleniti el. A koltséghatékonyabb miikodés elfogadott modja ezért
az egyre inkabb terjedd egyéb, béren kiviili juttatasokkal kiegészitett
dolgozo6i jovedelem, illetve a kisebb vallalatokndl a minimalbéren
bejelentett és ,,zsebbdl” kiegészitett kereset.
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— A fizikai munkaer0 1étszama joval meghaladja a szellemiekét.

— Egyre tobb teriileten szamolhatunk hidnyszakmaval. A probléma
orvoslasara a mindségi, magas hozzdadott értékli termékeket gyartd
cégek sokszor sajat maguk végzik az utdnpotlas betanitasat, ami viszont
jelentds idokiesést, nem utolsé sorban magasabb anyagi raforditast
jelent szamukra. Emellett befolyasolja a szervezet Osszetételét: igy
nagyobb lehet a betanitott munkésok aranya, mint a szakmunkasoké.

A cégek versenyképességének novelése érdekében a szervezetfejlesztésnek
figyelmet kell forditania tovabba az emberi eréforras hianyossagaira: a szakmai
ismeretek novelésére, az eloitéletek csokkentésére és a tovabbképzések
elémozditasara. Mindez azért is jelentés, mert jorészt az emberi er6forras
hatdrozza meg az adott szervezet altalanos vezetési stilusat.

3.6. Menedzsment

A vallalati versenyképesség tovabbi fontos tényezdje a menedzsment, és annak
mindsége. Vizsgalatom eredményei kimutattak, hogy:

— A szervezetek méretének alakulasaval parhuzamosan valtozik a vezetok
szakmai ismeretek iranti igénye.

— Minél nagyobb egy vallalat, annal nagyobb sziiksége van olyan
vezetOkre, akik meghatarozott szakteriiletekhez értenek, rendelkeznek a
sziikséges kompetenciakkal és vezetési tapasztalattal.

— A vezetdi garda kordsszetétele valtozatos. Van olyan cég, ahol inkébb a
fiatal vezetOket részesitik elényben, €és van ahol az iddsebbeket.
Mindegyikiikre igaz volt azonban, hogy a korral szemben a szakmai
ismeretek dominalnak.

— Egyre fontosabba valik az egymadssal vald egyiittmiikodés allandosult
formdja: a csapatmunka, amely meggyorsithatja a termékfejlesztési
folyamatokat és csokkentheti a koltségeket.

— Hatéssal van a versenyképességre a cégek human teriiletre forditott
figyelme, mivel azoknal, akik nagyobb jelentdséget tulajdonitanak neki,
hamarabb fordulnak a szervezetfejlesztés eszkozeihez, hamarabb
¢érhetnek el eredményeket.

A szervezetfejlesztés segit a vezetfknek megvilagitani a szakmai
egyiittmiikddési lehetéségeket a kiilonbozé részlegek kozott — gyorsitva a
folyamatokat, javitva a kapcsolatokat, az informaciot, a marketing
tevékenységet stb. - , valamint erdsiti a szervezeti kultarat. Hatisara egyre
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inkabb eldtérbe keriil az empowerment tipust vezetd, aki a valtozasokra
koncentral, fejlddésre kényszeriti a szervezetet, illetve kialakitja tanul6 jellegét,
javitja versenyképességét.

3.7. Informacio

crer

jelentds teljesitményjavitd  potencidllal bir, amely kihatdssal van a
versenyképesség alakuldsdra. Ma mar egy vallalatnak alkalmasnak kell lennie a
korszeri ¢és racionalis gazdalkodadsra, ¢és olyan eszk6zok, technikdk
befogadasara, amelyek tdmogatjak a hatékony vallalati tervezést és operativ
iranyitast (Szfics, 2003).

A szervezetfejlesztés tobb teriileten is eredményeket érhet el:

— Az informécids rendszer korszerlisége ¢és szinvonala atalakithatja a
szallitdi-vevoi kapesolatokat.

— Javul a valaszképesség a valtozo fogyasztoi igényekre és piaci
valtozasokra.

— Mindségi informacidszerzEs a fogyasztokrol és a versenytarsakrol.

— Tobb vallalaton beliili formalis és informalis adat-aramoltatas.

Mindezek megvalositasdnak formaja:

— A kdriiltekintden megvalasztott céges tdjékoztatas (céges Ujsag, plakat,
intranet, boksz).

— J6l miikodo partneri kapcsolatok.

— Az egymassal nem versenyz6 cégek kozotti stratégiai szovetség, mint a
szervezetkozi kapcesolatok sajatos formaja.

— A megkiilonboztetések (egyedi csomagolas, védjegyek) jelentésége,
amely napjainkra egyre fontosabb. A vasarlok ugyanis sokkal

tudatosabbak lettek és hiteles tajékoztatast varnak el az élelmiszer
Osszetevdire, tapértékére, eldallitasi modjara vonatkozodan is.

Az informacié-szolgaltatas mdasik moddja a cég marketing tevékenysége,
amelyre az élelmiszeripari vallalatok arbevételiik csekély részét forditjak —
atlagosan 5,8 %-at (Chikan — Czako, 2009, p. 241).

A felmérésben résztvevd vallalatok nagy része helyzetének megerdsitéséhez a
szervezetfejlesztés hatasara tobbféle marketing eszkdzt is igénybe vesz.
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Ilyenek:

Anyagi forrasaik fliggvényében alkalmanként wvallalt szponzori
feladatok.

A helyi vagy orszagos tévénél, radional vasarolt rekldm perceket —
tobbnyire a nagy, illetve multinacionalis véallalatok engedhetik meg
maguknak — , amelyek hatasara termékeik neve anélkiil is ismerésen
cseng a vasarlok fiilében, hogy talalkoztak volna veliik.

A leggyakrabban alkalmazott eszkoz a szordlap.

Viéllalati honlap, amellyel a valaszadok 92,8 szazaléka rendelkezett. Ez
a mai vildgunkban sok esetben hatékonyabb, mint egy papirra
nyomtatott reklam. Az online marketing tevékenységek a kisebb
vallalatok korében is egyre jobban terjednek, mivel koltséghatékonyak,
illetve ily modon nagyobb bizalmi viszonyt alakithatnak ki vasarloikkal
¢s partnereikkel.

A multikra jellemzd specialis marketing-tevékenység: az ¢élelmiszer-
kiallitdsokon valo részvétel, amely nagy anyagi befektetést igényel a cég
részérél, rdaddsul bizonytalan a kimenetele — kevés 1) vdasarlo
megnyerését biztositja.

3.8. Uj és ujszerii tudomanyos eredmények

Kutatasi eredményeim koziil a kovetkezOket tekintem 1j, illetve ujszerti
tudomanyos eredményeknek:

1. A kutatas témaja. — A szervezetfejlesztés versenyképesség javitasaban

16

jatszott szerepének ujszerli megkdzelitése, amely sordn igyekeztem
alaposabban feltarni mindkét teriilet leggyakrabban eléforduléd definicioit,
valamint a szemléletek kozott 1évé eltéréseket. A szakanyagok
ismeretében megallapithatd, hogy mindezidaig kevés olyan empirikus
kutatds sziiletett, amely a szervezetfejlesztést és a versenyképességet
0sszekapcsolna.

A kiilonbozé  elemzések és a  vaéllalatoknal  végrehajtott
szervezetfejlesztések eredményei alapjan kisérletet tettem annak
bizonyitasara, hogy a két teriilet kozott pozitiv kapcsolat van.

A szervezetfejlesztés fogalmanak vizsgalata. — Ismereteim alapjan
hazédnkban nem igazan volt olyan felmérés, amely a szervezetfejlesztés
fogalméanak 0Osszetevdit, illetve teriileteit vizsgéalta 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 fogalom teljes
tartalmat, ¢és nagyon sok a bizonytalansag. A szervezetfejlesztés
tartomanyaival kapcsolatosan sincsenek egységes valaszok. Voltak, akik a
szervezetfejlesztést szlikebben, egy bizonyos tipusi beavatkozasnak
tekintették, és voltak, akik a szervezet mikodésének javitasara tett
tobbfajta intézkedést is ide soroltak.

Vizsgalati modell. — A regiondlis versenyképességi mutatokbol kiindulva
meghataroztam azokat a kutatasi dimenziokat, amelyek mentén analizalni
tudtam az  élelmiszeripari  cégeket, szervesen beillesztve a
szervezetfejlesztéshez kapcsolhatd szempontokkal.

Az élelmiszeripari vallalatok korében ma még az indokoltndl ritkabban
fordul elo szervezetfejlesztés. — Az élelmiszeripari vallalatok helyzetét és
elképzeléseit vizsgalva altalanos tendencia, hogy a kiilonb6z6 folyamatok
fejlesztésére csak elvétve kerill sor. Az elavult technologia lecserélése
,,Jassi litemben” halad, holott tobb vallalatvezeto intenziv modernizalasi
tevékenységrol szamolt be. Ez azt jelenti, hogy a modernizalas elsésorban
az automatizélast és az IT fejlesztéseket jelenti. Az akcidprogramok, a
human rendszerek alkalmazasa, valamint a taniacsadok igénybevétele
terén kisebb befektetéseket engednek meg.  Vagyis a legtdbben
elérejutasuk érdekében a 1észam-bdvitést, a technologiai, a termék- vagy
marketing-fejlesztést, a koltségesokkentést, a beruhazas novelését
valasztjak, ¢és sokkal kevesebben vannak, akik a szervezetfejlesztés
modszerei kozott keresik a megoldast.

A tanacsadok oldalarél megvizsgalva a kérdést egyontetli az agazat
szervezetfejlesztés iranti igényének lemaraddsa mas ipardgakhoz képest.
A megkérdezett fejlesztok ugyanis megbizasaiknak csupan 8 %-at hajtjak
végre ¢lelmiszeripari cégeknél, ami alacsony. Ha a felmérés elsd
id6szakanak 6 %-os eredményéhez viszonyitom, akkor lathatdé némi
elérelépés.

A szervezetfejlesztésnek lényeges szerepe van az élelmiszeripari vallalatok
kozotti kapesolatok javitasaban, ezadltal a versenyképesség novelésében. —
A vizsgalati eredmények kimutattdk, hogy az élelmiszeripari vallalatok
versenyképességének lényeges tényezdje a vertikdlis integracid. Az
agrartermelés, az élelmiszer-feldolgozas és a kereskedelem egyméasra
épiild strukturdja, a kozottiik 1€vo vertikalis, illetve horizontalis kapcsolat
mindsége nagymértékben befolyasolhatja a szervezetek piaci esélyeit
(kedvezébb ar-alku pozicio, kilfoldi termékek mennyiségének
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csokkentése, kozos marketing tevékenység, alacsonyabb tarolasi ¢és
szallitasi koltségek stb.).

A szervezetfejlesztés — modszereinek koOszonhetéen — tdmogatja a
szervezeti tagok ¢és a menedzsment képzését, korrigdlja a szervezeti
magatartast, az informacio-gazdalkodast és a dontési folyamatokat, javitja
a szervezet valtozasokra valo reagdlasat, a vallalat kulturdjat, valamint a
kapcsolatokat. Ezaltal megteremti a vertikum tartos milkdodésének
alapjait, illetve a versenyképesség novelésének fontos szerepldjévé valik.
Kutatdsom soran kisérletet tettem annak kideritésére, hogy a
szervezetfejlesztés mennyiben jarulhat hozzd a versenyképesség
noveléséhez. Ennek szdmszeriiségét 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 jitas hatasara javultak-e a mutatdik, de
azt mar nem, hogy a szervezetfejlesztés és a versenyképesség kozott
pontosan mekkora kdzvetlen kapcsolat volt.

6. Az ij és tjszerti eredmények tovabbi hasznositisa. — Ugy vélem, hogy

18

kutataisom eredményei a késébbiek soran a kovetkezd teriileteken
hasznosithatok:

— Az agrar- és ¢élelmiszer-tudomanyi oktatasban.

— Videékfejlesztési Minisztérium munkdjaban — szakoktatas, fejlesztési
tamogatasok, élelmiszer-eldirasok terén.

— Tandcsaddsban —  szervezetfejlesztéssel, ¢élelmiszerbiztonsagi
informatikaval, munkaerd kozvetitésével foglalkozok korében.

— Agrarmarketing Centrum, HNT — informaciogytjtés és tajékoztatas
tertiletén.

— FElelmiszeripari véllalatok — fejlesztési lehetéségek és tapasztalatok
azonositasaban.



4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

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

A globalizécio terjedése, a multinacionalis cégek megjelenése arra 6sztonzi a
hazai élelmiszeripari vallalatokat, hogy hatékonyabbak legyenek. Minél
nagyobb a kihivas kornyezetiik részérdl az €lelmiszerbiztonsag fokozasat és a
fogyasztok bizalmanak elnyerését ¢és megtartasat illetden, anndl jobban
felértékelddik a tudéas és a szakmai tdjékozottsag, annal jobban latszédnak a
slirgdsen megoldand6 problémak (a fluktuacio mértéke, az anyagi problémak, a
konfliktusok novekvd szadma stb.), amelyek megoldasaban a szervezetfejlesztés
modszerei jelentOs segitséget nyujthatnak.

Kutatdsi eredményeim alapjan megallapithatdo, hogy az élelmiszeripari
vallalatok részérdl viszonylag kevés megkeresés torténik a tanacsadok felé
szervezetfejlesztés végrehajtasara. Ugyanakkor az élelmiszeripar stratégiai
fontossaganak koszonhetden a magyar nemzetgazdasag jelentds 4agazatat
képviseli, ahol a meghataroz6 jelentdségli szakagazatok kore évek d6ta nem
igazan valtozott. Mindezek alapjan véleményem szerint a tanacsadoknak fel
kellene késziilniiik az élelmiszeripari vallalatokra szabhatd, annak specialis
jellegébdl adodo, fejlesztési programokra. A specidlis sajatossagok alapja:

— A termelés, az értékesités és a marketing egyiittmiikodésének biztositasa

kritikus elem.

— A verseny kiélezddésével parhuzamosan a cégek figyelmiiket egyre
inkabb a termelés teriiletérdl a marketingre helyezik at.

— A magyarok nemzeti érzelme erds.
— Ahhoz, hogy egy produktum versenyképes legyen, mindenképpen
szlikséges a j6 markanév.

Esetiikben akkor tudnak eredményeket elérni, ha a szervezetfejlesztési
modszereket komplexen kezelik, ahol:

— a folyamatok Ujraalakitdsa, a rendszerek Ujradefinialasa, és mindehhez a
kulturdlis oldal, a befogado-készség javitasa egyszerre torténik;

— tudatosan alakitjdk ki a folyamatokat a specialis tulajdonsagokra
adaptalva, figyelembe véve az emberi tényezoket is.
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Ezen kiviil a specifikus tényezok, a kiilsd kornyezeti és versenytarsi hatasok,
valamint az adott szervezet torténelmi tényezdi befolydssal vannak a szervezeti
kultara alakulasara, amelynek nem ismerése vagy nem tudatositasa sebezhetévé
teheti a szervezetet. Negativ hatasként emlithetd, hogy a piac rendkiviil
dinamikus, illetve a konkurens cégek igyekeznek a népszerii termékeket a
lehetd leggyorsabban lemdasolni és a piacon valamivel alacsonyabb aron
értékesiteni, amely akar jelentés piaci részesedés csokkentést is okozhat az
adott vallalatnak.

A szervezeti kultura ismerete segit a cég rugalmassaganak fenntartasaban és
fejlesztésében, igy az képes elviselni a markansabb kiilsé tényezok hatasait,
idében tud azokhoz alkalmazkodni. A szervezetfejlesztés egyéb tamogatod
modszerei ezen tilmenden gordiilékenyebbé teszik a folyamatokat, illetve
nyitottabbd a dolgozodkat, akik jobban egyiitt tudnak miikodni egymassal és a
partnerekkel.

A vallalatok méret-valtozasaval Osszefliggésben a korabbi eredményeken tul
kiemelhetd még:

— A kozép-, nagy- és multinacionalis vallalatoknal jelentds az innovéacio
hatasa. Ennek megnyilvanulasi formdja lehet a fels6vezetdi tiamogatas, a
magas képzettség és a team-munka. A szervezetfejlesztés pozitiv
hozzajarulasa ezen a téren, hogy a vezetéket képessé teheti a folyamatok
attekintésére és értékelésére, ezaltal az egyes munkakorok, hatdskorok,
dontési jogkorok stb. pontosabb meghatarozasara.

— Az élelmiszer-lancok tobbsége nem alkalmazza a kdzponti beszerzeést,
holott a regiondlis beszerz6 kozpontok kialakitasaval hatékonyabba
tehetnék a folyamatokat3. fgy csokkenthetnék a szallitasi koltségeket,
mivel az arukat szallit6 teherautok megpakolva, nem pedig félig iiresen
szallitandk a termékeket a kiilonbozo értékesitési pontokra.

Erdemesnek tartanam a jovOben az élelmiszeripari véllalatok részletesebb
méretbeli  valtozasainak vizsgalatat, amelybdl kovetkeztetni lehetne a
versenyképességi hajlamokra, valamint kiilonbséget lehetne tenni az eléfordul6d
alapproblémakkal ~ kapcsolatosan. gy konkrét valaszt kaphatnank a
nagyvallalatok 1étrejottének lehetdségeire €s sikereik titkaira.

¥ Véleményem szerint ezzel a kezdeményezéssel hozzajarulhatnanak versenyképességiik
noveléséhez, fliggetleniil attél, hogy altaldban a cégek tobbsége az értékesitési csatorna
megvalasztdsanal a kedvezd arat és az egyiittmiikodési készséget tekinti elsdsorban befolyasold
tényezonek.
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Vannak ko6zottiik olyanok, amelyek:

— nullardl nétték ki magukat, nagyon gyorsan valtak nagyméretii vallalatta
(Id. Red Bull),

— csaladi vallalkozasbdl alakultak ki (1d. Zwack),

— privatizacidonak koszonhetden jottek 1étre,

— felvasarlasok révén novekedtek (Id. Danone).

Ma az élelmiszeripari vallalatokra egyszerre hatnak a gazdasagi, tarsadalmi és
technikai valtozasok. Ilyen korilmények kozott csak azok a szervezetek
maradhatnak versenyképesek, amelyek:

— innovativabbak,

— mindségtudatosak,

— nagyobb figyelmet szentelnek alkalmazottaiknak,
— vevoorientaltak, és

— kisebb autoném egységekbdl épiilnek fel.

Méra az élelmiszeripari vallalatok jovojét is nagymértékben befolyésolja a
verseny, amelyben a talpon maradast a vevdigények folyamatos pontositdsa,
differencialtsaguk kezelése és az elégedettség rendszeres visszamérései
biztositjak. Ennek a rendszerét a vezetdségnek kell kidolgoznia, az 6 feleldsségi
korébe tartozik, hogy ismerje az emberi erdforrds eszkoztarat és azt tudatosan
alkalmazza. Ehhez nyujt segitséget a szervezetfejlesztés, amely javitja a
valtozasok kezelésének képességét €s a team-munka eredményességét. Ezeket a
tulajdonsagokat javitja a szervezetfejlesztés, amelynek nagyon fontos szerepe
van a vallalatok versenyképességének ndvelésében.

Fontos tényezd, hogy a képzési tevékenység erdteljes korrelacidt mutat a
cégeknél folyd technoldgiai korszeriisitéssel. A korszerlibb technologiat
alkalmazok akar kétszer-hdromszor annyi képzést folytatnak, mint az elavult
technologiaval rendelkezOk. Vagyis az aktiv képzési tevékenység lényeges
eleme a piacképességnek, illetve a versenyképességnek.

Valtozast 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
szakértelemre, az eladdsosztonzésre — , €s kevésbé a pénziigyi eréforrasokra
vagy a gyartastechnologiara. Az utdbbi idében hazdnkban is megndtt a kiilfoldi
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befektetok szama, amely hatdssal van a versenyre, mivel:

— A vallalatok tulajdonlési tipusai ¢és alapitdsanak koriilményei jelentds
mértékben befolyasoljadk a versenyképességet és az innovacids
lehetdségeket.

— A multiplikaciés hatdsok nagyrészt hidnyoznak a magyar gazdasagi
kornyezetbdl.

— Nagy szakadék van a magyar ¢és kiilfoldi tulajdonu vallalatok kézott az
innovacios lehetdségek €és vevi-beszallitod kapcsolatok terén.

A kutatds soran bebizonyosodott, hogy az ¢élelmiszeripar véllalatainak
versenyképességén sokat javithat az egységes fellépés, amelynek kiilonb6zd
formai fordulhatnak el6, ¢és amelyet még hatékonyabba tehet a
szervezetfejlesztés. Ilyen egyiittmiikodés:

— Leginkabb borszektornal megfigyelhetd termelé — hegykodzség —
Hegykdzségi Tanacs — Hegykozségek Nemzeti Tanacsa kapcsolat.

— Stratégiai szovetség, ahol a kiilonb6zé ndvekedésorientalt, proaktiv
stratégiaval rendelkezO, tobbnyire nagyméretli vallalatok miikodnek
egylitt, és a szovetségnek koszonhetden eredményesebben tudnak
fellépni a piacon.

— Termel6i csoportok létrehozasa, amely megoldast jelenthetne olyan
problémara, mint a kinalat dsszpontositasa, az értékesitésre valo jobb
elOkészités, a mindségjavitdas tdmogatasa, a termelok méltanyos
megélhetésének segitése a megfeleld kereslet-kinalat beéllitasaval és a
nagymértékii aringadozasok kikiiszobolésével, vagy munkalehetdség
biztositasa a kis- és kozéptermelSk szdmara.

Jelenleg a koncentraltabb csoportokba szervezO6dés aranya alacsony, annak
ellenére, hogy az elmult iddszakban tobb tdmogatasi és preferencidlis
kezdeményezés is volt erre vonatkozoan. Sokan azért tartanak egy ilyen k6zos
egyiittmiikddési szervezddéssel vald partneri kapcsolat kialakitasatol, mert az
esetek dontd tobbségében az ilyen szervezeteknél a fogyasztok magasabb aron
jutnak hozza a termékekhez, igy kevesebbet vasarolnak.

Az egységes fellépéssel kapcsolatban érdemes lenne a késdbbiekben Paul
Krugman (1994) nézépontjait szem el6tt tartani, aki szerint a versenyképességi
vizsgalatok alapja mindig egy adott foldrajzi kiindulopont, ahol a lokalitas
tényezOinek mérlegelése elvezet minket a nemzetkdzi versenyképesség
Osszefiiggéseinek megértéséhez. Krugman ¢és kovetdinek eredményei
ravilagitanak arra, hogy adott térségben bizonyos koncentracio figyelheté meg,
ahol az egymadssal gazdasagi kapcsolatban 4llo véllalatok Gsszességeben
versenyképesebbek, mintha egymastdl elkiiloniilten végeznék tevékenységiiket.
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Az ¢lelmiszeriparra jellemz0 hianyszakmak magas szamat csokkenthetonek
latom tobb tekintetben is:

— Az oktatas rendszerét a vallalatok keresletéhez kellene igazitani, nem
pedig a divatszakmakhoz.

— Az id6szakos 1étszamhidny athidalasara megoldas lehetne egy naprakész
informaciés rendszer létrehozdsa a Munkaiigyi Kozpontokkal
egylittmiikodve, amelynek egyik Iépcséfoka a lassu és biirokratikus
ligyintézést atalakitasa.

— A munkaeré-kozvetitd cégek tajékozottsaganak novelése, valamint a
veliik valo allandé és szorosabb partneri kapcsolat kialakitasa szintén
megoldast jelenthet az id6szakos munkaerd-hidny megsziinésére. EgQy-
egy allaslehetdség betoltésénél ugyanis sokszor csak hossza 1dd
elteltével tudnak megfeleld jeloltet biztositani a vallalatok szamara.

Hasznos elkésziilet lenne az 1 kereskedelmi alternativak megvalositasi
lehetéségeinek felmérése IS a kiilonb6zo élelmiszeripari vallalatoknal. Igy
tobbek k6zott goreso ala kellene venni:

— A versenypiacon ¢élenjaro vallalatoknil ma mar felfedezhetd kozvetlen
értékesités, a tele-marketing és az elektronikus kereskedelem
alkalmazhatosagat. — Egyre tobben részesitik eldnyben az online
vasarlas kényelmét az élelmiszereknél is, bar a magyar fogyasztok
ovatosak. Ez azt is jelenti, hogy miel6tt megrendelnének valamit,
alaposabban koriilnéznek az interneten, amelyet a vallalatoknak célszerii
szem el6tt tartaniuk, és napra készen frissiteni honlapjukat.

— Aziigyes stratégiaval miikodoé tavmunka elonyeit.

Kutatasom soran {6 célom az volt, hogy az €lelmiszeripari agazat elemzésével
bemutassam a szervezetfejlesztés szerepét a versenyképesség javitasaban.

A kutatasi modell tovabbfejlesztése soran meghatarozasra kertilne, hogy milyen
egyéb dimenzidkat célszerli még vizsgalni.

A vallalatok egymas kozotti Gsszehasonlitasadra egy szamitdogépes szoftvert
tartan¢k a leghasznosabbnak, amely szamszeriisiteni tudna az egyes tényezoket.

Ha a vallalatok megosztanak egymassal tapasztalataikat ¢s adataikat, akkor ily
modon a jovében létrejohetne egy nagy adatbazissal rendelkezd, megbizhato,
specialis konzorcium, ahol a tagok sajat informacidik rendelkezésre
bocsatasaval parhuzamosan megkapnak a kiértékelt eredményeket, amiket sajat
gyakorlatukba atiiltetve versenyképességiik javitasara hasznalhatnanak.
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Az informacids rendszer erdsithetné mind a vertikalis, mind a horizontalis
kapcsolatokat. Ezen tilmenden segitségével naprakész informaciokat kapnanak
a cégek a lehetséges palyazatokrdl, a Minisztériumok és a Hivatalok pedig a
sziikséges allomanyi adatokrol. Ezéltal kikiiszobdlhetd lenne példaul, hogy az
AKI és a KSH adatai kozott, az informéacio-forrasuktol fiiggden, eltérések
fordulhassanak elé.
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5. OSSZEFOGLALAS

Az ¢lelmiszerpiac vizsgalatdnal abbol indultam ki, hogy egy agazat
versenyképességét a hozza tartozd vallalatok versenyképessége hatarozza meg.
Ismerve ¢és feltérképezve a gazdasagi fejlodés lehetséges utjait, a belsod
eréforrasok kiaknazéasanak josoltam nagyobb esélyt. Alapvetéen ugyanis ennek
két utja lehetséges: vagy a kiilfoldi mikodoé toke bevondsanak novelésével,
vagy a helyi er6forrasokra tdmaszkodva — tdmogatva az innovaciot és a helyi
vallalatokat.

A kiilsé er6forrasokra vald tamaszkoddst szinte Ilehetetlenné teszi az
infrastruktira hianyossaga, az olvad6 bérelény, és mas orszagok tékevonzo
képessége. Marad tehat a masik Ut, amelyhez a szervezetfejlesztést talaltam
megfelelonek.

Az empirikus vizsgalatom egy statisztikai eszkOztarral megerdsitett feltaro,
explorativ jellegli elemzést jelentett, ahol az élelmiszeripar jelenlegi gazdasagi
helyzetébdl, versenyképességébdl indultam ki.

Az eredmények alapjan kideriilt, hogy a versenyképesség fejlesztésének utja az
innovacio és a felsdvezetdk tamogatasa, hatraltatd tényezdéje a finanszirozasi
forrdsok hidnya. A vezetdk véleménye alapjan a fejlédés dinamikdjat tekintve
nem latszik 1ényeges kiilonbség a magyarorszagi és az eurdpai eredményesség
kozott. A munkaerd termelékenysége és a termékek egységkdltsége az, ami a
vallalatok tobbségeénél elsddleges versenyképességi tényezdként szerepel. Ezt a
mindség koveti és a korabban fontosnak tartott rugalmassag.

Komoly hianyossagok mutatkoztak a menedzsment felkésziiltségét &s
szemléletét tekintve. A vallalatok tobb mint 20%-a nem rendelkezett stratégiai
¢és tlzleti tervvel, a marketingeszkdzok csekély elemét alkalmaztak, és kevés
figyelmet szenteltek dolgozoik képességeinek.

Azoknal a cégeknél, amelyek szervezetfejlesztéssel probaltdk javitani

versenyképességiiket, tobb elonyt is tapasztaltam:

— A kiilsé szemléld partatlansagéaval elvégzett adatgylijtés révén a vallalat
valos problémajat megoldd lehetdségek adodtak.

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

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