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1. A MAGYARORSZÁGI TEJFELDOLGOZÓK PIACI HELYZETÉNEK ÉS A 

KERESKEDELEMMEL VALÓ KAPCSOLATRENDSZERÉNEK JELLEMZÉSE 

1.1. A tejipar piaci helyzete és főbb jellemzői 

A tejipar vertikális rendszerként van jelen a nemzetgazdaságban, melynek legalsó szintjén 

foglalnak helyet a termelők (TEÁOR’08: 01.41), középszintjén a feldolgozók (TEÁOR’08: 10.51) 

míg legfelső szintjén a nagy- és kiskereskedők (TEÁOR’08: 46.33, 47.29, 47.81). Így jól 

észrevehető, hogy a tejvertikum az agráriumtól a feldolgozóiparon át a szolgáltató 

tevékenységekig az gazdasági élet szinte minden szektorát átszövi. A tejfeldolgozó szektor kb. 

10%-kal részesedik az élelmiszeripari termelésből, az élelmiszeripar teljes kivitelének kb. 

kétötödét a tejágazat adja (Rózsa A. – Tálas D. 2014, Popovics P. – Szabó G. 2008). A KSH adatai 

alapján a tejfeldolgozó vállalkozások száma 2013 és 2018 között 5,54%-kal csökkent, a saját 

termelésű tej, tejtermék mennyisége viszont 16,2%-kal nőtt. A helyzet következményeként 

tovább erősödött a tejvertikumban a költségek mérséklésére egyébként is jelen lévő tőke-, és 

eszközkoncentráció.  

A tejpiac struktúráját, a termelők és kereskedők közötti alkupozíciókat, valamint a tej és 

tejtermékek kereskedelmi eladási árát a nyerstej felvásárlási árának hektikus változásai 

erőteljesen befolyásolják (Pogány É. et al. 2011). Az 1. ábra a nyerstej átlagos termelői árának 

változásait mutatja havi bontásban, 2017. májusa és 2019. májusa között. Az ábrából két dolog 

szűrhető le: 1. a termék ára akár 1 éven belül is jelentős (akár 10%-nál is nagyobb) mértékben 

változhat (a drágulás elsősorban az őszi-téli félévben a jellemző, amkor a takarmányozás 

kizárólag magasabb költségigényű silótakarmánnyal lehetséges). 2. a hosszú távú trendek (kék 

pontozott vonal) az árak fokozatos emelkedését mutatják. 

 

1. ábra: a nyerstej termelői árának változása 2017. május és 2019. május között 

 
Forrás: AKI Tejpiaci Bulletin 
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Az ágazatot, jelentősége ellenére alacsony beruházási arány jellemzi, amelynek oka a termelők 

és a feldolgozók gyenge alkupozíciójában, illetve a magas közvetlen, pl. takarmányozási 

költségben keresendő (Rózsa A. – Tálas D. 2014, Pogány É. et al. 2011). A beruházások kapcsán 

a piaci szereplők elsősorban a költségcsökkentést jelentő megoldásokra (gépesítés, 

takarmányozást segítő fejlesztések, tartástechnológiai beavatkozások) koncentrálnak (Tej 

Szakmaközi Szervezet és Terméktanács tanulmánya, 2013). 

 

1.2. A tejfeldolgozás kereskedelmi kapcsolatrendszere 

A tejtermelők és feldolgozók egy vertikum részeként együttműködve állnak kapcsolatban a 

tejtermékek értékesítését lebonyolító kereskedelmi szektorral, azonban ezt a következő 

tényezők befolyásolják: 

- A kereskedők ár- és a termelők költségérzékenységének ellentéte: a kereskedők a 

lehető legnyomottabb áron kívánják beszerezni a feldogozott tejet és tejterméket a 

termelésben résztvevőktől, azonban a tejtermelésben éppen az alapanyag előállítás 

költségei képviselik a költségszerkezetben a legnagyobb részt (Popp J. et al. 2010, 

Popovics P. – Szabó G. 2008). 

- Magas importigény: A fogyasztói szokások változása miatt elsősorban a feldolgozott 

tejtermékek terén van egyre nagyobb igény a behozatalra, így ennek ármeghatározó 

hatását a kereskedelmi láncokkal való kapcsolatok esetében figyelembe kell venni (Tej 

Szakmaközi Szervezet és Terméktanács tanulmánya, 2013, Popp J. et al. 2010.). 

Megoldás lehetne az egészség- és környezettudatos gondolkodásra adott válaszként a 

termékstruktúra diverzifikálása, amellyel a termelők mérsékelni tudják az import káros 

hatásait (Szabó-Szentgróti E. 2017, Popovics P. – Szabó G. 2008). 

- Termelők gyenge alkupozíciója: minél magasabb szintjén van adott vállalkozás a 

tejipari vertikumnak, annál erősebb az alkupozíciója. Ennélfogva a vertikum tetején 

lévő kereskedők diktálhatják a felvásárlási árakat, a rendszer alsóbb szintjein jelen lévő 

termelők és feldolgozók pedig kevésbé tudják érvényesíteni vélt és valós érdekeiket 

(Szabó-Szentgróti E. 2017). 

- Alacsony tőkekoncentráció, rugalmatlan költségszerkezet: mivel a tejtermelés 

költségszerkezetét az alapanyag előállítás költsége határozza meg (a takarmányozás 

adja az összes ráfordított költség kb. három ötödét), ezért a termelők és feldolgozók a 

közvetlen költségek kifizetése után nem tudnak elegendő forrást biztosítani a 

technológiai fejlesztések megvalósításához (Popovics P. – Szabó G. 2008). 

- Tejtermelés sajátosságai: A kereskedők alapvetően regionális szintű 

együttműködéseket kezdeményeznek, amelynek oka a tej, mint állati eredetű 

élelmiszertermék romlandósága, a hűtést igénylő szállítás magas fajlagos költsége 

(Popp J. et al. 2010). Ez tovább szűkíti a tejtermelők és feldolgozók piaci réseit, 

pozícióit. 
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Felhasznált és ajánlott irodalom 
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Gazdálkodás, 58. (6.) pp. 519-539. 

Szabó-Szentgróti E. 2017: Versenystratégiák a hazai tejszektorban, különös tekintettel a 

stratégiai szövetségekre. Ph.D. értekezés, Kaposvári Egyetem, Kaposvár, 192 p. 

Tej Szakmaközi Szervezet és Terméktanács tanulmánya, 2013: A magyar tejágazat helyzete és 
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aktualitásainak tükrében. Tej Szakmaközi Szervezet és Terméktanács, Budapest, 206 p. 

Elérhető: https://tejtermek.hu/cikkek/tanulmanyok/tt-tanulmany-2014-2020 [letöltve: 

2019.07.12] 
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2. A PIACI ÉS GAZDASÁGI KÖRNYEZET KIHÍVÁSAI: 

MAKROÖKONÓMIAI KÖRNYEZET, VÁSÁRLÓI PREFERENCIÁK, 

TECHNOLÓGIAI VÁLTOZÁSOK 

 

2.1. A magyarországi tejágazat makrogazdasági jellemzői 

A magyarországi tejfeldolgozás és tejtermékelőállítás kapcsán jelentős külkereskedelmi 

forgalom mondható el. Az import terén a Visegrádi Négyek mellett Németország és Románia 

a legfőbb partnerünk, míg az export esetében Németország, Románia és Szlovákia mellett 

Olaszország és Horvátország említhető meg. Az importon belül a Visegrádi országokból 

történő behozatal részesedése 2013 és 2017 között kb. 4%-kal csökkent (a behozatal 

volumene ez idő alatt kb. 4,5%-kal nőtt), ugyanakkor 45%-nyi forgalmával ez az országcsoport 

tekinthető a legnagyobb beszállítónak. Az exporton belül a V4 országok stabil 15%-os 

részesedést mutatnak, míg az exportált tejtermék mennyisége 3%-kal csökkent.  A Visegrádi 

Négyek szerepe az importon belül 2013 és 2017 között kb. 4,5%-os növekedést, míg az export 

esetében közel 4%-os csökkenést jelent. A kivitel terén a legjelentősebb bővülést a Közel-Kelet 

(2017-ben már kb. 5,5%-os részesedés), valamint több távol-keleti ország (Fülöp-szigetek, 

Malajzia) produkálja, míg a behozatal kapcsán Szlovénia, Portugália és a Balti államok bővülése 

említhető meg. 

Az 1. táblázat a tejtermékgyártás belföldi szerkezetét mutatja, amelyből jól látható a 

tőkekoncentráció fokozódása, az 1 főre jutó tejtermékfogyasztás kritikus állapota, a termelés 

és belföldi értékesítés volumenének biztató növekedése, valamint az egészségtudatos 

életmód kapcsán jelentős szerepet játszó feldogozott tejtermékek árszínvonalának jelentős 

növekménye egyaránt. 

 

1. táblázat: a tejfeldolgozás makrogazdasági mutatói 

 Folyékony tej és 

tejszín 

Vaj és 

vajkészítmény 

Sajt és 

túró 

Egyéb 

tejtermék 

Összes termelés változása, 

2013-2017, % 

+39,22 +29,14 +27,51 +13,29 

Összes belföldi értékesítés 

változása, 2013-2017, % 

+38,83 +27,56 +29,00 -3,73 

1 főre jutó napi fogyasztás, 

2017, g 

0,152 0,003 0,030 0,071 

Gyártók száma, 2017, db 18 14 22 22 

Gyártók számának változása, 

2013-2017, % 

-14,29 +7,69 -12,00 -15,38 

Fogyasztói ár változása előző 1,1 6,4 7,5 6,4 



6 

 

évhez képest, %pont, 2017 

Forrás: KSH Tájékoztatási Adatbázis 

 

2.2. Fogyasztói szokások 

A tejfogyasztási szokásokat több tényező is befolyásolja, s ezek közül nem mindegyik hat 

pozitívan a tejfogyasztás alakulására. Az egyre inkább előtérbe kerülő környezet- és 

egészségtudatos életmód miatt a hús- és tejmentes étkezés (kiemelten a magas ökológiai 

lábnyommal rendelkező szavasmarha-tenyésztés és feldolgozás kerülése) egyre inkább az e 

téma iránt érzékeny korosztályok mindennapjaivá válik. (Horn P. 2013). A tejfogyasztás 

mérséklődését vetíti előre az orvostudomány fejlődése révén egyre nagyobb számban feltárt 

laktóz- és tejfehérje érzékenység is. A másik oldalon ugyanakkor a tej magas kalcium és ásványi 

anyag tartalma miatt a tejtermékek fogyasztási hajlandóságának növekedése várható. 

Az elmúlt évek ágazati felmérései azt mutatták, hogy Magyarországon a kívánthoz képest 

alacsonyabb a lakossági tejfogyasztás aránya. A felnőtt lakosság kilenctizede fogyaszt 

valamilyen rendszerességgel tejet, de csak egyharmaduk fogyaszt az egészségvédelem 

szempontjából fontos, probiotikus kultúrákat tartalmazó savanyított tejtermékeket. A felnőtt 

lakosság több mint nyolctizedének tejfogyasztási mértéke nem éri az ajánlott szintet (Országos 

Gyógyszerészeti és Élelmezés-egészségügyi Intézet tanulmánya, 2017). 

 

2.3. A technológiai fejlesztések jelentősége a tejfeldolgozásban - 

esettanulmány 

A tejiparban is jelentkezik az egyedi, különleges vásárlói igények kielégítésének szükségessége. 

Ennek egyenes következménye a szegmentált termékpolitika folytatása, amelynek révén a 

tejtermékek terén is egyre változatosabb termékek jelennek meg a boltok polcain. A 

diverzifikált termékkínálat biztosítása ma már szinte elengedhetetlen követelmény a 

tejfeldolgozó üzemek működtetése kapcsán, ugyanakkor a szerteágazó igények kielégítése 

nem képzelhető el kizárólag kézműves, gépesítés nélküli eljárások segítségével. Bár a 

kézműves termékekre egyre növekvő kereslet irányul, a gazdaságosság és a piacszegmentáció 

egyaránt a gépesített technológiák alkalmazásának irányába hajtja a folyamatot. A problémát 

egy, Sümeg mellett működő tejfeldolgozó cég példáján keresztül mutatjuk be. 

A vállalkozás 1993-ban alakult egy korábban is működő majorság területének felvásárlásával. 

Kezdetben takarmánytermesztéssel és ehhez kapcsolódóan szarvasmarha-tenyésztéssel 

foglalkozott, a piaci diverzifikáció révén 2014-től saját tejfeldolgozó üzemmel rendelkeznek. A 

telep kb. 500 tehénnel működik. 2016-ban megvalósult a sajtérlelő klimatizálása, amellyel a 

tevékenységhez használt helyiség hőmérsékletét és páratartalmát tudják szabályozni. A sajt 

előállításával kapcsolatos követelmények további kielégítésére 2017-ben sajtdaraboló és -

csomagoló gép került beüzemelésre. A folyékony és savanyított tejtermékek magas 

minőségének biztosítására 2018-ban került sor a tejhomogénező gép beszerzésére. A 
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technológiai fejlesztéseknek az alábbi hozadékai voltak: 

- elvárt minőség garantálása, amely a gépi technika segítségével hatékonyabban és 

gazdaságosabban kivitelezhető; 

- termelékenység növelése, amely a gépek beüzemelésével duplájára nőtt; 

- változatosabb termékkínálat kialakítása, ehhez szintén a beállított gépek segítsége 

szükséges; 

- a gépek üzembe állításával részben orvosolható a tejiparban is jelentkező 

munkaerőhiány. 

A vállalkozás változatos termékkínálattal rendelkezik. Az elmúlt évek technológiai beruházásai 

révén az alábbi termékstruktúrát alakította ki: 

- folyékony tejből: natúr és kétféle ízesítés; 

- joghurtból: natúr és ötféle ízesítés; 

- gomolya lágy sajt: kilencféle ízesítés; 

- félkemény sajt; 

- kemény sajt. 

A tejfeldolgozó üzem termékpolitikájára jellemző, hogy nem kívánja egyetlen termékét sem 

nagyüzemi méretekben gyártani, helyette inkább a változatos termékkínálaton van a 

hangsúly. A technológiai fejlesztéseknek köszönhetően kb. 50-80 km-es körzetben 

kiskereskedelmi üzletláncokba, illetve vendéglátó egységekbe közvetlenül vagy 

nagykereskedő által szállítanak. A minőségpolitika eredményére jellemző, hogy több Balaton 

parti szálloda is a cég referenciái között szerepel. Ez a vásárlói kör kifejezetten az egyedi 

termékkínálatot keresi, elég csak egy több csillagos szálloda svédasztalos reggelije esetén 

felkínált tejtermék-repertoárra gondolni. A termékpolitika nyomon követésére a cégnél külön 

munkatársat alkalmaznak, a folyamatos monitoring és igényfelmérés eredményeként 

vezettek be több ízesített terméket. 

A vállalkozás további fejlesztési tervei a kívülálló számára is azt sugallják, hogy továbbra is a 

gépbeszerzések, technológiai fejlesztések lesznek a cég fő elképzelései. Az elkövetkező 

években az alábbi fejlesztéseket tervezik: 

- Webáruház nyitása és személyes megrendelések kielégítése: ehhez meg kell oldani a 

termékek szállítás közbeni hűtését, ez újabb hűtőskocsi beszerzését vetíti előre. 

- Túrógyártás bevezetéséhez a hiányzó géppark megvásárlása, ezzel újabb diverzifikált 

piac szerzése. 

- Joghurtízesítés gépesítése: jelenleg az ízesített joghurtokat kézzel keverik, az állandó 

megfelelő minőség biztosítására szükséges volna ennek gépi megoldása. 

- A folyékony tej és a savanyított tejtermékek csomagolása terén a poharas csomagolás 

bevezetése a cél, ehhez is a megfelelő berendezések és eszközök beszerzése 

szükséges. Jelenleg vödrös kiszerelésben értékesítik ezeket a termékeket, a fejlesztés 

révén tovább differenciálódhat a vállalkozás termékkínálata. 
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Felhasznált és ajánlott irodalom 

Összefoglaló a magyar felnőtt lakosság tej- és tejtermékfogyasztásáról. Országos 

Gyógyszerészeti és Élelmezés-egészségügyi Intézet, Budapest, 2017, 13 p. Elérhető: 

https://www.ogyei.gov.hu/dynamic/OTAP2014%20tejtermek%20fogy.pdf [letöltve: 

2019.07.14] 

Horn P. 2013: Korunk fő tendenciái az élelmiszertermelésben, különös tekintettel az állati 

termékekre. Gazdálkodás, 57. (6.) pp. 516-531. 
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3. BELSŐ KIHÍVÁSOK: TŐKE- ÉS CÉGCSOPORTVÁLTOZÁSOK, 

FELADATMEGOSZTÁSI ÉS KOMMUNIKÁCIÓS PROBLÉMÁK, 

MUNKAERŐMENEDZSMENT, BELSŐ ADMINISZTRÁCIÓS 

VÁLTOZÁSOK – ESETTANULMÁNY 

 

Az országos szinten egyre több ágazatban jelentkező munkaerőhiány a tejtermelő 

vállalkozások működését is befolyásolják. A probléma megoldására a tehenészetek több 

irányba kezdtek el lépni, így az olcsóbb munkaerő felvétele, vagy a korszerű technológiák 

beszerzése irányába. A helyzet megoldására vonatkozó ajánlásokat egy, a Kapuvári Járásban 

működő tejtermelő gazdaság példáján keresztül szeretnénk bemutatni. 

A cég 2003-as alakulása óta töretlenül fejlődik, amely mind tárgyi eszközeiben, mind pénzügyi 

eredményeiben tükröződik. 2005-ben Európai Uniós forrásokból megtörtént a meglévő 

istállók korszerűsítése, az akkori legmodernebb fejéstechnológiai gépek beszerzése. 2008-ban 

dilemma elé került a cég tehenészeti ága, azonban a piacon maradás mellett döntöttek. Az 

európai uniós forrásból finanszírozott fejlesztések révén 2012-re elkészült az új fejőház, míg 

2014-re a két új istálló, a korábbi 5-600 fős tehénállomány 1000 körülire növekedett. Ezen 

kívül folyamatosan zajlanak kisebb volumenű, de a működést pozitív irányba befolyásoló 

fejlesztések, amelynek révén a tejtermelés szinte minden lépése gépesített, automatizált. 

A cég a fejlesztések révén évek óta töretlenül fejlődik, éves nettó árbevétele évek óta 1 

milliárd Ft felett van, 2014 és 2018 között 5 év alatt 13,7%-os bővülést produkált. A vállalkozás 

az elmúlt 5 évben rendre 36-40 fő közötti, teljes munkaidőben foglalkoztatott munkatárssal 

dolgozott, ebből 30-35 fő fizikai, 5-7 fő szellemi tevékenységet végez. A fizikai jellegű dolgozók 

kb. harmada képesítéssel rendelkező szakmunkás, kétharmaduk képesítés nélküli, betanított 

és segédmunkás. 

A megfelelő számú és minőségű munkaerő alkalmazása kapcsán az alábbi problémák merültek 

fel: 

- Hazai munkaerő attitűdje: a magyar aktív korú munkavállalók elsősorban a magasan 

kvalifikált munkahelyek betöltésére pályáznak, a mezőgazdasági jellegű pálya kevésbé 

vonzó számukra. 

- Szaktudás hiánya: a mezőgazdasági jellegű képzésekre egyre kevesebben jelentkeznek, 

a vidéki környezetben, falvakban egyre kevesebb a lábasjószág, a fiataloknak nincs 

releváns tapasztalatuk az állattartásról. 

- Bérből megszerezhető jövedelem: ugyan a vállalkozásnál megfelelő bérszínvonalat 

tudnak biztosítani a munkavállalók részére, azonban a közeli nagyobb városokban 

működő feldolgozóipari cégek, illetve a magasabb bérszintet képviselő Ausztria 

közelsége rányomja bélyegét a mezőgazdaságban történő munkavégzésre. 

Bár a megfelelő munkaerő hiányának következményeként terméskiesés nem lépett fel, ezt 

azonban csak úgy tudta a cég elérni, hogy olyan munkavállalókat kellett megbízni a telepen 

folyó munkák elvégzésével, akik az adott feladatra nem voltak teljes mértékben alkalmasak. 
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Szintén jelentős következmény volt, hogy a túlmunkaigény miatt nem volt lehetséges a 

szabadásgolások jogilag megfelelő ütemezésű kiadása. 

A probléma megoldása kapcsán a vállalkozás jó gyakorlat felmérést végzett a térség 

tejtermelői körében. Megállapították, hogy a környék több tehenészeti telepén külföldi, 

elsősorban Indiából származó munkaerő alkalmazásával oldották meg a problémákat, így 

döntés született az ebbe az irányba való továbblépés előkészítésére. A döntés indoklása 

szerint a tejtermelő gazdaságok működése jelentős mértékben függ a piaci viszonyoktól (pl. 

állami támogatás mértéke, felvásárlói árak, közvetlen költségek emelkedése stb.), ennélfogva 

a gazdaságok csak pályázati pénzekből tudnak fejleszteni. A legmodernebb robottechnológiák, 

bár csökkentené a tejgazdaságok munkaerőigényét, beszerzésük azok jelentős anyagi terhe 

miatt a kis- és középvállalkozások számára alig lehetséges. Ráadásul a modern 

robottechnológia működtetéséhez megfelelő, specializált tudással rendelkező munkaerő 

alkalmazása is szükséges, amelynek költsége magasabb a mezőgazdasági feladatot végző 

olcsóbb munkaerőnél. Mindemellett a robottechnikai mérnökök a közeli városok 

feldolgozóipari vállalkozásainál magasabb jövedelmet is kicsikarhatnak maguknak. 

Ennek következményeként a cégnél a külföldi munkaerő telepi munkára való beállítása mellett 

döntöttek. Jelenleg 7 fő, Indiából származó munkás segíti a tehenészet működését. 

Elszállásolásuk kulturált körülmények között, a város központjában lévő irodaépület alsó 

szintjein történik. Minden munkavállalónak külön lakása van, illetve a vállalkozás az 

irodaépület felújításával szeretné a komfortfokozatot tovább javítani, illetve új munkásszállást 

megnyitni. 

A külföldi munkaerő toborzása esetében a következőkre érdemes figyelni: 

- Nyelvtudás: az indiai munkatársakkal való kommunikáció angol nyelven történik, 

amely mindkét fél (a vezetés és a telepi munkára érkező külföldi) számára egyaránt 

megköveteli a megfelelő nyelvtudást. A jó nyelvtudással rendelkezők később a magyar 

nyelvet is könnyebben megtanulhatják. A munkavégzéshez szükséges tudás 

hatékonyabb elsajátítása érdekében a vezetőség a szükséges dokumentációkat angol 

nyelvre fordíttatta. 

- Fontos a megfelelő hozzáállás, illetve fizikai erőnlét. A telepi munka mondhatni teljes 

embert kíván, mind fizikai, mind szellemi értelemben. A kicsapongó életmódot 

folytató, vagy nem megfelelő fizikumú (pl. alacsony fehérjebevitellel rendelkező 

vegetáriánus életmódú) személyek foglalkoztatása ilyen munkakörben nem 

lehetséges. Az Indiából érkező munkavállalók munkamorálja ezeknek a 

követelményeknek maximálisan eleget tesz, attitűdjük példaként szolgálhat mások 

számára is. 

- Fontos figyelni az egészségügyi alkalmassági követelményekre. Egy állattartó telepen 

kizárólag egészségileg alkalmas, vizsgálaton átesett személyek dolgozhatnak, a 

vizsgálatot azonban csak TAJ-szám megléte mellett végzik el, ennek beszerzése viszont 

időigényes. A megoldás tehát a munkaerőigény pontos, hosszú távú menedzsmenti 

szintű tervezése. 
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- Szükséges továbbá az új munkaerő motiválása, ennek kapcsán rendszeres megbeszélés 

folytatása, visszajelzési rendszerek, módszerek kidolgozása menedzsmenti szinten. 

Az intézkedés biztosította a tejtermelő vállalkozás fennmaradását és további gazdaságos 

működését. Habár a külföldi munkaerő alkalmazása kezdetén voltak helyi nézeteltérések, az 

Indiából érkezők könnyen és jól beilleszkedtek, mentalitásukról a helyiek körében csak pozitív, 

előremutató visszajelzések vannak. 

A cégnél a jövőbeli tervekre vonatkozóan a következőket mondták el: 

- Várható további külföldi, elsősorban a magas mentalitással és attitűddel rendelkező 

indiai munkaerő további alkalmazása. Hosszú távon a tehenészeti telepen egyre inkább 

kiszorulnak a hazai munkavállalók, a magyar munkaerő a vezetésben és a 

menedzsmentben fog megmaradni. 

- A robottechnológia beszerzését és beüzemelését a tejtermelő gazdaságok sem tudják 

elkerülni, azonban a hazai, erre specializálódott munkaerő megfizetésére a jelenlegi 

működési feltételek mellett nem lesz lehetőségük. Megoldás lehetne a már 

ideköltözött, munkába állt, szakképzett külföldi munkavállalók ez irányú 

továbbképzése, akik kedvezőbb áron tudnák elvégezni a precíziós feladatokat. 
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4. A GENERÁCIÓVÁLTÁS PROBLÉMÁJA A CSALÁDI 

VÁLLALKOZÁSOKNÁL 

4.1. A családi vállalkozás fogalma és jelentősége 

A családi vállalkozás Európai Bizottság által alkotott és elfogadott fogalma szerint mérettől 

függetlenül azok a gazdasági társaságok, amelyek irányításában a tulajdonos mellett legalább 

még egy családtag részt vesz, valamint a cégtulajdonlásban a családnak meghatározó szerepe 

van (Konczosné Szombathelyi M. 2014). 

A családi vállalkozások a bruttó hazai össztermék kb. 60%-át adják, a foglalkoztatásban kb. 

50%-ban vesznek részt (Bogáth Á. 2016). A hazai mikro- és kisvállalkozások több, mint 90%-a, 

a közép- és nagyvállalatok ötöde családi vállalkozásnak minősül. A családi vállalkozások 

legnagyobb arányban a mezőgazdaságban, a kereskedelemben és vendéglátásban vesznek 

részt (Konczosné Szombathelyi M. 2014). 

A 2. táblázat a családi vállalkozások működésének előnyeit és hátárnyait mutatja be. 

 

2. táblázat: a családi vállalkozások előnyei és hátrányai 

Előnyök Hátrányok 

Név és családmárka 

Magas kockázatvállalási hajlandóság 

Üzleti rugalmasság 

Alkalmazkodóképesség 

Szociális alapú szervezeti kultúra, 

családtagok foglalkoztatása 

Értékteremtő mechanizmusok 

Változásra való nyitottság 

Megbízhatóság 

Életre való elköteleződés 

Családi értékrenddel (hierarchia, szeretet) 

nehezen összeegyeztethető 

Alacsony vállalatérték 

Hiányoznak a történelmi tapasztalatok, 

hagyományok 

Ad-hoc jellegű döntések, professzionális 

vezetés hiánya, paternalizmus 

Gyenge társadalmi felelősség 

Érzelmi alapú döntések 

Idegenkedés a külső befektetővel szemben 

Tanácsadói hálózat hiánya 

Forráshiány a generációváltásra 

Forrás: Konczosné Szombathelyi M. 2014, Noszkay E. 2017 

 

4.2. A családi vállalkozások generációváltásának problémaköre és megoldási 

lehetőségei 

A generációváltás a családi vállalkozások esetében azt jelenti, hogy a vállalkozás vezetésének 

joga átszáll a következő generációkra. Ezzel kapcsolatban számos problémával állnak szemben 

a családi vezetésű gazdasági társaságok: 
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- A döntési jogkör a családi hierarchiában előtérben lévő személyek kezében 

összpontosul, emiatt viszont a jelenlegi vezetők nem képesek elfogadni az alulról jövő 

kezdeményezéseket, a gyermekek által behozott új innovációkat (Bogáth Á. 2016). 

Ennek további következménye az átöröklésnél, hogy a cég vezetése érzelmi vagy 

hierarchikus alapon kerül adott személy kezébe (Konczosné Szombathelyi M. 2014). 

- A vállalkozások többsége nem foglalkozik érdemben az utódlás kérdésével (Noszkay E. 

2017, Bogáth Á. 2016), írásos utódlási terve a szakirodalomi hivatkozások szerint alig 

4%-nak van (Konczosné Szombathelyi Márta 2014). 

- Finanszírozási problémák: a családi vállalkozások jelentős részének nincs anyagi 

erőforrása a generációváltás menedzsmenti szintű kezelésére (Bogáth Á. 2016). Ennek 

következtében nem tudnak valódi, külső tanácsadást igénybe venni (különösen nem 

olyan nagy időtávban, mint amilyenben egyébként szükséges lenne), ráadásul a külső 

segítség igénybevétele sok esetben ütközik a családi elvekkel (Noszkay E. 2017). 

- A cégtulajdonosok, cégvezetők jelentős részének, mivel első generációs 

vállalatvezetőként nem szerzett ez irányú tapasztalatot, alig van fogalma az átörökítés 

stratégiai kérdéseiről (Noszkay E. 2017, Konczosné Szombathelyi M. 2014). A nem 

megfelelően menedzselt generációváltás viszont családon belüli széthúzást 

eredményezhet (Noszkay E. 2017). 

A generáció váltás esetében a következő kérdésekre kell választ adni (Noszkay E. 2017, Tóth-

Bordásné Marosi I. 2014): 

- Van-e megfelelő kompetenciával rendelkező utód (gyermek, unoka, egyéb rokoni 

kapcsolatban lévő személy stb.) a tágabb családban, akire rá lehet bízni a cég későbbi 

vezetését? Rendelkezik-e a kiválasztott személy a vezetéshez szükséges készségekkel, 

jellemzőkkel? Ha nem, rendelkezik-e megfelelő attitűddel ezek megszerzéséhez? 

- A fiatal generáció szeretne-e a vállalkozásban maradni, vagy más pályát választ? Ha ez 

utóbbi áll fenn, akkor van-e olyan külső személy, aki bevonható a vállalkozás 

irányításába? 

- Amennyiben mindkét előző feltétel fennáll, úgy megvannak-e a generációváltáshoz 

szükséges technikai feltételek: rendelkezik-e konkrét utódlási tervvel, van-e a 

folyamatnak kijelölt felelőse, elkülönített tőkéje stb. 

A fentiek tükrében a cég előtt a következő lehetőségek adódhatnak (Noszkay E. 2017): 

- vállalkozás utódok közötti felosztása: abban az esetben, ha a következő generációk 

meg akarják tartani a céget, de a működtetés kapcsán nincs egyetértés; 

- vállalkozás eladása: abban az esetben, ha a cég további vezetését egyetlen utód sem 

vállalja, vagy nincs meg hozzá a kellő kompetencia, vagy ez ezek megszerzéséhez 

szükséges attitűd; 

- tanácsadói szolgálat igénybevétele, interim menedzsment: abban az esetben, ha az 

utódok között akad alkalmas személy vagy csoport a vállalat vezetésére, de az irányító 

generáció nem rendelkezik érvényes tudással a vállalkozás generációváltásának 

lebonyolításáról. 

A folyamatos átöröklés hosszú éveken, évtizedeken át tartó folyamat, amely szakaszokra 
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bontható (Bogáth Á. 2016, Nagy P. – Roóz J. 2005):   

- 1. Bevezető fázis: 6-14 éves kor, ismerkedés a vállalkozással játékos módon; 

- 2. Bevezető tevékenység: 14-20 éves kor, részmunkaidős vagy idényjellegű 

tevékenység; 

- 3. Működési fázis: 20-30 éves, teljes munkaidőben való munkavégzés, munkakörökkel 

való ismerkedés; 

- 4. Menedzseri, illetve igazgatói pozíció betöltése: 30-45 éves, az előző generáció még 

a cégvezetésben van; 

- 5. Utódlás: tényleges cégvezetővé válik, 40 év felett. 
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5. VÁLLALKOZÁSFEJLESZTŐ SZOLGÁLTATÁSOK (BUSINESS 

DEVELOPMENT SERVICE) 

 

A vállalkozásfejlesztés a mikro-, kis- és középvállalkozások indulása, működése és fejlődése 

kapcsán napjainkban óriási relevanciával bír. A vállalkozásfejlesztő szolgáltatások két nagy 

főcsoportba sorolhatók (Imreh Sz. 2005): 

- pénzügyi szolgáltatások (Financial Services); 

- Nem pénzügyi szolgáltatások: üzletfejlesztési szolgáltatások (Business Development 

Services). Ezen belül további hármas tagolás figyelhető meg (Imreh Sz. 2005): 

o Makroszintű beavatkozások: cél az általános üzleti környezet indirekt javítása 

(pl. adminisztrációs terhek kormányzati döntés általi csökkentése, üzleti 

szabályozók áttekinthetőségének javítása); 

o Mezoszintű beavatkozások: cél a szolgáltatást nyújtók fejlesztése, 

szolgáltatásaik minőségének javítása; 

o Mikroszintű beavatkozások: cél maguk a vállalkozások közvetlen fejlesztése. 

A mikroszintű szolgáltatásokat különbözőképpen csoportosíthatjuk (Imreh Sz. 2005): 

- Az Európai Unió ajánlása: 

o Alapinformációs szolgáltatás: induláshoz szükséges információk biztosítása 

o Professzionális információszolgáltatás: vállalati, pénzügyi és technikai 

információk nyújtása 

o Tanácsadás: üzleti tervezés és funkcionális feladatok (pl. marketing, számvitel 

stb.) ellátása 

o Vállalkozási tréningek: vállalatok menedzselése, speciális célcsoportok 

megszólítása 

o Finanszírozás: pénzügyi eszközök biztosítása 

o Vállalkozási környezet biztosítása: üzleti helyiségek biztosítása, inkubációs 

szolgáltatások nyújtása 

o Vállalkozás-specifikus akciók: üzleti tevékenységet segítő események (pl. 

kiállítások, bemutatók stb.) szervezése 

- OECD és UNIDO által használt tipizálás (Imreh Sz. 2005): 

o Pénzügyi programok: széleskörű támogatás, mikrohitel, banki hitelek stb. 

o Tanácsadás: általános és specifikus információszolgáltatás 

o Üzleti inkubáció: megfelelő üzleti körülmények kialakítása, ez különösen az 

induló vállalkozások esetében releváns szolgáltatás, javítva a kezdő 

vállalkozások túlélési arányát (Bajmocy Z. 2004) 
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2. ábra: a vállalkozásfejlesztő szolgáltatások rendszere 

Forrás: Imreh Sz. 2005 

 

A vállalkozásfejlesztési szolgáltatások terén különbségek vannak a nagy-, illetve a mikro-, kis- 

és középvállalkozók igénye és hozzáállása között. A nagyvállalatok esetében gyakoribb az 

egyedi szolgáltatás, ezek többségükben több éves kifutású, jelentősebb költségvetésű 

feladatok. A KKV-szektorban ezzel szemben a rövid futamidejű, alacsony forrásigényű 

szolgáltatások dominálnak (Imreh Sz. 2005). 

A mikroszintű vállalkozásfejlesztési szolgáltatásokon belül az alábbi típusok különböztethetők 

meg: 

- Oktatási jellegű szolgáltatások: általános jellegű beavatkozási tevékenység, melynek 

célja, hogy a vállalkozás munkatársai a megfelelő kompetencia és attitűd birtokába 

jussanak. Különösen jelentős a szerepe olyan tevékenységek esetében, mint a 

marketing, könyvelés, számvitel stb. 

- Külső tanácsadás: ezen belül három önálló típus különböztethető meg: 

o Szakértői segítség: egyszeri jellegű, kérdés-válasz típusú tanácsadás, legtöbb 

esetben szubjektív eredménye van 

o Szaktanácsadás: adott témában való üzletszerű, folyamatos információ- és 

tudásszolgáltatás. 

o Tanácsadás: coaching jellegű tanácsadás, melynek célja a vállalkozás igényeinek 

 

 

Szociális, 
kulturális, 
politikai 
tényezők 

Általános nemzeti 
keretfeltételek 

 Nyitottság 

 Kormányzat szerepe 

 Pénzpiacok hatékonysága 

 Technológia, K+F 

 Fizikai infrastruktúra 

 Menedzsment képességek 

 Munkaerőpiac flexibilitása 

 Szervezeti, institucionális 
háttér, jogrendszer 

 Gazdasági növekedés 

 Munkahelyteremtés 

 Innováció 

Vállalkozói 
kapacitás 

 Képességek 

 Motiváció 

 

Új 
vállalkozások 

Mikro- kis- és 
közepes 
vállalkozások 

Vállalkozói 
lehetőségek 

Új egységek, 
cégek 

Vállalkozói keretfeltételek 

 Pénzügyi feltételek 

 Kormányzati politika 

 Kormányzati programok 

 Oktatás és tréning 

 K+F transzfer 

 Kereskedelmi, jogi 
infrastruktúra 

 Belső piaci nyitottság 

 Fizikai infrastruktúra 
Kulturális, szociális normák 

Nagyvállalatok 
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és szükségleteinek feltárása, ennek révén a követendő célrendszer 

megalkotása.  

- Kereskedelemfejlesztési szolgáltatások: a feladatok kereskedelmi ügynökségek végzik, 

fő feladatuk a vállalkozások beszerzéseinek, illetve a vállalkozás által gyártott termékek 

értékesítésének támogatása. 

- Információszolgáltatás: a vállalkozásról szóló információk marketing jellegű 

terjesztése. Ide tartozik a vásárokon és kiállításokon való részvétel támogatása, 

tanulmányi célú látogatások megszervezése. Ide sorolandó a pénzügyi jellegű 

információk megosztása is. 

- Üzleti hálózati együttműködések fejlesztése: célja a mikro- kis- és középvállalkozások 

hálózatos együttműködésének támogatása, így kooperációs helyzetek kialakulásának 

elősegítése, a KKV-szektor együttműködési kényszereként azok horizontális és 

nagyvállalatokkal való vertikális együttműködésének támogatása (Imreh Sz. 2005). 

A vállalkozásfejlesztő és támogató szolgáltatások működtetése kapcsán több olyan problémás 

területre kell rávilágítani, amelynek megoldása vagy megoldatlansága közvetlenül befolyásolja 

azok sikerességét (Feketéné Czakó K. 2017): 

- Különösen KKV-k esetében túl általános érvényű szolgáltatások, a vállalkozások egyedi 

mivoltát nem veszik figyelembe. Különösen igaz ez az oktatási jellegű szolgáltatásokra, 

ahol ugyanazt a képzési anyagot sajátítja el minden vállalkozás, holott az egyedi 

strukturálás kézenfekvőbb volna. 

- Sikerük erősen függ a helyi gazdaság és vállalkozási kultúra fejlettségi szintjétől, így 

éppen azok a vállalkozások esnek el a sikeres támogatástól, amelyeknek 

elhelyezkedésük folytán legnagyobb szükségük lenne rá. 

- Sok múlik a vállalkozásfejlesztő szolgáltató hozzáállásától, képzettségi szintjétől, 

professzionalizmusától is, amely szintén az egyedi szolgáltatáskínálat kialakítását teszi 

lehetővé. 
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ZÁRÓ FELADATSOR 

1. Javítsa ki a hibákat! 

A fiatalabb generációk által a cégvezetésbe hozott új vezetési és szervezési innovációkat az 

idősebb generációk könnyen elfogadják (nehezen fogadják el), ami segíti (nem segíti) a 

generációváltás lebonyolítását. Ennek következményeként sok esetben az utódlás 

kompetencia alapján (érzelmi vagy hierarchikus alapon) kerül adott személy kezébe. A legtöbb 

vállalkozás érdemben foglalkozik (nem foglalkozik) az utódlás kérdésével. A generációváltás 

során a külső segítséget az anyagi erőforrások megléte (hiánya) miatt igénybe vesznek (nem 

vesznek igénybe), a külső segítség igénybevétele a családi elvekkel semmi esetre sem ütközik 

(sok esetben ütközik). 

 

2. Alábbiak közül mi növelheti a lakosság tejfogyasztási szokásait? 

- környezet- és egészségtudatos életmód terjedése 

- vegán életmód társadalmi szintű expanziója 

- tej bizonyított egészségvédő hatása 

- tejtermékek piaci árának mérséklődése 

- hazai előállítású tejtermékek térnyerése és ismertségük növekedése 

 

3. Párosítsa a feladatokat a pozíciókkal! 

Bevezető fázis teljes körű cégvezetés átvétele 

Bevezető tevékenység ismerkedés a vállalkozással 

Működési fázis cég egyes részlegeinek irányítása 

Menedzseri pozíció betöltése idényjellegű tevékenység 

Utódlás teljes munkaidőben való munkavégzés 

 

4. Párosítsa a vállalkozásfejlesztési szolgáltatásokat az Európai Unió ajánlása szerint! 

Alapinformációs szolgáltatás pénzügyi és technikai információk nyújtása 

Professzionális információszolgáltatás speciális célcsoportok megszólítása 

Tanácsadás inkubációs szolgáltatások nyújtása 

Vállalkozási tréningek induláshoz szükséges információk biztosítása 

Finanszírozás üzleti tevékenységet segítő események szervezése 

Vállalkozási környezet biztosítása pénzügyi eszközök biztosítása 

Vállalkozás-specifikus akciók üzleti tervezés 

 

5. Alábbiak közül válassza ki az igaz állításokat! 

A vidéken élő fiatalok a megismert tapasztalatok alapján megfelelő szaktudással 

rendelkeznek a szarvasmarhatartást illetően. 

 

A tejtermelés költségein belül az előállításhoz szükséges takarmány költsége a 

legmeghatározóbb. 

i 
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A családi vállalkozást vezető idősebb generációk fenntartások nélkül képesek 

beépíteni a fiatalabb generációk által behozott innovációkat. 

 

A Visegrádi országokkal a tejtermékek értékesítése terén jelentős áruforgalmat 

bonyolítunk le. 

i 

A mikroszintű vállalkozásfejlesztési szolgáltatások elsődleges célcsoportja a 

nemzetgazdaság működő gazdasági szervezetei. 

i 

A Közel-kelet nem tartozik a tejipari termékek értékesítése terén a leggyorsabban 

növekvő szegmensbe. 

 

A hazai családi vállalkozások megfelelően széles és mély történelmi tapasztalatokkal 

rendelkeznek. 

 

A kereskedelemfejlesztési szolgáltatások fő célja a vállalkozások által előállított 

termékek értékesítésének támogatása. 

i 

 

6. Javítsa ki a hibákat az alábbi szövegben! 

A tejtermelőktől a feldolgozók a lehető legmagasabb (legalacsonyabb) áron kívánják 

felvásárolni a nyers tejet, aminek következtében kevés forrás jut beruházásokra. A fogyasztói 

szokások megváltozása következtében csökkent (nőtt) a tejtermékek iránti importigény. A 

diverzifikált termékpolitika révén a tejfeldolgozók erősíthetik (mérsékelhetik) az import káros 

hatásait. A tejiparban résztvevők alkupozícióit a vertikumban elfoglalt helyzetük befolyásolja: 

az alacsonyabb (magasabb) szinten lévő vállalkozások erősebb alkupozícióval rendelkeznek. 

Ennélfogva a vertikum tetején lévő tejfeldolgozók (kereskedők) diktálják a felvásárlási árakat, 

a tejtermelők pedig jelentősen (alig) tudják érvényesíteni érdekeiket. A tejtermelés 

költségszerkezetében a takarmányozás elenyésző (jelentős) részt képvisel, ezért a termelők 

elegendő forrást tudnak (nem tudnak elegendő forrást) biztosítani a technológiai fejlesztések 

megvalósításához. A tej romlandósága miatt a kereskedők elsősorban nemzetközi (regionális) 

szintű beszállítói kapcsolatokat kezdeményeznek, mert a hűtést igénylő szállítás alacsony 

(magas) fajlagos költségigényű tevékenység. 

 

7. Párosítsa az alábbi tagmondatokat! 

A tejipar vertikuma hármas tagozódású, amely a feldolgozott tejtermékek piacán 

árfelhajtó hatást eredményezett. 

A fogyasztói preferenciák változása révén 

növekszik az importigény, 

ezért interim menedzsment tanácsadói 

szolgáltatását javasolt igénybe venni. 

Az elmúlt években növekedett a diverzifikált 

termékstruktúra iránti fogyasztói igény,  

ezért ennek megoldására célszerű a külföldi 

munkaerő alkalmazása. 

A tejtermelésben és feldolgozásban egyre 

kevesebb a hazai tapasztalt munkaerő, 

amelynek legalsó szintén a tejtermelők 

foglalnak helyet. 

A családi vállalkozásoknak alig van releváns 

tapasztalata a vállalkozás utódlásának 

megoldásáról,  

aminek ármeghatározó hatását figyelembe 

kell venni. 

 


