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1. BEVEZETÉS 

 

 

1.1.  A téma jelentősége és aktualitása 

A jövőben azok a vállalatok maradhatnak versenyképesek, amelyek 

működésükben és szervezetükben nyitottak, megfelelően reagálnak a 

legváratlanabb környezeti kihívásokra is, és képesek fokozni cégük 

rugalmasságát. Ezen paradigmaváltás egyik formája a tudatos beavatkozás 

nyomán létrejövő átalakulás – a szervezetfejlesztés, amely egy elképzelt jobb 

jövő felé mozgatja a szervezetet, de hatással van a partnercégekre és a 

környezetre is. 

A változáskezelési stratégiáknak két nagy csoportját különíthetjük el: 

1. Klasszikus megközelítés. – A szervezet vezetése a radikális, gyors és 

hatékony alkalmazkodás érdekében a várható környezeti változásokat 

megelőzően hajt végre szervezeti változásokat. 

2. Magatartástudományi szervezetfejlesztés. – A szervezet inkrementális, 

fokozatos reagálásra, tanulásra törekszik, valamint kísérletet tesz a 

környezeti feltételrendszer módosítására és ezáltal saját mozgásterének 

bővítésére.  

Kutatásom során elsősorban az emberi képességekre épülő szervezeti 

fejlesztések érdekelnek, így vizsgálódásaimat magatartástudományi 

megközelítésből folytatom, amely úgy akarja elősegíteni a tervezett szervezeti 

változásokat, valamint felkészíteni a szervezeti tagokat a változásokra, hogy 

azok mind a szervezet versenyképességének növekedését, mind a szervezeti 

tagok személyes fejlődését és jólétét szolgálják. Vagyis képes átértékelni az 

üzleti folyamatokat, épít az egyes emberek tehetségére, ötletességére, 

középpontjába pedig a gondolkodás folyamatos felülvizsgálatát helyezi. Éppen 

ezért a versenyképesség javítására mai modern világunkban megfelelő 

módszernek találom.  

 

 

1.2.  Célkitűzések 

Kutatási területemet a Magyarországon működő élelmiszeripari vállalatokra
1
 

  

                                                 
1
 A kutatásba bevont élelmiszeripari hiper- és szupermarketek esetében is csak és kizárólag a 

magyarországi állapotokból indulok ki. 
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korlátoztam, amelyen belül empirikus vizsgálatom célja: 

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

versenyképességi gondokkal küzd. Ennek egyik indoka, hogy a 

mezőgazdaság és kereskedelem között kettős szorításban van. Egyaránt 

hatással vannak rá a mezőgazdasági termelés hatékonysági gondjai, a 

támogatási politika alakulása és az élelmiszerlánc mentén lévő 

együttműködés hiánya. Kiindulva hazánk lehetőségeiből, úgy látom, hogy a 

jövőben a magas színvonalú élelmiszeripari szakágazatok fejlesztésére 

kellene koncentrálnia, ahol potenciális lehetőségek adódnak.  

2. A felmerülő problémák orvoslásának megfelelő módszere álláspontom 

szerint a szervezetfejlesztés, mivel az élelmiszeripar versenyképességének 

egyik legfőbb akadálya az emberi erőforrás, amely a szervezetfejlesztésnek 

központi eleme.  

3. Vizsgálatom során célom elsősorban a szervezeti oldalról való 

megközelítés, az alkalmazhatósági lehetőségek mérlegelése, így kevésbé 

koncentrálok a közgazdasági tényezőket, mint a beszerzési költségek, 

ráfordítások összege stb. 

4. Igyekszem egyéb, az élelmiszeriparban hasznosítható fejlesztési 

javaslatokat tenni.  
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2. ANYAG ÉS MÓDSZER 

 

 

2.1. A kutatás megközelítése 

A szakirodalom ismeretében megállapítható, hogy kevesen vállalkoztak a 

szervezetfejlesztés vállalati versenyképességre gyakorolt hatásának kvalitatív és 

kvantitatív módszerek együttesével való vizsgálatára.  

Mindkét témakör esetében vannak közvetett módon hasznosítható források, 

amelyek kiindulási pontként szolgáltak számomra. A szervezetfejlesztés 

tekintetében a különböző nézetek, a versenyképességnél a vállalati vizsgálatok 

csekély száma nehezítették munkámat.  

  

 

2.2. A kutatás módszertana 

Az utóbbi időben a társadalomtudományok különböző módszereket és 

elméleteket dolgoztak ki a szervezetben végbemenő folyamatok, és az azok 

során keletkező problémák kezelésére. 

Felmérésem során a kvalitatív és kvantitatív módszereket kombináltan, 

összekapcsoltan alkalmaztam, mivel így jobban segítették kutatási témám 

mélyrehatóbb megértését. 

Vizsgálataimat több irányban indítottam el: 

 A szakirodalmakra, a szakemberekkel és tanácsadókkal folytatott 

beszélgetéseimre támaszkodva körvonalaztam a szervezetfejlesztés 

témakörét, annak előnyeit, folyamatát stb. Beckhard 1974-es 

meghatározásától a ma előforduló definíciókig többféle nézet és 

megközelítés terjedt el, amelyekből kiindulva meghatároztam az általam 

alkalmazott fogalmat és fejlesztési folyamatot.  

 A különböző nemzeti versenyképességi vizsgálatokra alapozva és Selye 

gondolataiból eredeztetve, amely szerint „A legjobb elmélet az, amelyik 

megengedi, hogy a legkevesebb feltevéssel a legtöbb tényt egyesítsük, 

mert ez a legalkalmasabb arra, hogy még több tényt olvasszon magába 

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

megpróbáltam olyan versenyképességi szempontokat megfogalmazni, 

amelyek elsősorban vállalatokra alkalmazhatóak. 
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 A két terület közötti kapcsolódási pontként több, egymással összefüggő, 

komplex kérdéskört különítettem el, amelyeket 28 élelmiszeripari 

vállalat esetében vizsgáltam a kérdőíves felmérés és mélyinterjú 

együttesével. 

Mivel kutatásom problémafeltáró céllal készült, a kérdések leginkább 

véleményekre, értékekre, viselkedésekre vonatkoztak. Minden egyes kérdésnél 

arra törekedtem, hogy az világos, tömör és egyértelmű legyen a kitöltő számára, 

és egy-egy mondat kizárólag egy állítást/kérdést tartalmazzon. 

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

kihagyás következett. Egy autóbaleset vétlen alanyaként igen súlyos sérüléseket 

szereztem, így csak hosszú kórházi kezelések és rehabilitáció után tudtam 

folytatni kutatásomat. A hosszú időkihagyás miatt megismételtem korábbi 

felméréseimet, illetve az azóta ismertté vált új módszereknek köszönhetően 

finomítottam rajtuk. 

Kutatásom célja, hogy az ágazat elemzésével bemutassam azokat a területeket, 

ahol a szervezetfejlesztés eredményeket érhet el, javíthat az adott vállalat, 

illetve esetenként az egész ágazat versenyképességén. A vizsgálat korlátai miatt 

nem tekintem célkitűzésemnek feltételezéseim adatokkal való teljes körű 

alátámasztását, csupán a szervezetfejlesztés versenyképesség javító szerepét 

szemléltetem. 

Célom ugyanis nem egy már létező elméleti modell tesztelése vagy a modellből 

levezetett változók mérése, hanem egy új szemlélet mérlegelése. Az empirikus 

vizsgálatokat néhol elméleti, deduktív kutatással egészítem ki, s a már meglévő 

elméleteket részben finomítom, továbbfejlesztem, gazdagítom. 

 

 

2.3. A szervezetfejlesztés és versenyképesség lehetséges kapcsolata 

A két terület lehetséges kapcsolatát keresve az alábbiakból indultam ki  

(1. ábra): 

 Az olyan szervezetet tekintjük versenyképesnek, amely rugalmas, 

megfelelő szervezeti kultúrával, jó kommunikációs rendszerrel, 

szakképzett munkaerővel rendelkezik, és amelyet befolyásol a 

célkitűzések megvalósulása, a szükséges erőforrások megléte, az 

információáramlás minősége, a szervezeten belüli konfliktusok 

mennyisége és a dolgozói elkötelezettség szintje. 
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       Szervezetfejlesztés 

 Az élelmiszeripar helyzetét feltérképezve, elképzelhető jövőjének kulcsa 

a tudás és tehetség, vagyis a kreatív munkaerő alkalmazása és 

fejlesztése, amely a szervezetfejlesztésnek is központi gondolata. 

Versenyképességét továbbá meghatározza a szervezetek 

önszerveződése, a minőséget garantáló védjegyek megszerzése, az 

állami szerepvállalás, valamint a környezet kihívásaira való megfelelés.  

 A szervezetfejlesztés eredményessége megmutatkozik a munkaerő 

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

valamint befolyással van a szervezeti kultúrára, a tudás megosztására és 

a szervezeti légkör alakulására.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. ábra: A versenyképességet befolyásoló tényezők 

Forrás: Chikán, 2006, alapján saját feldolgozás 

Véleményem szerint a szervezetfejlesztés nagymértékben javíthatja a 

versenyképességet (1. ábra) azáltal, hogy:  

 az alkalmazott magatartástudományi eszközök és módszerek 

segítségével képessé teheti az adott szervezetet a változásokra való 

gyorsabb reagálásra;  

 támogathatja a szervezeti tagok és a menedzsment képzését; 

 támogatást nyújt a stratégia meghatározásához; 

versenyképesség 

eredmények változásképesség 

szervezeti képességek 

működési jellemzők egyéni képességek 

környezet 
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 korrigálja a szervezeti magatartást, az információgazdálkodást, és a 

döntési folyamatokat; 

 megerősíti a szervezeti kultúrát; 

 a környezeti hatásokra való gyors és megfelelő reagálás mellett arra is 

felkészíti a céget, hogy esetenként befolyásolni is tudja azokat. 

 

 

2.4. Vizsgálati modell 

Kutatási modellem (2. ábra) megfogalmazásánál az előzőekben említett 

tényezők mellett szintén fontos elemnek tartottam a stratégiát, a szervezet 

helyzetét, technikai-technológiai hátterét, valamint a benne dolgozó emberek 

szakértelmét és hozzáállását. Modellemet így a környezet – stratégia – struktúra 

– munkaerő – menedzsment vonal mentén a következő dimenziókra osztottam: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. ábra: A vizsgálati modell 

   Forrás: saját feldolgozás 

 

Élelmiszeripari vállalat 

Struktúra 

- vállalati méret 

- tulajdonosi szerkezet 

Emberi erőforrás  

- munkaerő 

- vezetés  

Információ, 

kommunikáció 

Stratégia 

- támogatás 

Szervezetfejlesztés 

Versenyképesség 

Külső tényezők 

- piaci környezet 

- szabványok és követelmények 

- élelmiszerbiztonság 
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2.5. Kutatási hipotézisek 

A szakirodalmakra és saját tapasztalataimra támaszkodva célkitűzéseim 

vizsgálata kapcsán a következő hipotéziseket fogalmaztam meg:  

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

szervezetfejlesztésnek, hazai szakmai körökben a Beckhard-féle megközelítés a 

domináns. 

Mivel hasonlóan az elméleti kutatókhoz, a mindennapi gyakorlatban sem 

használják egyértelműen a magatartástudományi megközelítésű 

szervezetfejlesztés fogalmát, kutatásom során egy elő-felmérést készítettem 

definícióra, illetve a szervezetfejlesztés alkalmazott módszertanaira korlátozva, 

amelyre hazai körökben ismereteim szerint eddig nem került sor.  

Abból indultam ki, hogy a legtöbben Beckhard megfogalmazásával azonosulnak 

– szinte mindenféle változtatás nélkül – , amely módszertanilag a legjobban 

foglalja össze a magatartástudományi megközelítésű szervezetfejlesztés 

lényeges elemeit, jellemzőit.  
 

H1: A szervezetfejlesztés során nem elhanyagolhatóak a vizsgált ágazat 

megkülönböztetett jelentőségű sajátosságai. 

Az élelmiszeripari vállalatok speciálisak. Mivel az élelmiszer elemi szükséglet, 

és a megfelelő minőségű élelmiszer iránt mindig lesz kereslet, stratégiai 

iparágnak tekinthető. Az élelmiszeripari vállalatok pozícióját ugyanakkor a 

természeti adottságok, a rendelkezésre álló mezőgazdasági alapanyagok 

minősége, a feldolgozóipari kapacitás, valamint a munkaerő szakképzettsége 

befolyásolja. 

Feltételezéseim szerint alapvető különbségeket találunk a stratégiáit, a 

vállalatok méreteit, tulajdonosi szerkezetét, szállítási és tárolási 

jellegzetességeit stb. illetően. Többek között másfajta piaci szervezést igényel 

egy alternatív értékesítéssel foglalkozó helyi piac, mint egy hipermarket, de más 

export-lehetőségei vannak a tejtermelőknek, vagy a borszektorban 

tevékenykedőknek stb. 

 

H2: A minőség és az élelmiszerbiztonsági követelményeknek az ágazatban 

játszott vitathatatlan szerepe a menedzseri gondolkodásban érdemtelenül 

háttérbe szoríthatja a szervezési és emberi tényezőket. 

Az élelmiszeripar teljesítménye az elmúlt évtizedekben folyamatosan visszaesett. 

Valamennyi élelmiszer-szakágazatra jellemző a piacvesztés, a 
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termeléscsökkenés és a belföldi piacon előforduló olcsó és gyakran gyenge 

minőségű termékek jelenléte. Az ágazat ugyanakkor sokkal jobban ki van téve a 

nemzetközi versenynek, mint az ipar más szereplői.  

A globális igények növekedése és az export-piacok nagy versenyének 

következtében a vállalatok versenyképességük megőrzésének lehetőségét 

magasabb minőségi termékek előállításában látják. Ezt erősíti az is, hogy egyes 

élelmiszeripari cégek, felismerve az Európában tapasztalható stagnálást, új 

piacokat keresnek Ázsiában, ahol egyre növekszik az érdeklődés a jó minőségű 

magyar termékek iránt.  
 

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

szervezeti kultúra fejlesztése nem elhanyagolható a versenyképesség 

szempontjából. 

Az élelmiszeripari vállalatok versenyképességének növeléséhez, a korábbi 

gazdasági helyzetre való tekintettel, változásra van szükség, amelynek során a 

megújulási folyamatok hosszú távú befektetésként foghatók fel.  

Ennek érdekében a vállalatok stratégiákat fogalmaznak meg, amelyek a 

környezet kihívásaira adandó válaszok. A stratégiát ugyanakkor belülről, a vele 

harmonizáló és a megvalósítását segítő szervezeti kultúra támogatja. Utóbbi 

hatással lehet a szervezet struktúrájára, értékrendszerére, attitűdjeinek 

formálására, a vezetők és a munkatársak elköteleződésére, magatartására.  

A sikeres vállalati működést, a versenyképesség fenntartását tehát ennek a 

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

rugalmatlanabbá válik, ami piaci területek elvesztéséhez vezethet. 
 

H4: Az élelmiszeripari szervezetfejlesztés egyik kiemelt területe a szervezetek 

közötti együttműködés kérdésköre. 

Az élelmiszergazdaság – hasonlóan a többi iparághoz – egyre információigényesebb. A 

vertikális integráció (alapanyag termelők, feldolgozás, értékesítés) létrejöttével 

az élelmiszerek útjának minden állomása figyelemmel kísérhető, növelve a 

fogyasztók egészségérzetét és fogyasztói hajlandóságát. A vállalatok oldaláról 

az együttműködés elősegíti a kockázatbecsléseket, az információk áramlását, 

kedvezőbb piaci árak kieszközölését. 

A vertikális integrációban érintett szereplők közötti piaci kapcsolat speciális. 

Azonban a kölcsönös egymást feltételezés csak akkor vezet vertikumhoz, ha 

annak technológiai, tulajdoni és/vagy szervezeti egysége is létrejön. Minél 

szorosabb a kapcsolat az együttműködő partnerek között, annál nagyobb a 

biztonság, de a függetlenség bizonyos fokú feladása is. 
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3. EREDMÉNYEK 

 

 

3.1.  Szervezetfejlesztési jellemzők 

Kutatásom első szakaszában megkerestem a tanácsadókat, valamint az 

élelmiszeriparban dolgozó szakszakembereket, és feltérképeztem, hogy a 

szervezetfejlesztési fogalom-halmazból melyiket alkalmazzák. A válaszadók 

mintegy 90 százaléka Beckhard 1974-es meghatározásával dolgozik, annak 

bármilyen változtatása nélkül. Ha csak a tanácsadók visszajelzését nézem, 

akkor mintegy 80 százalékos értéket kapunk.  

Jelenleg az élelmiszeripari vállalatok többnyire véletlenül kerülnek kapcsolatba 

a szervezetfejlesztéssel hatékonyságuk növelésére megfelelő módszer keresése 

közben. A program alkalmazásától 60 %-ban szervezeti kultúrájuk 

egységesítését, 50 %-ban megfelelő teljesítményértékelő rendszert, 43 %-ban 

versenyképesebbé válásukat várják. 

Azonban nem mindegyikük engedheti meg magának, hogy ilyen fejlesztést 

hajtson végre, tekintettel a program igen magas költségigényére és hosszú 

időbeli lefolyására. Szintén anyagi megfontolásból a kisebb cégek nem 

gondolkodnak jövőképben, és nem is tartják azt fontosnak. A közepes-, nagy és 

multi cégek közül pedig azok a vállalatok tudják ezeket az előnyöket 

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

versenytársai helyzetét. 

 

 

3.2. Környezeti hatások 

Az élelmiszeripari vállalatok versenyképessége nagyban függ a környezettől, 

amelyet több tényező együttes hatása formál. Ezekre az egyes cégek 

önmagukban nem lehetnek hatással, de szervezett, kollektív fellépésük pozitív 

eredményekkel kecsegtethet. A kutatásba bevont szervezetek többsége az alábbi 

fejlesztendő területeket emelte ki, mint versenyképességüket csökkentő 

tényezőt: 

 Adminisztrációs és engedélyezési eljárások nehézsége. – Átláthatóbb és 

egyszerűbb jóváhagyási, hivatali eljárásokra lenne szükség, amely 

csökkentené az adminisztrációra fordított időt. 

 Élelmiszerbiztonsági kérdések. – Ezek célja az emberi egészség és az 

élelmiszerekhez kapcsolódó fogyasztói érdekek védelme. Hazánk 
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Európai Uniós tagsága az élelmiszeriparra is hatással van. Mivel a 

szabályozó jogi eszközök teljes szerkezeti átalakuláson mentek át, 

némileg változtak a minőségi kategóriák és a kvóták, megjelentek a 

különböző minőségbiztosítási védjegyek
2
, valamint különös figyelmet 

kapnak az élelmiszerbiztonsági kérdések.  

 Jogalkalmazás. – Magában foglalja az állatvédelemre, a 

környezetvédelemre és a munkaegészségügyre vonatkozó előírásokat is, 

azonban gyakorlati szintre emelését lassítja az intézményi vagy az 

infrastrukturális háttér nem kielégítő volta. 

 Technikai-technológiai fejlettség. – Sok cég lemaradásban van ezen a 

téren, elavultak a gépparkjaik vagy a számítógépes hálózatuk. 

 Kutatás-fejlesztés. – Az élelmiszeripar egésze az összes K+F kiadásból 

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

hozzájárulásához képest igen alacsony (KSH, 2008). Emellett a 

szektorban ritka valamely kutató vagy felsőoktatási intézménnyel való 

együttműködés. 

Általános tapasztalatom, hogy a problémák nehézségének mértéke fordított 

arányban van az élelmiszeripari vállalat méretével. Minél kisebb méretű a 

szervezet, annál nagyobb gondot jelentenek számára a kihívások.  

Jelentős előrelépést jelentene egy összefogás, amelynek keretein belül a vezetők 

megoszthatnák tapasztalataikat és segíthetnék egymást. A szervezetfejlesztés 

támogatást nyújthat a folyamatok feltérképezésében, illetve a kapcsolatok 

minőségének javításában. 

Az élelmiszeriparban a koncentráció és a multinacionális vállalatok térhódítása 

azt eredményezte, hogy a kisebb cégek egyre több területen való árusításra 

kényszerülnek, egyre több partnerrel rendelkeznek, szemben a nagyobb 

vállalatokkal. Hosszú távú fennállásra azok a cégek számíthatnak, amelyek 

valamilyen kereskedelmi lánchoz kapcsolódnak, képesek alkalmazkodni az 

újdonságokhoz és a felmerülő igényekhez. A többiek – elsősorban a 

kisvállalkozások, továbbra is inkább tradicionális úton értékesítenek – ezért 

folyamatosan visszaszorulnak a piacról, majd megszűnnek. 

A piaci kapcsolatok nagymértékű átalakulására azonban nem kell számítanunk, 

mivel a hazai élelmiszeripari vállalatok alapvetően hűséges típusúak, a fő 

értékesítési irányok a vállalat életének elején kialakulnak, és a későbbiekben 

csak minimális mértékben változnak. 

                                                 
2
 A védjegyek (KME, 2010) megkülönböztetik a minőségi követelményeknek eleget tevő 

termékeket, tájékoztatják és védik a fogyasztókat, ösztönzik a minőségfejlesztést, és 

hozzájárulnak az általános fogyasztási kultúra fejlesztéséhez. 
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3.3.  Stratégia 

Az élelmiszeripari cégekre egyszerre hatnak a gazdasági, társadalmi és 

technikai változások, amelyek tényezői befolyásolhatják a vállalatok jövőjét. 

Ilyen az alapanyagok és az energia világpiaci, valamint hazai ára, a beszerzési 

ár alatti értékesítés, vagy az import magas aránya. Ugyanakkor a vásárlói 

magatartás, az export-lehetőségek és a vállalkozói kedv sokat lendíthetnek 

céljaikon.  

A stratégiát több szempontból is górcső alá vettem: 

 Stratégiai terv. – A mérsékelt növekedés, a piaci pozíciók megtartása, 

illetve az agresszív növekedés szempontjából az az általános törekvés 

bontakozott ki, hogy minél nagyobb méretű a cég, annál hosszabb távú 

elképzelésekkel dolgoznak, annál több szereplős, illetve annál inkább 

növekedésorientált. 

 Támogatások. – A legtöbb cég nem vesz igénybe semmiféle támogatást, 

holott például az Európai Mezőgazdasági és Vidékfejlesztési Alapból a 

kis-, közép- és nagyvállalatok vállalkozási forma meghatározás nélkül 

pályázhatnak versenyképességük javítása érdekében termékszerkezetük 

átalakítására, az élelmiszer-biztonsági és környezetvédelmi feltételek 

javítására, vágópontok létrehozására, illetve korszerűsítésére. 

A vállalati stratégiához kapcsolódóan érdemes megvizsgálni annak egyik 

célkitűzését: a nemzetközi terjeszkedés lehetőségét, amely a vállalatok 

méretének növekedésével párhuzamosan kerül előtérbe. A szervezetek közötti 

különbségek nemcsak méretük tekintetében tapasztalhatóak, hanem a 

különböző szakágazatok eltérő export-arányait illetően is. Vagyis a hosszú távú 

fennmaradás és versenyelőny érdekében kell meghatározniuk saját vállalat-

specifikus előnyeiket, és az alapján növelni termelésüket.  

A szervezetfejlesztés módszerei mind a stratégiák megfogalmazásánál, mint a 

vállalat feltérképezésénél jól alkalmazhatóak, segítségükkel az erre fordított idő 

lerövidül, a vezetőség pontosabb képet kap a szervezetről és a versenytársakról, 

gyorsabban hozhatnak döntéseket. 

 

 

3.4.  Struktúra 

A szervezeti struktúra akkor tekinthető megfelelőnek, ha igazodik a szervezet 

stratégiájához, a külső környezet kihívásaihoz, figyelembe veszi a szervezet 

belső adottságait, támogatja a vezetést és pozitívan hat a versenyképességre, 

amelyekre a szervezetfejlesztés is hangsúlyt helyez.  
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Ugyanakkor az élelmiszeripar kedvezőtlen jövedelmi helyzettel rendelkezik, 

amelyet a magas eladósodottság és a tőkeérzékenység idéz elő, valamint 

folyamatosan befolyásolja az alapanyagok növekvő ára, illetve a magas bér- és 

energiaköltségek, de hatással van rá a külföldi áruk növekvő aránya is. 

Kutatásom is kimutatta, hogy két területet mindenképpen ki kell emelnünk: 

 A kkv szektor jelentőségét. – A kis és közepes méretű cégek jelentős 

bázist képviselnek, mivel arányaiban ők adják a termelés 35-40 

százalékát, az exportbevételeknek pedig a 30-40 százalék körüli értékét. 

 A felvásárlások befolyásoló jellegét. – Alakulása folyamatosan 

változtatja a piaci pozícióikat kihasználó résztvevők körét, illetve azok 

versenyben elfoglalt helyét. 

Eltéréseket szakágazatok szerint tapasztalhatunk. A felvásárlás, mint a 

vállalatok méretnövekedésének indoka – amelynek folyamatát a nagyobb 

cégeknél többnyire szervezetfejlesztés végrehajtása követ – a tej és az 

édesiparnál jellemző leginkább. Ennek konkrét formája lehet: 

 konkurens cégek felvásárlása,  

 pénzügyi növekedés, 

 a beolvasztás által elérhető termékpaletta gyarapítása,  

 diverzifikáltság,  

 ismert és jól jövedelmező márkanév megvásárlása. 

 

 

3.5. Emberi erőforrás 

Az élelmiszeripari vállalatoknál – szakágazatuktól függetlenül – az utóbbi 

években fontos kritérium, hogy csak megfelelő végzettségű és szakmai 

hozzáértéssel rendelkező embereket foglalkoztassanak. 

A szektorra általánosan jellemző, hogy: 

 Elterjedt a rugalmas foglalkoztatás. – Ilyen az idénymunka, a 

részmunkaidős, valamint az alkalmi munkavállalás. 

 Költséghatékony munkaerő alkalmazására törekednek. – A bérek 

összegét elsősorban az élőmunkát terhelő magas adó- és járulékterhek 

határozzák meg, ami főleg a kisebb méretű cégek működését 

lehetetleníti el. A költséghatékonyabb működés elfogadott módja ezért 

az egyre inkább terjedő egyéb, béren kívüli juttatásokkal kiegészített 

dolgozói jövedelem, illetve a kisebb vállalatoknál a minimálbéren 

bejelentett és „zsebből” kiegészített kereset. 



 

 

14 

 

 A fizikai munkaerő létszáma jóval meghaladja a szellemiekét.  

 Egyre több területen számolhatunk hiányszakmával. A probléma 

orvoslására a minőségi, magas hozzáadott értékű termékeket gyártó 

cégek sokszor saját maguk végzik az utánpótlás betanítását, ami viszont 

jelentős időkiesést, nem utolsó sorban magasabb anyagi ráfordítást 

jelent számukra. Emellett befolyásolja a szervezet összetételét: így 

nagyobb lehet a betanított munkások aránya, mint a szakmunkásoké. 

A cégek versenyképességének növelése érdekében a szervezetfejlesztésnek 

figyelmet kell fordítania továbbá az emberi erőforrás hiányosságaira: a szakmai 

ismeretek növelésére, az előítéletek csökkentésére és a továbbképzések 

előmozdítására. Mindez azért is jelentős, mert jórészt az emberi erőforrás 

határozza meg az adott szervezet általános vezetési stílusát.  

 

 

3.6. Menedzsment 

A vállalati versenyképesség további fontos tényezője a menedzsment, és annak 

minősége. Vizsgálatom eredményei kimutatták, hogy:  

 A szervezetek méretének alakulásával párhuzamosan változik a vezetők 

szakmai ismeretek iránti igénye.  

 Minél nagyobb egy vállalat, annál nagyobb szüksége van olyan 

vezetőkre, akik meghatározott szakterületekhez értenek, rendelkeznek a 

szükséges kompetenciákkal és vezetési tapasztalattal. 

 A vezetői gárda korösszetétele változatos. Van olyan cég, ahol inkább a 

fiatal vezetőket részesítik előnyben, és van ahol az idősebbeket. 

Mindegyikükre igaz volt azonban, hogy a korral szemben a szakmai 

ismeretek dominálnak. 

 Egyre fontosabbá válik az egymással való együttműködés állandósult 

formája: a csapatmunka, amely meggyorsíthatja a termékfejlesztési 

folyamatokat és csökkentheti a költségeket. 

 Hatással van a versenyképességre a cégek humán területre fordított 

figyelme, mivel azoknál, akik nagyobb jelentőséget tulajdonítanak neki, 

hamarabb fordulnak a szervezetfejlesztés eszközeihez, hamarabb 

érhetnek el eredményeket. 

A szervezetfejlesztés segít a vezetőknek megvilágítani a szakmai 

együttműködési lehetőségeket a különböző részlegek között – gyorsítva a 

folyamatokat, javítva a kapcsolatokat, az információt, a marketing 

tevékenységet stb. - , valamint erősíti a szervezeti kultúrát. Hatására egyre 
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inkább előtérbe kerül az empowerment típusú vezető, aki a változásokra 

koncentrál, fejlődésre kényszeríti a szervezetet, illetve kialakítja tanuló jellegét, 

javítja versenyképességét.   

 

 

3.7.  Információ 

A számítógépes infrastruktúra és üzleti alkalmazású portfóliójának fejlesztése 

jelentős teljesítményjavító potenciállal bír, amely kihatással van a 

versenyképesség alakulására. Ma már egy vállalatnak alkalmasnak kell lennie a 

korszerű és racionális gazdálkodásra, és olyan eszközök, technikák 

befogadására, amelyek támogatják a hatékony vállalati tervezést és operatív 

irányítást (Szűcs, 2003).  

A szervezetfejlesztés több területen is eredményeket érhet el: 

 Az információs rendszer korszerűsége és színvonala átalakíthatja a 

szállítói-vevői kapcsolatokat. 

 Javul a válaszképesség a változó fogyasztói igényekre és piaci 

változásokra. 

 Minőségi információszerzés a fogyasztókról és a versenytársakról. 

 Több vállalaton belüli formális és informális adat-áramoltatás. 

Mindezek megvalósításának formája: 

 A körültekintően megválasztott céges tájékoztatás (céges újság, plakát, 

intranet, boksz). 

 Jól működő partneri kapcsolatok. 

 Az egymással nem versenyző cégek közötti stratégiai szövetség, mint a 

szervezetközi kapcsolatok sajátos formája. 

 A megkülönböztetések (egyedi csomagolás, védjegyek) jelentősége, 

amely napjainkra egyre fontosabb. A vásárlók ugyanis sokkal 

tudatosabbak lettek és hiteles tájékoztatást várnak el az élelmiszer 

összetevőire, tápértékére, előállítási módjára vonatkozóan is. 

Az információ-szolgáltatás másik módja a cég marketing tevékenysége, 

amelyre az élelmiszeripari vállalatok árbevételük csekély részét fordítják – 

átlagosan 5,8 %-át (Chikán – Czakó, 2009, p. 241). 

A felmérésben résztvevő vállalatok nagy része helyzetének megerősítéséhez a 

szervezetfejlesztés hatására többféle marketing eszközt is igénybe vesz.  
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Ilyenek: 

 Anyagi forrásaik függvényében alkalmanként vállalt szponzori 

feladatok. 

 A helyi vagy országos tévénél, rádiónál vásárolt reklám perceket – 

többnyire a nagy, illetve multinacionális vállalatok engedhetik meg 

maguknak – , amelyek hatására termékeik neve anélkül is ismerősen 

cseng a vásárlók fülében, hogy találkoztak volna velük. 

 A leggyakrabban alkalmazott eszköz a szórólap.  

 Vállalati honlap, amellyel a válaszadók 92,8 százaléka rendelkezett. Ez 

a mai világunkban sok esetben hatékonyabb, mint egy papírra 

nyomtatott reklám. Az online marketing tevékenységek a kisebb 

vállalatok körében is egyre jobban terjednek, mivel költséghatékonyak, 

illetve ily módon nagyobb bizalmi viszonyt alakíthatnak ki vásárlóikkal 

és partnereikkel.  

 A multikra jellemző speciális marketing-tevékenység: az élelmiszer-

kiállításokon való részvétel, amely nagy anyagi befektetést igényel a cég 

részéről, ráadásul bizonytalan a kimenetele – kevés új vásárló 

megnyerését biztosítja. 

 

 

3.8. Új és újszerű tudományos eredmények  

Kutatási eredményeim közül a következőket tekintem új, illetve újszerű 

tudományos eredményeknek: 

1. A kutatás témája. – A szervezetfejlesztés versenyképesség javításában 

játszott szerepének újszerű megközelítése, amely során igyekeztem 

alaposabban feltárni mindkét terület leggyakrabban előforduló definícióit, 

valamint a szemléletek között lévő eltéréseket. A szakanyagok 

ismeretében megállapítható, hogy mindezidáig kevés olyan empirikus 

kutatás született, amely a szervezetfejlesztést és a versenyképességet 

összekapcsolná. 

A különböző elemzések és a vállalatoknál végrehajtott 

szervezetfejlesztések eredményei alapján kísérletet tettem annak 

bizonyítására, hogy a két terület között pozitív kapcsolat van. 

2. A szervezetfejlesztés fogalmának vizsgálata. – Ismereteim alapján 

hazánkban nem igazán volt olyan felmérés, amely a szervezetfejlesztés 

fogalmának összetevőit, illetve területeit vizsgálta volna akár a 

tanácsadók, akár a cégek körében.  
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Felmérésem kimutatta, hogy a legtöbben ma is Beckhard értelmezését 

alkalmazzák, változtatások nélkül. Több tanácsadó esetében azonban az 

általuk kínált szolgáltatási tevékenység nem fedi le a fogalom teljes 

tartalmát, és nagyon sok a bizonytalanság. A szervezetfejlesztés 

tartományaival kapcsolatosan sincsenek egységes válaszok. Voltak, akik a 

szervezetfejlesztést szűkebben, egy bizonyos típusú beavatkozásnak 

tekintették, és voltak, akik a szervezet működésének javítására tett 

többfajta intézkedést is ide sorolták.   

3. Vizsgálati modell. – A regionális versenyképességi mutatókból kiindulva 

meghatároztam azokat a kutatási dimenziókat, amelyek mentén analizálni 

tudtam az élelmiszeripari cégeket, szervesen beillesztve a 

szervezetfejlesztéshez kapcsolható szempontokkal.  

 

4. Az élelmiszeripari vállalatok körében ma még az indokoltnál ritkábban 

fordul elő szervezetfejlesztés. – Az élelmiszeripari vállalatok helyzetét és 

elképzeléseit vizsgálva általános tendencia, hogy a különböző folyamatok 

fejlesztésére csak elvétve kerül sor. Az elavult technológia lecserélése 

„lassú ütemben” halad, holott több vállalatvezető intenzív modernizálási 

tevékenységről számolt be. Ez azt jelenti, hogy a modernizálás elsősorban 

az automatizálást és az IT fejlesztéseket jelenti. Az akcióprogramok, a 

humán rendszerek alkalmazása, valamint a tanácsadók igénybevétele 

terén kisebb befektetéseket engednek meg.  Vagyis a legtöbben 

előrejutásuk érdekében a lészám-bővítést, a technológiai, a termék- vagy 

marketing-fejlesztést, a költségcsökkentést, a beruházás növelését 

választják, és sokkal kevesebben vannak, akik a szervezetfejlesztés 

módszerei között keresik a megoldást.  

A tanácsadók oldaláról megvizsgálva a kérdést egyöntetű az ágazat 

szervezetfejlesztés iránti igényének lemaradása más iparágakhoz képest. 

A megkérdezett fejlesztők ugyanis megbízásaiknak csupán 8 %-át hajtják 

végre élelmiszeripari cégeknél, ami alacsony. Ha a felmérés első 

időszakának 6 %-os eredményéhez viszonyítom, akkor látható némi 

előrelépés. 

5. A szervezetfejlesztésnek lényeges szerepe van az élelmiszeripari vállalatok 

közötti kapcsolatok javításában, ezáltal a versenyképesség növelésében. – 

A vizsgálati eredmények kimutatták, hogy az élelmiszeripari vállalatok 

versenyképességének lényeges tényezője a vertikális integráció. Az 

agrártermelés, az élelmiszer-feldolgozás és a kereskedelem egymásra 

épülő struktúrája, a közöttük lévő vertikális, illetve horizontális kapcsolat 

minősége nagymértékben befolyásolhatja a szervezetek piaci esélyeit 

(kedvezőbb ár-alku pozíció, külföldi termékek mennyiségének 
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csökkentése, közös marketing tevékenység, alacsonyabb tárolási és 

szállítási költségek stb.).  

A szervezetfejlesztés – módszereinek köszönhetően – támogatja a 

szervezeti tagok és a menedzsment képzését, korrigálja a szervezeti 

magatartást, az információ-gazdálkodást és a döntési folyamatokat, javítja 

a szervezet változásokra való reagálását, a vállalat kultúráját, valamint a 

kapcsolatokat. Ezáltal megteremti a vertikum tartós működésének 

alapjait, illetve a versenyképesség növelésének fontos szereplőjévé válik. 

Kutatásom során kísérletet tettem annak kiderítésére, hogy a 

szervezetfejlesztés mennyiben járulhat hozzá a versenyképesség 

növeléséhez. Ennek számszerűségét nehéz kimutatni, mivel a fejlesztések 

kezdetekor egyetlen esetben sem volt kritérium ennek a paraméternek a 

figyelemmel kísérése. Csak következtetni tudok rá. Az érintett vállalatok 

azt meg tudták mondani, hogy az újítás hatására javultak-e a mutatóik, de 

azt már nem, hogy a szervezetfejlesztés és a versenyképesség között 

pontosan mekkora közvetlen kapcsolat volt. 

6. Az új és újszerű eredmények további hasznosítása. – Úgy vélem, hogy 

kutatásom eredményei a későbbiek során a következő területeken 

hasznosíthatók: 

 Az agrár- és élelmiszer-tudományi oktatásban. 

 Vidékfejlesztési Minisztérium munkájában – szakoktatás, fejlesztési 

támogatások, élelmiszer-előírások terén. 

 Tanácsadásban – szervezetfejlesztéssel, élelmiszerbiztonsági 

informatikával, munkaerő közvetítésével foglalkozók körében. 

 Agrármarketing Centrum, HNT – információgyűjtés és tájékoztatás 

területén. 

 Élelmiszeripari vállalatok – fejlesztési lehetőségek és tapasztalatok 

azonosításában. 

  



19 

 

4. KÖVETKEZTETÉSEK ÉS JAVASLATOK 

 

 

A disszertációmban kifejtett témakörök szerteágazó és komplex 

következtetésekre adnak lehetőséget, amelyekkel kapcsolatosan az előzőeken 

túlmenően az alábbiakat állapítom meg. 

 

A globalizáció terjedése, a multinacionális cégek megjelenése arra ösztönzi a 

hazai élelmiszeripari vállalatokat, hogy hatékonyabbak legyenek. Minél 

nagyobb a kihívás környezetük részéről az élelmiszerbiztonság fokozását és a 

fogyasztók bizalmának elnyerését és megtartását illetően, annál jobban 

felértékelődik a tudás és a szakmai tájékozottság, annál jobban látszódnak a 

sürgősen megoldandó problémák (a fluktuáció mértéke, az anyagi problémák, a 

konfliktusok növekvő száma stb.), amelyek megoldásában a szervezetfejlesztés 

módszerei jelentős segítséget nyújthatnak. 

 

Kutatási eredményeim alapján megállapítható, hogy az élelmiszeripari 

vállalatok részéről viszonylag kevés megkeresés történik a tanácsadók felé 

szervezetfejlesztés végrehajtására. Ugyanakkor az élelmiszeripar stratégiai 

fontosságának köszönhetően a magyar nemzetgazdaság jelentős ágazatát 

képviseli, ahol a meghatározó jelentőségű szakágazatok köre évek óta nem 

igazán változott. Mindezek alapján véleményem szerint a tanácsadóknak fel 

kellene készülniük az élelmiszeripari vállalatokra szabható, annak speciális 

jellegéből adódó, fejlesztési programokra. A speciális sajátosságok alapja: 

 A termelés, az értékesítés és a marketing együttműködésének biztosítása 

kritikus elem.  

 A verseny kiéleződésével párhuzamosan a cégek figyelmüket egyre 

inkább a termelés területéről a marketingre helyezik át.  

 A magyarok nemzeti érzelme erős.  

 Ahhoz, hogy egy produktum versenyképes legyen, mindenképpen 

szükséges a jó márkanév. 

Esetükben akkor tudnak eredményeket elérni, ha a szervezetfejlesztési 

módszereket komplexen kezelik, ahol:  

 a folyamatok újraalakítása, a rendszerek újradefiniálása, és mindehhez a 

kulturális oldal, a befogadó-készség javítása egyszerre történik; 

 tudatosan alakítják ki a folyamatokat a speciális tulajdonságokra 

adaptálva, figyelembe véve az emberi tényezőket is.  
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Ezen kívül a specifikus tényezők, a külső környezeti és versenytársi hatások, 

valamint az adott szervezet történelmi tényezői befolyással vannak a szervezeti 

kultúra alakulására, amelynek nem ismerése vagy nem tudatosítása sebezhetővé 

teheti a szervezetet. Negatív hatásként említhető, hogy a piac rendkívül 

dinamikus, illetve a konkurens cégek igyekeznek a népszerű termékeket a 

lehető leggyorsabban lemásolni és a piacon valamivel alacsonyabb áron 

értékesíteni, amely akár jelentős piaci részesedés csökkentést is okozhat az 

adott vállalatnak.  

A szervezeti kultúra ismerete segít a cég rugalmasságának fenntartásában és 

fejlesztésében, így az képes elviselni a markánsabb külső tényezők hatásait, 

időben tud azokhoz alkalmazkodni. A szervezetfejlesztés egyéb támogató 

módszerei ezen túlmenően gördülékenyebbé teszik a folyamatokat, illetve 

nyitottabbá a dolgozókat, akik jobban együtt tudnak működni egymással és a 

partnerekkel. 

 

A vállalatok méret-változásával összefüggésben a korábbi eredményeken túl 

kiemelhető még:  

 A közép-, nagy- és multinacionális vállalatoknál jelentős az innováció 

hatása. Ennek megnyilvánulási formája lehet a felsővezetői támogatás, a 

magas képzettség és a team-munka. A szervezetfejlesztés pozitív 

hozzájárulása ezen a téren, hogy a vezetőket képessé teheti a folyamatok 

áttekintésére és értékelésére, ezáltal az egyes munkakörök, hatáskörök, 

döntési jogkörök stb. pontosabb meghatározására.  

 Az élelmiszer-láncok többsége nem alkalmazza a központi beszerzést, 

holott a regionális beszerző központok kialakításával hatékonyabbá 

tehetnék a folyamatokat
3
. Így csökkenthetnék a szállítási költségeket, 

mivel az árukat szállító teherautók megpakolva, nem pedig félig üresen 

szállítanák a termékeket a különböző értékesítési pontokra.  

 

Érdemesnek tartanám a jövőben az élelmiszeripari vállalatok részletesebb 

méretbeli változásainak vizsgálatát, amelyből következtetni lehetne a 

versenyképességi hajlamokra, valamint különbséget lehetne tenni az előforduló 

alapproblémákkal kapcsolatosan. Így konkrét választ kaphatnánk a 

nagyvállalatok létrejöttének lehetőségeire és sikereik titkaira.  

  

                                                 
3
 Véleményem szerint ezzel a kezdeményezéssel hozzájárulhatnának versenyképességük 

növeléséhez, függetlenül attól, hogy általában a cégek többsége az értékesítési csatorna 

megválasztásánál a kedvező árat és az együttműködési készséget tekinti elsősorban befolyásoló 

tényezőnek. 
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Vannak közöttük olyanok, amelyek:  

 nulláról nőtték ki magukat, nagyon gyorsan váltak nagyméretű vállalattá 

(ld. Red Bull),  

 családi vállalkozásból alakultak ki (ld. Zwack),  

 privatizációnak köszönhetően jöttek létre,  

 felvásárlások révén növekedtek (ld. Danone). 

 

Ma az élelmiszeripari vállalatokra egyszerre hatnak a gazdasági, társadalmi és 

technikai változások. Ilyen körülmények között csak azok a szervezetek 

maradhatnak versenyképesek, amelyek: 

 innovatívabbak, 

 minőségtudatosak, 

 nagyobb figyelmet szentelnek alkalmazottaiknak,  

 vevőorientáltak, és  

 kisebb autonóm egységekből épülnek fel. 

Mára az élelmiszeripari vállalatok jövőjét is nagymértékben befolyásolja a 

verseny, amelyben a talpon maradást a vevőigények folyamatos pontosítása, 

differenciáltságuk kezelése és az elégedettség rendszeres visszamérései 

biztosítják. Ennek a rendszerét a vezetőségnek kell kidolgoznia, az ő felelősségi 

körébe tartozik, hogy ismerje az emberi erőforrás eszköztárát és azt tudatosan 

alkalmazza. Ehhez nyújt segítséget a szervezetfejlesztés, amely javítja a 

változások kezelésének képességét és a team-munka eredményességét. Ezeket a 

tulajdonságokat javítja a szervezetfejlesztés, amelynek nagyon fontos szerepe 

van a vállalatok versenyképességének növelésében. 

 

Fontos tényező, hogy a képzési tevékenység erőteljes korrelációt mutat a 

cégeknél folyó technológiai korszerűsítéssel. A korszerűbb technológiát 

alkalmazók akár kétszer-háromszor annyi képzést folytatnak, mint az elavult 

technológiával rendelkezők. Vagyis az aktív képzési tevékenység lényeges 

eleme a piacképességnek, illetve a versenyképességnek. 

 

Változást az okozhat, ha az adott szervezetet felvásárolja egy külföldi. Az 

összeolvasztási folyamatok során a szervezetek mindig intenzíven 

támaszkodnak az új vezetői képességekre – a vezetőképzés eredményeire, a 

szakértelemre, az eladásösztönzésre – , és kevésbé a pénzügyi erőforrásokra 

vagy a gyártástechnológiára. Az utóbbi időben hazánkban is megnőtt a külföldi  
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befektetők száma, amely hatással van a versenyre, mivel: 

 A vállalatok tulajdonlási típusai és alapításának körülményei jelentős 

mértékben befolyásolják a versenyképességet és az innovációs 

lehetőségeket.  

 A multiplikációs hatások nagyrészt hiányoznak a magyar gazdasági 

környezetből.  

 Nagy szakadék van a magyar és külföldi tulajdonú vállalatok között az 

innovációs lehetőségek és vevő-beszállító kapcsolatok terén. 

 

A kutatás során bebizonyosodott, hogy az élelmiszeripar vállalatainak 

versenyképességén sokat javíthat az egységes fellépés, amelynek különböző 

formái fordulhatnak elő, és amelyet még hatékonyabbá tehet a 

szervezetfejlesztés. Ilyen együttműködés: 

 Leginkább borszektornál megfigyelhető termelő – hegyközség – 

Hegyközségi Tanács – Hegyközségek Nemzeti Tanácsa kapcsolat. 

 Stratégiai szövetség, ahol a különböző növekedésorientált, proaktív 

stratégiával rendelkező, többnyire nagyméretű vállalatok működnek 

együtt, és a szövetségnek köszönhetően eredményesebben tudnak 

fellépni a piacon.   

 Termelői csoportok létrehozása, amely megoldást jelenthetne olyan 

problémára, mint a kínálat összpontosítása, az értékesítésre való jobb 

előkészítés, a minőségjavítás támogatása, a termelők méltányos 

megélhetésének segítése a megfelelő kereslet-kínálat beállításával és a 

nagymértékű áringadozások kiküszöbölésével, vagy munkalehetőség 

biztosítása a kis- és középtermelők számára. 

Jelenleg a koncentráltabb csoportokba szerveződés aránya alacsony, annak 

ellenére, hogy az elmúlt időszakban több támogatási és preferenciális 

kezdeményezés is volt erre vonatkozóan. Sokan azért tartanak egy ilyen közös 

együttműködési szerveződéssel való partneri kapcsolat kialakításától, mert az 

esetek döntő többségében az ilyen szervezeteknél a fogyasztók magasabb áron 

jutnak hozzá a termékekhez, így kevesebbet vásárolnak. 

Az egységes fellépéssel kapcsolatban érdemes lenne a későbbiekben Paul 

Krugman (1994) nézőpontjait szem előtt tartani, aki szerint a versenyképességi 

vizsgálatok alapja mindig egy adott földrajzi kiindulópont, ahol a lokalitás 

tényezőinek mérlegelése elvezet minket a nemzetközi versenyképesség 

összefüggéseinek megértéséhez. Krugman és követőinek eredményei 

rávilágítanak arra, hogy adott térségben bizonyos koncentráció figyelhető meg, 

ahol az egymással gazdasági kapcsolatban álló vállalatok összességében 

versenyképesebbek, mintha egymástól elkülönülten végeznék tevékenységüket. 
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Az élelmiszeriparra jellemző hiányszakmák magas számát csökkenthetőnek  

látom több tekintetben is: 

 Az oktatás rendszerét a vállalatok keresletéhez kellene igazítani, nem 

pedig a divatszakmákhoz.  

 Az időszakos létszámhiány áthidalására megoldás lehetne egy naprakész 

információs rendszer létrehozása a Munkaügyi Központokkal 

együttműködve, amelynek egyik lépcsőfoka a lassú és bürokratikus 

ügyintézést átalakítása. 

 A munkaerő-közvetítő cégek tájékozottságának növelése, valamint a 

velük való állandó és szorosabb partneri kapcsolat kialakítása szintén 

megoldást jelenthet az időszakos munkaerő-hiány megszűnésére. Egy-

egy álláslehetőség betöltésénél ugyanis sokszor csak hosszú idő 

elteltével tudnak megfelelő jelöltet biztosítani a vállalatok számára.  

 

Hasznos előkészület lenne az új kereskedelmi alternatívák megvalósítási 

lehetőségeinek felmérése is a különböző élelmiszeripari vállalatoknál. Így 

többek között górcső alá kellene venni: 

 A versenypiacon élenjáró vállalatoknál ma már felfedezhető közvetlen 

értékesítés, a tele-marketing és az elektronikus kereskedelem 

alkalmazhatóságát. – Egyre többen részesítik előnyben az online 

vásárlás kényelmét az élelmiszereknél is, bár a magyar fogyasztók 

óvatosak. Ez azt is jelenti, hogy mielőtt megrendelnének valamit, 

alaposabban körülnéznek az interneten, amelyet a vállalatoknak célszerű 

szem előtt tartaniuk, és napra készen frissíteni honlapjukat. 

 Az ügyes stratégiával működő távmunka előnyeit. 

 

Kutatásom során fő célom az volt, hogy az élelmiszeripari ágazat elemzésével 

bemutassam a szervezetfejlesztés szerepét a versenyképesség javításában.  

A kutatási modell továbbfejlesztése során meghatározásra kerülne, hogy milyen 

egyéb dimenziókat célszerű még vizsgálni.  

A vállalatok egymás közötti összehasonlítására egy számítógépes szoftvert 

tartanék a leghasznosabbnak, amely számszerűsíteni tudná az egyes tényezőket. 

Ha a vállalatok megosztanák egymással tapasztalataikat és adataikat, akkor ily 

módon a jövőben létrejöhetne egy nagy adatbázissal rendelkező, megbízható, 

speciális konzorcium, ahol a tagok saját információik rendelkezésre 

bocsátásával párhuzamosan megkapnák a kiértékelt eredményeket, amiket saját 

gyakorlatukba átültetve versenyképességük javítására használhatnának. 
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Az információs rendszer erősíthetné mind a vertikális, mind a horizontális 

kapcsolatokat. Ezen túlmenően segítségével naprakész információkat kapnának 

a cégek a lehetséges pályázatokról, a Minisztériumok és a Hivatalok pedig a 

szükséges állományi adatokról. Ezáltal kiküszöbölhető lenne például, hogy az 

AKI és a KSH adatai között, az információ-forrásuktól függően, eltérések 

fordulhassanak elő.  



25 

 

5. ÖSSZEFOGLALÁS 

 

 

Az élelmiszerpiac vizsgálatánál abból indultam ki, hogy egy ágazat 

versenyképességét a hozzá tartozó vállalatok versenyképessége határozza meg. 

Ismerve és feltérképezve a gazdasági fejlődés lehetséges útjait, a belső 

erőforrások kiaknázásának jósoltam nagyobb esélyt. Alapvetően ugyanis ennek 

két útja lehetséges: vagy a külföldi működő tőke bevonásának növelésével, 

vagy a helyi erőforrásokra támaszkodva – támogatva az innovációt és a helyi 

vállalatokat.  

A külső erőforrásokra való támaszkodást szinte lehetetlenné teszi az 

infrastruktúra hiányossága, az olvadó bérelőny, és más országok tőkevonzó 

képessége. Marad tehát a másik út, amelyhez a szervezetfejlesztést találtam 

megfelelőnek. 

Az empirikus vizsgálatom egy statisztikai eszköztárral megerősített feltáró, 

exploratív jellegű elemzést jelentett, ahol az élelmiszeripar jelenlegi gazdasági 

helyzetéből, versenyképességéből indultam ki.  

Az eredmények alapján kiderült, hogy a versenyképesség fejlesztésének útja az 

innováció és a felsővezetők támogatása, hátráltató tényezője a finanszírozási 

források hiánya. A vezetők véleménye alapján a fejlődés dinamikáját tekintve 

nem látszik lényeges különbség a magyarországi és az európai eredményesség 

között. A munkaerő termelékenysége és a termékek egységköltsége az, ami a 

vállalatok többségénél elsődleges versenyképességi tényezőként szerepel. Ezt a 

minőség követi és a korábban fontosnak tartott rugalmasság. 

Komoly hiányosságok mutatkoztak a menedzsment felkészültségét és 

szemléletét tekintve. A vállalatok több mint 20%-a nem rendelkezett stratégiai 

és üzleti tervvel, a marketingeszközök csekély elemét alkalmazták, és kevés 

figyelmet szenteltek dolgozóik képességeinek.  

Azoknál a cégeknél, amelyek szervezetfejlesztéssel próbálták javítani 

versenyképességüket, több előnyt is tapasztaltam: 

 A külső szemlélő pártatlanságával elvégzett adatgyűjtés révén a vállalat 

valós problémáját megoldó lehetőségek adódtak. 

 Minimalizálták a változással szembeni ellenállást, mert a szervezetfejlesztés 

természeténél fogva az érdekeltek bevonásával történt. 

 Mivel már az eljárás előtt tisztázták, hogy a beavatkozástól milyen 

magatartásváltozást várnak el, a folyamatok gyorsabban és hatékonyabban 

zajlottak. 
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