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ÖSSZEFOGLALÁS

Magyarországon a rendszerváltás óta nagyarányú változás ment végbe a tulajdonviszony 
és termelési szerkezet terén. Ezek legjellemzôbb hatásai a mezôgazdaságban érezhetôek, 
ahol a strukturális átrendezôdés során a szövetkezeti tulajdon szinte teljesen megszûnt, 
az állami tulajdon pedig erôsen lecsökkent a kárpótlás révén. Ahhoz, hogy a változás 
során létrejött gazdasági szervezetek megfelelôen mûködhessenek és helyt tudjanak állni 
a versenyben, megfelelô alkalmazkodással, fejlôdéssel és a környezet kihívásaira való 
aktív válaszadással az új piaci viszonyok között, szükségük van a stratégiai gondolko-
dásra, tervezésre. A stratégiai gondolkodásnak – melynek fô jellemzôje, hogy semmit 
nem tekint változatlannak, sem a vállalkozás külsô, sem belsô környezetében, és fontos 
szerepet tulajdonít a jövôbeni várható eseményeknek, mivel ezek ismeretében fel tudunk 
készülni azok kivédésére – meghatározó elemévé kell válnia a mezôgazdasági vállalkozók 
életének, gazdálkodásának is. 
Kulcsszavak: stratégia, tervezés, mezôgazdasági vállalkozás, vállalati környezet.

BEVEZETÉS

A stratégia szó görög eredetû: akkori értelmezése a ,,háború mûvészete” volt. Ezt a je-
lentést napjainkig ôrzi. Például a The Cambridge Encyclopedia (David 1990) szerint, egy 
nemzet stratégiai képességein a háborúviselésre és megtorlásra lehetôséget adó eszközök-
kel – repülôkkel, rakétákkal stb. – való felszereltséget, illetve annak színvonalát értjük. 
A stratégia korábbi jelentése nem áll messze a maitól: hiszen a stratégiaalkotás – egyik 
újabb jellemzése szerint – nem más, mint a vállalat erôforrásainak hozzáértô hasznosítása 
a vállalat tartós piaci sikere érdekében.
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A hadászat területérôl az üzleti életbe az 50-es évek körül kezdett átszivárogni a stratégiai 
gondolkodás és szemlélet. Jelentôsebb elterjedése azonban arra az idôre tehetô, amikor a 
piaci verseny erôsödni, a környezeti bizonytalanságok pedig növekedni kezdtek. Ily módon 
a vállalatoknak egyre több ,,ellenféllel” kellett megküzdeniük; miközben versenytársaik 
legyôzésére törekedtek. Szembe kellett nézniük a környezeti változások kiszámíthatat-
lansága okozta nehézségekkel is. Az elméleti szakemberek pedig szorgosan szállították a 
gyakorlati szakembereknek az újabb és újabb közelítéseket, érvrendszereket és modelleket. 
Napjainkban pedig már a rendelkezésre álló választék olyan bôségesre dagadt, hogy az 
adott szervezetre legalkalmasabb módszerkombináció is gondot okozhat (Csath 2004).

IRODALMI ÁTTEKINTÉS

A stratégia a jövô kulcsa. Stratégia kialakítása és tervezése nélkül nem lehet jövôt építeni. 
Magyarországon a rendszerváltás elôtt, a termelôszövetkezeteknek nem kellett törôdni 
önálló stratégia kialakításával, de 1990 után megváltozott a helyzet. A piacgazdaság ma-
gával hozta a stratégiai gondolkodás jelentôségét, megnôtt a tervezés és stratégiakialakítás 
iránti igény a mezôgazdaságban is.
Az ország birtokszerkezete igen nagy változáson ment keresztül. A tulajdonviszony –
átrendezôdés és a termelés – szerkezetváltás sajátságosan a mezôgazdaságban jelentkezett. 
Míg a rendszerváltás elôtt a nagyüzemi birtokméret volt jellemzô, azt követôen viszont 
elaprózódott birtokszerkezet kialakulását figyelhettük meg.
A mezôgazdasági vállalkozások fô szándéka a rendszerváltás után az volt, hogy a rendelke-
zésre álló termelôeszközök és munkaerô segítségével minél magasabb jövedelmet érjenek el.
A folyton változó környezethez való, hosszú távon is sikeres alkalmazkodáshoz elenged-
hetetlen volt a stratégia.
A mezôgazdasági vállalkozások stratégiájának kialakításakor alapvetôen megegyezô 
szempontokat veszünk figyelembe, mint az egyéb vállalkozásoknál. A piaci verseny mellett 
nem szabad figyelmen kívül hagynunk a természeti és ökológiai tényezôket, a speciális 
termékeket, szolgáltatásokat és felvevôpiacot, valamint a mezôgazdasági vállalkozások 
ezektôl való nagymértékû függését sem.
A stratégia fogalma nagyon összetett fogalom. 
Magában foglalja a magvalósítandó célt, és az ennek érdekében felhasználandó eszköz-
rendszer meghatározását (Bartha és Tóth 1993). Másképpen fogalmazva a stratégia a 
jövôbeni változásokra való tudatos felkészülés a jelenben, a jövôalkotás eszköze, egy kulcs 
a kezünkben a jövô építéséhez (Csath 1998).
A mezôgazdasági vállalatok egészére megfogalmazott stratégiának nagyon sok elônye 
van, melyek a következôk:

– a stratégiában kifejezôdô hosszú távú célok és fontossági sorrendek – prioritások – 
irányt mutatnak a rövidebb távú döntések meghozatalához,

– a stratégia megléte minden szinten segíti eloszlatni a vállalat mûködésével kapcsolatos 
bizonytalanságokat, és megkönnyíti azt, hogy a vezetôk a figyelmet a legfontosabb 
területekre összpontosítsák,
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– a stratégia ismerete csökkenti a felesleges konfliktushelyzetek kialakulásának esélyét, 
illetve hozzájárul a konfliktusok eredményes megoldásához,

– a stratégia koordináló szerepet tölt be azzal, hogy egyirányba húzza az erôfeszítéseket,
– a stratégia összehasonlítási és mérési eszköz, mivel segítségével folyamatosan 

értékelhetô az, hogy a meghozott döntésekkel a stratégiai célok megvalósítása irányába 
mozdul-e el a vállalat,

– a stratégia az ösztönzés eszköze lehet, ha a teljesítményeket aszerint is értékeljük, 
hogy azok milyen hatékonyan segítik a stratégia megvalósulását, 

– végül a stratégia a szükséges változtatások idôben történô elindítását is segíti (Csath 2004).

Továbbá a stratégia a vállalat mûködésének vezérfonalát is jelenti, melynek kialakításához 
három alapvetô kérdésre kell választ kapnunk:

– mi a vállalat alapfilozófiája, küldetése, mely alapján meghatározható a vállalat 
mûködési köre,

– milyen területen, milyen képességek kifejlesztésével tud a vállalkozás tartós ver seny-
elônyökre szert tenni, és

– milyen termékekre, szolgáltatásokra és vevôkörre kíván koncentrálni, és ezek összehan-
golása során felmerülô problémákat hogyan próbálja úgy megoldani, hogy hatásukra 
fellépjen a szinergia (a szinergia, egy olyan együttmûködést jelent, melynek révén a részek 
egyszerû összegénél nagyobb elônyök keletkeznek) (Bartha és Tóth 1993 és Chikán 1998).

A stratégiaalkotás folyamatát nem szabad abbahagyni, mindig újabb és újabb ötletekrôl, 
tervekrôl indokolt gondoskodni, hiszen a versenytársak is messzebb látnak a jelennél. A 
stratégiai menedzsment ezt a folyamatot foglalja keretbe: stratégiai tervkészítés, megvaló-
sítás, visszacsatolás és ezek folyamatos láncolata. A stratégiai gondolkodás és tervezés 
ugyanolyan fontos a mezôgazdasági vállalkozásoknál, mint a gazdaság egyéb szegmensé-
ben mûködôknél, ugyanis a stratégiai tervezés olyan folyamat, amelynek során a vezetés 
általános hosszú távú célokat és konkrét rövidebb távú teljesítménycélokat határoz meg, 
majd olyan akciókat dolgoz ki, amelyek segítségével a célok elérhetôek (Thompson 2001). 
Amennyiben egy vállalkozás nem tûz ki maga elé világos és hosszú távú célokat, és nem 
határozza meg a célok eléréséhez szükséges eszközöket és módszereket, úgy könnyen 
elôfordulhat, hogy a számos termelési tényezô (mint a termôföld minôsége, a megfelelô 
mennyiségû tôke stb.) mellett kevésbé válik sikeressé, mint a termelési tényezôkkel kevésbé 
ellátott vállalkozások (Vizdák 1994).
A jó vállalkozónak fontos tulajdonsága, hogy képes eltávolodni a fától és látni az erdôt. A 
stratégiai tervezés az erdôre koncentrál abból a célból, hogy kialakítson egy átfogó kon-
cepciót a jövôre vonatkozóan, ezért a stratégiai tervezés idôhorizontjának megválasztására 
általánosan használható képlet nem létezik, a legjobb megoldás ezért az, ha a cég saját 
körülményei és elgondolásai alapján dönt a stratégiai terv idôhorizontjáról (Csath 2004).
A mezôgazdaságnál mindez speciális tényezôkkel is kiegészül, és a mezôgazdaságban a 
stratégiai tervezés során gyakran nem támaszkodhatunk kizárólag közgazdasági té nye-
zôkre, mert azokat ökológiai szempontból is értékelni szükséges.
Célszerû, ha egy vállalkozás fennállása során többféle, a mindenkori körülményeknek és 
fejlettségi szintnek megfelelô stratégiát alkalmaz (Székely és Podmaniczky 1995).
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Mezôgazdasági stratégiák a túlélés, konszolidáció és növekedés tükrében

Magyarországon – egy vállalati felmérés alapján – a vállalkozások többségének legfôbb 
célja a nyereség, illetve az árbevétel növelése, de nem ritka esetben a veszteség csökken-
tése a legfontosabb szempont. Az ideális az, ha egy vállalkozás fô célja a profit növelése, 
maximalizálása. A veszteség csökkentése sokszor csak átmeneti cél, ha ez tartóssá válik, 
ott már csak a vállalkozás megszûnésének folyamata húzódik el.
Azok a vállalkozások, melyek központi stratégiája a növekedés (expondálók), szinte 
kivétel nélkül a nyereség, illetve a vagyon növelésére törekednek, köztük nagyon ritka a 
veszteségcsökkentô szereplô (Petz és Zacher 1995).
Egy másik felmérés alapján a vállalkozók által kitûzött célok, és az ezek alapján megalko-
tott stratégiák a vállalkozó iskolai végzettségétôl is nagymértékben függnek. A minôségi 
termelésre, egyedi termékek elôállítására, értékesítési szövetkezetek létrehozására való 
törekvés a felsôfokú végzettségûek között általánosnak mondható, míg sajnos az alacso-
nyabb végzettségûek körében ez koránt sincs így.
További levonható következtetés, hogy a motivációs tényezôk közül jelentôs befolyással bír 
a birtokméret, ugyanis annál inkább piac- és profitorientált a gazdaság (Fayeweather 1981).
Sajnálatos, hogy sokan még mindig fontosnak tartják a termelési költségek csökkentését, 
olyan áron is, hogy ennek hatása késôbb erôs minôségromlásban, és lassú piacvesztésben 
mutatkozhat meg (Lakner és Kocsondi 1997).
Elterjedt az a helyzet, hogy a gazdák tervezéskor általános célokat tûznek ki maguk elé, 
legalábbis közép- és hosszútávon. Ezek a célok a fentebb említett példákon felül az élet-
ben maradás és a lehetôségeikhez, erejükhöz képest való fejlesztés, méretgazdaságosság, 
specializáció.
Az ,,életben maradás” megvalósulásához többféle eszköz alkalmazására nyílik lehetôség. 
Amennyiben a túlélést választjuk, akkor az alábbi akciókat alkalmazhatjuk a siker érde-
kében:

– Igénykorlátozás: mely áll egyrészt a ,,jóléti” igények korlátozásából, és olyan szem-
pontok kiiktatásából, melyek nélkülözése hosszú távon káros, és végleg a vállalko-
zás leépüléséhez vezethet. Utóbbihoz tartoznak a fiziológiai igények (hômérséklet, 
étel stb.), a gazdasági szempontok (beruházás, felújítás stb.) kiiktatása, az ökológiai 
szempontok figyelmen kívül hagyása. Az ökológiai szempontok elhanyagolása késôbb 
nagyobb kárt okoz, mint amekkora költséget megtakaríthatunk vele.

– Meglévô erôforrások felélése, értékesítése: ez hosszú távon szintén káros, mert pótlása 
nagyobb költséggel járhat, mint a ,,haszon”, melyet elérünk a ,,feléléssel”.

– Hagyományos költségtakarékosság: melynél csökkenthetjük a ráfordítások szintjét, olcsóbb 
eszközöket, anyagokat vásárolhatunk, melyek alkalmazása a minôség rovására mehet.

– Kapacitás kihasználása, teljesítménynövelés: amennyiben a vállalkozó teheti, ez az 
elsô, amit érdemes alkalmaznia. Nagyobb termôterületet vonhat be, növelheti az 
épületek, gépek és munkaerô kapacitásának kihasználását.

Abban az esetben, ha szükség van valamilyen túlélési akció alkalmazására, akkor 
elsôdlegesen a kapacitás kihasználásának növelését, másodsorban a hagyományos költ-
ségtakarékosságot érdemes igénybe venni (Székely et al. 1998).
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Amennyiben a vállalkozó elégedett jelenlegi helyzetével és annak fenntartására törekszik, 
úgy a konszolidációs stratégiát célszerû alkalmaznia pozíciójának megerôsítése érdekében.
Ennél a stratégiánál is több akció közül lehet választani, melyek önmagukban is célra-
vezetôek lehetnek, azonban a szerencsésebb, ha megtalálja a gazdálkodó a vállalkozás 
körülményeinek megfelelô egyensúlyt a lehetôségek kombinálásával. Ehhez az alábbi 
akciók közül lehet választani:

– Termelés racionalizálása, hatékonyságnövelés: termék struktúraváltás, mely újabb 
beruházásokat igényel, csakúgy, mint a technológiai hatékonyság növelése, a minô-
ségjavítást a termelés racionálisabb szervezésével, kisebb ráfordítások alkalmazásával 
meg lehet oldani (pl. jobb minôségû vetômagvak, megfelelô növényvédelmi eljárások 
megfelelô idôben való elvégzése).

– Erôforrás konszolidáció, racionalizálás: emberi erôforrás fejlesztés, eszköz struktúra-
racionalizálás, eszköz lecserélés, területrendezés, melioráció.

– Szervezeti–szervezési racionalizálás: szervezeti struktúra átalakítás, menedzsment 
információs rendszerkorszerûsítés, kooperációk.

– Pénzügyi stabilizáció: finanszírozási rendszermódosítás, támogatások megszerzése 
(Székely 1997).

A nyereség és az árbevétel növelése, valamint a veszteség csökkentése mellett további cél 
lehet még a vállalkozás fejlesztése, ami a mezôgazdasági vállalkozások esetében azért 
speciális, mert a mezôgazdasági ágazatokra jellemzô a megosztottság. A bôvítô stratégia 
esetén ezért alapvetôen kétféle lehetôség merül fel: együtt kell élni a megosztottsággal 
és alkalmazkodni hozzá, vagy megpróbálni leküzdeni azt (Lakner és Kocsondi 1997).
Az alkalmazkodás során a változó viszonyokhoz történô alkalmazkodási törekvés a 
jellemzô, amely történhet a termelési költségek, a piaci pozíció stabilizálásával, az adott 
termékre történô szakosodással, a hozzáadott érték növelésével, a belterjesség fokozásával 
és a decentralizálással.
A termelési költségek, piaci pozíció stabilitását legkönnyebben a többi gazdálkodóval 
való kooperációval lehet megvalósítani. Ezt segíti elô különbözô gépkörök, beszerzési és 
értékesítési szövetkezetek létrehozása.
Az alkalmazkodást elôsegítheti a termékpaletta szûkítése, illetve a szakosodás, mely 
nemcsak termékre, hanem fogyasztói és megrendelés típusokra, földrajzi területekre is 
történhet. 
Ez a specializáció azért is elônyös, mert lehetôvé teszi a könnyebb tájékozódást az adott 
területrôl, így felmérve a piac sajátos igényeit, az erôforrások koncentrálásával könnyebben 
kielégíthetôk azok. Ez a méretgazdaságosság elérését is könnyebbé teszi.
Az alkalmazkodást továbbá elôsegítheti a termékek hozzáadott értékének növelése.
Ez két dolog miatt is kedvezô, egyrészt, mert így növelni lehet a termék megkülönbözte-
tését és ezzel piaci kínálatát, másrészt a minôség is javul ezzel, ami a termék könnyebb 
értékesítését, a piaci versenyben való jobb helytállását biztosítja. Megvalósításának több 
járható útja is van, például az egyszerûbb mûveletek bôvítése és hatékonyságainak növelése 
(tisztítás, szárítás, vetômag esetén osztályozás, tárolás), vagy éppen új gépek, berendezések 
vásárlása, és a tôkeigényesebb elôrefelé történô integrálás.

Mezõgazdasági vállalatok stratégia típusai



54

További járható út a belterjesség fokozása, mellyel az egységnyi területen elôállítható 
termékérték akár több nagyságrenddel is növelhetô, anélkül, hogy újabb földek bérlése 
válna szükségessé (Bakos és Bálint 1997).
Az alkalmazkodás tekintetében a decentralizálás, a növekedés, a bôvítés stratégiáját vá-
lasztók körében lehet sikeres, hiszen ez egy jóval tôkeigényesebb folyamat, mint a fentebb 
felsoroltak. A decentralizálás során a vállalkozás több helyen alakít ki szervezeti egysége-
ket, ,,alvállalkozásokat”, melyek önállóak, de ugyanazt végzik, mint az ,,anyavállalkozás”. 
Ilyenek a mezôgazdaságban a holding típusú szervezetek és a szövetkezeti központok. 
A szolgáltatóiparban a franchise rendszer ehhez hasonló felépítésû (Székely et al. 1998).
A mezôgazdaság megosztottsága bizonyos esetekben le is küzdhetô, mely azért fontos, 
mert e lehetôségek számos elônyhöz juttathatják annak felismerôjét.
Az egyik ilyen lehetôség a méretbôl adódó gazdaságosság érvényesítésében rejlik. A mé-
ret növelésével adott technológia mellett csökkenthetjük az egységre jutó állandó költség 
hányadát. Ez a tény ösztönzi általában a termelôket a gazdaság méretének növelésére.
Egy bizonyos szint után azonban a ráfordítások olyan mértékben emelkednek, ami már 
az összköltség egységére vetített mennyiséget is megnöveli, tehát attól a szinttôl kezdve 
a méretet nem érdemes növelni. A termelés tovább növelhetô a belterjesség fokozásával, 
ösztönzésével, további mûtrágya felhasználással, azonban ennek is korlátot szab a csökkenô 
hozadék törvénye (Castle et al. 1992).
A méret növelésének egyik módja a földterület növelése vásárlással vagy bérléssel. Másik 
módja a különféle integrációk létrehozása, melyeket az utóbbi idôkben egyre nagyobb 
érdeklôdés övez Magyarországon is.
Az integrációk kialakulását több tényezô is indukálhatja, mint például a versenyképesség foko-
zása, a minôségi színvonal, a hatékonyság, a piaci munka eredményének növelése, a fogyasztói 
igények magasabb szintû kielégítése rugalmas termelési szerkezet keretében, és nem utolsó 
sorban a bizonytalanságból eredô kockázat csökkentése (Csete et al. 1996, Farkasné 1995).
Az integrációk létrehozása a mezôgazdaságban nemcsak elônyös, hanem bizonyos szinten 
kényszer is, a termékek (agrár- és élelmiszer-ipari) piacának jellegébôl adódóan.
Az integráció az együttes nyereség maximalizálására törekszik. Célja, hogy az együtt-
mûködô felek közösen kedvezôbb eredményt, piaci versenypozíciót érjenek el, mintha 
elkülönülten tevékenykednének (Csete et al. 1996).
Ahhoz azonban, hogy az integráció sikeres legyen, sok feltételnek kell megvalósulnia, 
melyek közül csak néhányat említenék:

– Perspektíva: azaz a résztvevôknek fel kell ismerniük hosszú távú érdekeiket, és a 
kitûzött cél érdekében együtt kell mûködniük.

– Kölcsönös bizalommal kell egymás iránt viseltetniük.
– Informáltság: vagyis a szükséges helyen, idôben és mennyiségben, mindenki által 

hozzáférhetôen kell az információknak rendelkezésre állniuk.
– Érdekeltség szinten tartása: mindenképpen fontos, hiszen az ember elsôsorban saját 

érdekeit tartja szem elôtt, azt kell tehát elérni, hogy a cél megvalósításában mindenki 
folyamatosan érdekelt legyen, így tenni is fog érte.
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Az integrálódás során a kívánatos fejlôdés fô iránya az egyes termékpályák egészét rend-
szerbe foglaló integráció, melyben a fogyasztótól az alapanyag-termelôig összehangolt 
együttmûködés marketing láncolata valósul meg (Csete et al. 1996).
Az utóbbi években (évtizedekben) egyre többet foglalkozik az ember a környezetében oko-
zott károk helyrehozatalával, illetve a további károk megelôzésével. Ezért került elôtérbe 
a mezôgazdaságban is, hogy a termelés során ne csak az ökonómiai elveknek megfelelô 
gazdálkodási rendszert alakítsuk ki, hanem a jövôben alkalmazott formák és a hozzájuk 
kapcsolódó stratégiák is messzemenôen figyelembe vegyék az ökológiai tényezôket.
A környezet minôségének megóvása érdekében kidolgozott koncepciókat az 1980-as 
évektôl kezdve a fenntartható fejlôdés fogalmával foglalták össze.
Ez akkor is és ma is azt jelenti, hogy egy olyan gazdasági fejlôdésre van szükségünk, 
melynek során összhangot tudunk teremteni a társadalom anyagi igényei, a népesség növe-
kedése, a természeti erôforrások hasznosítása között, egyúttal minimalizálva a környezet 
szennyezését (Láng és Csete 1996).
Ezért is fontos egy olyan gazdasági növekedés elérése, mely harmonizál a természeti 
erôforrások regenerálódásával, mert hosszú távon a versenyszférában csak azok az agrár-
vállalkozások maradhatnak fenn a hatékonysági alapon szelektáló piaci versenyben, 
amelyek gazdálkodása képes megfelelni a fenntarthatóság igényeinek (Wright 1983).

KÖVETKEZTETÉSEK

A stratégiai gondolkodás, tervezés, illetve vezetés viszonylag új – kb. 50 éves – szakterület. 
A vállalatok számára nyilvánvalóvá vált az, hogy minél bonyolultabb és kockázatosabb a 
környezetük, annál inkább szükség van a hosszú távú elôretekintésre és rendszerszemlé-
letre. Ezt kínálja a stratégiaalkotási folyamat, illetve ha nem akarnak csupán a környezeti 
változások hatására cselekedni, hanem saját jövôjüket maguk akarják alakítani, ez nem 
is képzelhetô el stratégiai vezetés nélkül. Nincs minden vállalatra egységesen ráhúzható 
stratégiai vezetési filozófia és eszköztár. Minden vállalatnak magának kell kialakítania 
saját stratégiai vezetési rendszerét, amelyre nemcsak a környezeti körülmények és a vál-
lalat belsô helyzetének eltérései, hanem a vezetés képességei, nézetrendszere, prioritásai 
és értékrendje is rányomja a bélyeget.
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SUMMARY

Five large-scale changes happened in the field of proprietorship and production since the 
political transformation in Hungary. Main effects can be felt mainly in the field of the 
agriculture where during the restructuring the co-operative ownership almost disappeared 
while the state ownership strongly decreased thanks to the indemnity. In such a newly 
created market environment, there is a strong need for strategic thinking and planning 
in order to operate these newly created economical organizations competitively with 
compliance, development. Strategic thinking has to be part of people’s husbandry and life 
for those entrepreneurs working for agriculture. Main features of strategic thinking are 
that nothing can be seen as unchangeable, neither in the inside and outside environment 
of the enterprise; future events have an important role since their effects can be prevented 
only if we know them accurately.
Keywords: strategy, planning, agricultural enterprise, company environment.
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