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Üdvözlöm honlapunkon, mint a VM Vidékfejlesztési, Képzési és Szaktanácsadási Intézet (VM VKSZI) főigazgatója és a Vidék-
fejlesztési Minisztérium (VM) által alapított tudományos lapok kiadója. 

A VM döntése alapján 2012. január 1-jétől kilenc agrárszaklap kiadása került a VM VKSZI-hez. Arra törekszünk, hogy ezek a 
folyóiratok továbbra is az agrártudományok színvonalas fórumai legyenek és biztosítsák a tudományos műhelyekben, vala-
mint a hazai és határon túli doktori iskolákban zajló kutatások eredményeinek közzétételét a szakmai közvélemény számára. 
Az említett lapcsalád mellett Intézetünk adja ki A falu című folyóiratot és a Magyar Vidéki Mozaik magazint is, amelyek főként 
a vidékfejlesztés aktuális kérdéseit és eseményeit mutatják be évszakonkénti megjelenéssel. 

Intézetünk tevékenységében a vidékfejlesztés területén kiemelt jelentőségű az Új Magyarország Vidékfejlesztési Program 
(ÚMVP) és a Darányi Ignác Terv kommunikációs feladatainak ellátása. Ebben jelentős szerepet kap különböző rendezvé-
nyek, fórumok és továbbképzések szervezése és lebonyolítása. Igen fontos ezen felül, hogy a vidékfejlesztésben a LEADER 
helyi akciócsoportokkal kapcsolatban folyamatos monitoring tevékenységet végzünk. Ennek eredménye reményeink szerint, 
hogy az akciócsoportok munkája, valamint a vidékfejlesztés megítélése is javul országos és európai szinten egyaránt.

Tisztelt 
Látogató!
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Eltérő évjáratok hatása 
a talaj vízháztartására 
mono- és bikultúrás kuko-
ricaállományban, különbö-
ző állománysűrűségnél

Burgonyafajták nitrogén-
hasznosítási paramétereinek 
vizsgálata tenyészedényes 
kísérletben

Klímaváltozás: Csapadék 
változékonyság és az NPK-
műtrágyázás hatása a kuko-
rica (Zea mays L.) termésére 
1969 és 2013 között
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A magyar agrárgazdaság helyzete napjainkban 
– kockázatok és lehetőségek

Kapronczai István

Kulcsszavak: GDP, foglalkoztatás, állóeszköz, beruházás, hitel, támogatás, 
külkereskedelem, élelmiszeripar, fogyasztás. 

JEL-kód: Q10, Q13.

ÖSSZEFOGLALÓ MEGÁLLAPÍTÁSOK, 
KÖVETKEZTETÉSEK, JAVASLATOK

A tanulmány arra törekszik, hogy olyan átfogó elemzést bocsásson az olvasó ren-
delkezésére, amely az agrárgazdaság helyzetét tényszerűen, részletesen dokumen-
tálva, az agrárökonómia szemüvegén keresztül értékeli. Célja megvilágítani az ága-
zatban kialakult helyzet okait, a várható tendenciákat, illetve felhívni a figyelmet a 
döntési pontokra.

Magyarország agrárgazdasága az elmúlt két és fél évtizedben drasztikus pozíció-
vesztést szenvedett el a világ élelmiszer-termelésében, részesedése mintegy felére 
csökkent, jelenleg messze nem használja ki az ez irányú adottságait. Nemzetgazdasá-
gi szerepe, főbb makrogazdasági mutatói az európai mezőnybe illeszkednek. A GDP-
termelésben a mezőgazdaság aránya 3%, ugyanakkor az agrobiznisz szerkezeti prob-
lémáira utal és az élelmiszer-feldolgozás lemaradását jelzi, hogy az élelmiszeripar 
részesedése a bruttó hazai termékből mindössze 2%.

Magyarországon a földpiac és a földbérleti piac elszakadt egymástól, különvál-
tan működnek, eltérő, esetenként ellentétes hatásokat, információkat közvetítenek a 
termelők és a tulajdonosok felé. A tulajdoni szerkezetből és a földtulajdonosok státu-
szából adódóan a bérelt területek nagysága a nyugat-európainál jelentősebb, hiszen a 
teljes mezőgazdasági terület több mint felét teszik ki. Az elmúlt időszakban Magyar-
országon érezhetően csökkent a földkínálat és növekedett a földkereslet, ami – a te-
rületalapú támogatások által is ösztönözve – a földhaszonbérleti díjak emelkedésé-
vel járt együtt. 

Az öntözés fejlesztése stratégiai kérdés, mivel a jelenlegi öntözési helyzet nemzet-
közi összevetésben is tarthatatlan: az öntözött terület aránya Magyarországon mind-
össze 2%. 

Bár a foglalkoztatás mérése az egyik legbizonytalanabb eleme a statisztikának, 
különböző módszertan alapján készült adatközlések a 2010–2015-ös időszakra egy-
aránt a mezőgazdaság munkaerőigényének növekedését mutatják. Ez a folyamat 
azonban nem az ágazat teljesítménynövekedésének, a piaci alapú foglalkoztatás bő-
vülésének a következménye, sokkal inkább ebbe az irányba hatott a lakosság köz-
munkaprogramokban történő részvétele. 

A nemzetközi tapasztalatok azt bizonyítják, hogy azoknak az országoknak a me-
zőgazdasága tudott az elmúlt évtizedekben megfelelni a világgazdasági kihívások-
nak, ahol erős volt az agrárinnovációs tevékenység, magas volt a K+F aránya. Az inno-

tudományos     cikk
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vációt befolyásolja a szaktanácsadás, a szakoktatás, a felsőoktatás és az agrárkutatás 
is, amelyek színvonalát és az erre szánt forrásokat emelni kell.

Az elemzések adatai összességében azt bizonyították, hogy a mezőgazdaság a 
2011–2014 közti időszak eredményei alapján a gazdasági kondíciót tekintve még nap-
jainkban is „kegyelmi” helyzetben van, annak ellenére, hogy a jövedelemtermelését 
tekintve 2015-ben drasztikus volt a visszaesés. Ezt a kedvező állapotot a versenyké-
pesség javulását eredményező fejlesztésekre kellene kihasználni. A több év átlagá-
ban relatíve magas árak és az uniós támogatások miatt még mindig erős – bár gyen-
gülő – a gazdaságok pénzügyi helyzete, jelentősek a megtakarítások, kedvezőek a 
területalapú szubvenciók és ebben a támogatási ciklusban a Vidékfejlesztési Prog-
ram jogcímei is lehetőséget jelentenek. Mindezek mellett alacsonyak a hitelkamatok, 
adottak tehát a feltételek egy intenzív beruházási ciklusra. A források azonban csak 
akkor mozdulnak meg, akkor generálnak beruházásokat, ha ehhez hosszú távra sta-
bilnak remélt agrárpolitikai környezet kapcsolódik.1

szüljön olyan tudományos igényű elemzés, 
amely széles adatbázisra alapozva értékeli a 
magyar agrárgazdaság helyzetét, állapotát, 
felhívja a figyelmet a lehetőségekre és a 
kockázatokra, elemzi az egyes folyamatok 
okait, a döntések következményeit. A Gaz-
dálkodás törekedett és törekszik megfelelni 
ennek az igénynek, és az elmúlt évtizedben 
több olyan cikket is megjelentetett, ami 
vagy közvetlenül kapcsolódott az agrár-
beszámolóhoz, vagy annak témakörében 
közölt átfogó elemzést (Székely 2010; Popp 
– Székely, 2011; A magyar élelmiszer-gaz-
daság, 2012; Kapronczai, 2014).

A most megjelenő tanulmány arra tö-
rekszik, hogy 2010–2015-ös adatbázison2 
folytassa ezt a hagyományt és olyan átfogó 
elemzést bocsásson az olvasó rendelkezé-
sére, amely az agrárgazdaság helyzetét 
tényszerűen, részletesen dokumentálva, 
az agrárökonómia szemüvegén keresztül 
értékeli. Célja megvilágítani az ágazatban 
kialakult helyzet okait is, a várható tenden-
ciákat, illetve felhívni a figyelmet a döntési 
pontokra.

1   A szerző e tanulmánnyal fejezi ki tiszteletét Forgács Csabának, a Budapesti Corvinus Egyetem professzorának 
70. születésnapja alkalmából. A cikk főbb megállapításai előadás formájában elhangzanak a Forgács professzor 
tiszteletére rendezett tudományos konferencián, 2016. október 21-én.
2   Néhány mutató esetében a cikk elkészültének időpontjában még nem álltak rendelkezésre a 2015. évi adatok 
(pl.: NAV-adatbázis, egyes KSH-adatok). Ezekben az esetekben 2014. évvel zárulnak az idősorok.

AZ AGRÁRGAZDASÁG SZEREPE 
ÉS MEGÍTÉLÉSE

Az agrárgazdaság fejlesztéséről szóló 
1997. évi CXIV. törvény írta elő először Ma-
gyarországon, hogy a kormány dolgozza 
ki és terjessze az Országgyűlés elé az ag-
rárgazdaság helyzetéről, a mezőgazdasági 
termelők jövedelemviszonyairól, a főbb 
agrárpolitikai célok megvalósulásáról, a 
megtett intézkedésekről, valamint a költ-
ségvetési támogatások felhasználásáról 
szóló beszámolóját. Ez a jelentés immár 
közel két évtizede – egy év kivételével – 
évről évre elkészül, és hasznos fogódzót 
nyújt az ágazatban lezajló folyamatok meg-
ismeréséhez. Az agrárbeszámoló – műfa-
jából adódóan – a tényszerű adatközlésre 
és folyamatleírásra törekszik, nem célja a 
történések okainak feltárása, jobb éveiben 
kerül mindenfajta minősítést. Már csak 
azért is így kell tennie, hogy az objektív 
adatközlést és elemzést ne érhesse az a vád, 
hogy politikai érdekek befolyásolják.

Mindezek mellett megfogalmazódik az 
a szakmai igény is, hogy időről időre ké-
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Stratégiai cikk a világban az 
élelmiszer

A világ népessége 2050-re 9 milliárd fő fölé 
emelkedhet, és az életszínvonal javulása mi-
att az egy főre jutó kalóriabevitel is 20%-kal 
nő majd. Ennek következtében a világ élel-
miszerigényének bővülése az elkövetkező 30 
évben meg fogja haladni az 50%-ot. Mindez 
meghatározza az agrárszektorral szembeni 
speciális kihívásokat is, amelyeknek környe-
zetvédelmi elemei – üvegházhatású gázok 
kibocsátása, a felhasznált víz mennyisége 
és minősége, talajszennyezés – is jelentősek.

A davosi világgazdasági fórum a világ 
előtt álló TOP 10 globális kihívást a kö-
vetkezőképpen rangsorolta (Radev, 2016):

• az élelmezés bizonytalansága;
• egyetemes növekedés;
• munkanélküliség;
• éghajlatváltozás;
• a globális pénzügyek jövője;
• az internet jövője;
• a nemek közti egyenlőtlenség;
• a globális kereskedelem és befektetések;
• hosszú távú beruházások;
• egészségügy.
A davosi rangsor tehát az élelmezés kér-

dését első helyre teszi a globális kihívások 
között és a környezeti (föld, víz, levegő), 
valamint energetikai kihívásokat is ide, 
illetve az éghajlatváltozás blokkba sorolja. 

Az élelmiszerigény meredek emelkedése 
mellett ugyanakkor az élelmiszer-pazar-
lás döbbenetes méreteket ölt. Ugyancsak 
Radev közlése szerint Észak-Amerikában 
és Óceániában egy lakosra vetítve mint-
egy 120 kilogramm élelmiszert dobnak ki 
évente, míg Európában ez az érték 100 ki-
logramm. Afrikában és Délkelet-Ázsiában 
ugyanakkor ennek a mennyiségnek csak 
mintegy negyede-ötöde kerül a szemétbe.

Mindezek mellett rohamos ütemben 
növekszik a városi népesség, bővül a 
középosztály, a fizetőképes réteg gyara-
podása 40-50  millió fő/év, megjelent a 
bioüzemanyag-termelés konkurenciája 

és a termelési erőforrások – legnagyobb 
mértékben a víz – szűkülése (Raskó, 2016).

A világ ezekre a kihívásokra releváns vá-
laszokat ad, a világtermelés növekedési üte-
me a világkereslet növekedésével (1,2-1,4%) 
megegyező ütemű, illetve időnként azt kis 
mértékben meghaladja (Raskó, 2016). Ez 
a következőknek köszönhető:

• high-tech és humánerőforrásra alapo-
zott élelmiszer-termelés;

• tudásalapú mezőgazdaság, K+F;
• precíziós termelési eljárások;
• fenntartható fejlődés: víz-, inputanyag-

takarékos technológiák révén;
• a még termelésbe vonható terület mint-

egy 500 millió hektár (Brazília 200, India 
100, Ukrajna 80, Észak-Amerika 50, Afrika 
50 millió hektár);

• olcsóbb termék-előállítás: big data ana-
lízis az optimális erőforrás-felhasználás 
és a fajlagos költségmegtakarítás céljából;

• az öntözéses vagy azzá tehető területek 
bővülése;

• az intenzív, jól ellenőrizhető feltételeket 
kínáló állattartási rendszerek előretörése. 

Adatokkal támasztható alá, hogy minél 
fejlettebb egy ország, az állati eredetű élel-
miszerek annál nagyobb szerepet játszanak 
a lakosság napi energia- és fehérjefogyasz-
tásában. Horn Péter közlése szerint, míg az 
egy főre jutó GDP 2000 USD/év alatt van, 
addig az állati termékek aránya az összes 
energiabevitelben csak 3-5%, 11 000 dollár 
felett azonban már 30-35%. Az egy főre 
jutó napi állatifehérje-fogyasztás világát-
lagban 32 gramm, az OECD-országokban 
62 gramm. Az egy főre jutó éves húsfo-
gyasztás Afrikában 18 kilogramm, Délke-
let-Ázsiában 27 kilogramm, Európában 86, 
Észak-Amerikában pedig 117 kilogramm 
(Horn, 2016).

A globális állatitermék-előállítás nö-
vekedése Horn szerint évente várhatóan 
1,6% lesz az elkövetkező időszakban. Ezen 
belül azonban jelentős a szóródás, az egyes 
termékek termelése a következők szerint 
alakul majd:
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• sertés	 1,2%;
• baromfi	 2,0%;
• akvakultúra	 3,5%;
• tojás 	 1,1%;
• szarvasmarha	 1,0%;
• tej	 1,0%.
Mindezek következtében az élelmiszerek 

ára a világpiacon relatíve magas szinten fog 
stabilizálódni. A CRB élelmiszer-alindex – 
ami lényegét tekintve árindex – az elmúlt 
egy évtizedben erősen volatilisan ugyan, 
de markánsan emelkedett (1. ábra). Ez azt 
mutatja, hogy az élelmiszerek egyre inkább 
stratégiai termékekké válnak a világkeres-
kedelemben, amit a kedvező agráradott-
ságokkal rendelkező országok kihasznál-
hatnak. Hazánk agrárgazdaságát ebből a 
szempontból kell megítélni.

Magyarország agrárgazdasága az elmúlt 
két és fél évtizedben drasztikus pozíció-
vesztést szenvedett el a világ élelmiszer-
termelésében, részesedésünk mintegy fe-
lére csökkent. Ez abból adódik, hogy míg a 
világ mezőgazdasági termelése 1989–1991. 
évek átlagához képest 2013-ra 73%-kal bő-
vült, Magyarországé 27%-kal visszaesett 
(2. ábra). Ha a rendszerváltás óta eltelt két 

évtized biológiai-technikai változásait, 
fejlődését is mérlegeljük, bátran állítható, 
hogy hazánk jelenleg messze nem használja 
ki az agrárgazdaságában rejlő adottságait. 
Példaként említhető, hogy hústermelésünk 
a világénak ma már alig több mint 0,3%-át 
adja, miközben a kilencvenes évtized elején 
ugyanez még 1% körül alakult (1. táblázat). 
A hazai búzatermelés 0,72%-át adta 2014-
ben a világ termelésének, de a növényter-
mesztésben akár egyik évről a másikra is 
szélsőséges ingadozások tapasztalhatók 
(a búza esetében a világtermelésből való 
részesedésünk 2003-ban 0,5% volt, ami 
a következő évben 0,95%-ra emelkedett).

A magyar mezőgazdaság kibocsátási po-
tenciálja az Európai Unió tagországai kö-
zépmezőnyének elején foglal helyet, annak 
ellenére, hogy a mezőgazdasági kibocsátás-
ból alig 2%-kal részesedik. Mezőgazdasági 
teljesítményénél 10 ország ért el többet a 
2011–2015. évek átlagában. Ezek közül 8 
ország 2004 előtt is tagja volt az uniónak, 
míg az újonnan csatlakozók közül csak Len-
gyelországnak és Romániának nagyobb a 
mezőgazdasági kibocsátása.

A növényi termékek közül több olyan 

1. ábra
A CRB élelmiszer-alindex alakulása (1967. január = 100%)

Forrás: AKI Agrárpolitikai Kutatások Osztálya
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is van, amelynek termelése – ha a világ-
hoz hasonlítva nem is, de az EU-éhoz 
képest – jelentősebb volument képvisel. 
A világ búzatermeléséből való részesedé-
sünk a jobb években sem éri el az 1%-ot, 
míg az unió termelésének 3-4%-át adjuk.  
A világ kukoricatermeléséből hazánk csak 
nagyjából 1%-ot képvisel, az EU-hoz vi-
szonyítva egyes években megközelítjük az 
ottani termés 15%-át. A napraforgómag a 
világtermelésből 3-5%-ot tesz ki, de az EU-
hoz viszonyítva 15-22% között mozog. Ha 
ugyanezen növények betakarított területeit 
hasonlítjuk a világ területi adataihoz, akkor 
Magyarországra vonatkozóan a gabonafé-
lék esetében rendre alacsonyabb értékeket 
kapunk, mivel termésátlagaink jelentősen 
meghaladják a világátlagot.

Zöldség- és gyümölcstermelésünk sem a 
világgal, sem az unióval való összehason-
lításban nem mutat ilyen magas arányo-
kat. A világ zöldségtermeléséből hazánk 
mindössze 0,2%-ot képvisel, az EU-hoz 
viszonyítva 2-3%-os az arányunk. Gyü-

mölcstermelésben a világ termeléséből való 
részesedésünk 0,2-0,3% közötti, míg az 
Európai Unió összes termésének – a zöld-
séghez hasonlóan – 2-3%-át állítjuk elő. 
A zöldségek és gyümölcsök termésátlagát 
vizsgálva az tapasztalható, hogy a világ-

2. ábra
A világ és Magyarország agrártermelésének alakulása (1989–1991 átlaga = 100%)

Forrás: FAO-statisztika

1. táblázat
Magyarország részesedése a világban  

2014. évben
(M. e.: százalék)

Termőterület 0,15

Lakosság 0,13

Agrárexport 0,77

Agrárimport 0,46

Búzatermelés 0,72

Kukoricatermelés 0,67

Napraforgó-termelés 3,59

Szójatermelés 0,04

Sertéshizlalás 0,22

Tejtermelés 0,22

Baromfihizlalás 0,55
Forrás: saját számítás KSH- és EUROSTAT-adatok alapján
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átlagot többnyire meghaladjuk, de az EU 
termésátlagait messze nem érjük el. 

Mind a világ, mind pedig az Európai 
Unió állatállományához képest alacsony 
és csökkenő értékeket mutattak a hazai 
adatok az elmúlt évtizedben. Az EU állatál-
lományából való részesedésünket vizsgálva 
legalacsonyabb értéket – nem érve el az 
1%-ot – a szarvasmarha-állomány mutatta, 
míg legmagasabb arány a tyúkállomány 
esetében tapasztalható, amely meghaladja 
a 2%-ot. 

Mindezeket azért is kell kiemelni, mert 
hazánk agrárökológiai potenciálja mintegy 
duplája a jelenleg realizáltnak. Márpedig 
ennek a természet adta lehetőségnek a lehe-
tő legteljesebb mértékű kihasználása nem-
zetgazdasági érdek és egyben morális kö-
telesség. A mezőgazdaság Magyarországon 
ma is a nemzetgazdaság egyik meghatározó 
ágazata, és bár szerepe csökkenő – ez ter-
mészetes velejárója a társadalmi-gazdasági 
fejlődésnek –, jelentősége nem vitatható el. 
Ez a jelentőség nemcsak gazdasági terüle-
ten érvényes, hanem társadalmi, szocioló-
giai és politikai vonatkozásban is. Mindezt 
nem lehet figyelmen kívül hagyni az ágazat 
megítélésekor. Ugyanakkor óvatosan kell 
bánni azokkal a véleményekkel is, amelyek 
az ágazatnak „húzó” szerepet szánnak a ma-
gyar nemzetgazdaságban. Tudomásul kell 
venni, hogy a mezőgazdaság egy fejlett – 
vagy közepesen fejlett – gazdaságú társada-
lomban már soha nem lehet „húzóágazat”. 
Lehet viszont sikerágazat! A mindenkori 
agrárpolitikának ezt a célt kell szolgálnia. 
A jövőben is érdekünk az agrárökológiai 
potenciál jelenleginél nagyobb, de a piaci 
lehetőségekkel összhangban lévő kihasz-
nálása. Ehhez azonban differenciáltabb, a 
hozzáadott érték nagyságára összpontosító 
tevékenységi szerkezetre és a versenyképes-
ség javítására van szükség. Mindkét igény 
kielégítése idő- és tőkeigényes!

Az agrárgazdaság helye a magyar 
nemzetgazdaságban

Az agrárgazdaság a magyar társadalom-
ban még napjainkban is megkülönböz-
tetett jelentőséggel bír, ami a gazdasági 
szerep mellett hagyományainkból, törté-
nelmünkből és kultúránkból is eredeztet-
hető. Időről időre megfogalmazódik egy 
agrárstratégia készítésének az igénye, és 
ha a hatalom tollából ez elkészül, a po-
litikai pólusok szedik ízekre az ebben 
megfogalmazott célkitűzéseket.3 Ezért 
volt nagy jelentőségű az MTA elnökének 
2009. évi kezdeményezése, hogy az ország 
jövője szempontjából alapvető hét straté-
giai kérdésben a társadalmi konszenzus 
megteremtésére alkalmas álláspontokat 
alakítsanak ki az Akadémia köztestületei. 
Az egyik ilyen kiemelt terület a magyar 
élelmiszer-termelés és a vidék jövőjének 
megalapozása volt. Ennek eredményeként 
készült el az az agrár- és vidékstratégia 
– az agrárgazdaságról szóló rész Bedő 
Zoltán, Csáki Csaba, Dorgai László, Kiss 
Judit, Nagy Márta, Németh Tamás, Popp 
József, Szerdahelyi Péter, Szűcs István, 
Udovecz Gábor és e cikk szerzőjének köz-
reműködésével –, amely szakmai alapokon 
állva az elmúlt évtizedekben készített stra-
tégiák közül a legfajsúlyosabb, ugyanakkor 
a legvisszhangtalanabb volt (Csáki, 2010).

Az MTA fentebb említett Köztestületi 
Stratégiai Programja alapján, annak nap-
jaink kihívásaira történt aktualizálásával 
most is meghatározhatók azok a főbb alap-
vetések, amelyek az agrárgazdaság nemzet-
gazdasági szerepét befolyásolják:

• Magyarország természeti adottságai, 
termelési és feldolgozási hagyományai, va-
lamint szellemi tőkéje magas színvonalú 
agrárszektor (agrobiznisz) kiépítésére al-
kalmas és érdemes. Sajnos a rendszerváltás 
után lehetőségeinkkel – sem önmagunkhoz 

3   A jelenleg érvényes agrárstratégia a Darányi terv, aminek szakmai ismertetését Viski József és Czene Zsolt kö-
zölte a folyóirat hasábjain (Viski – Czene, 2012).
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képest, sem pedig nemzetközi összehason-
lításban – nem tudtunk élni!

• Az előttünk álló 4-5 év az agrárgazdaság 
számára lehetőségeket nyújt, de 2020-at 
követően kockázatot jelenthet az EU ag-
rártámogatási rendszerének hosszabb távú 
fenntarthatatlansága. Az uniós források 
kiesése hazai kormányzati eszközökkel 
csak korlátozottan kezelhető. Ezért stra-
tégiai kérdés, hogy a 2020-ig előttünk álló 
néhány évben az ágazat versenypozíciója, 
relatív gazdasági súlya és szerepe javuljon, 
és emellett mérséklődjenek a mezőgazda-
sággal kapcsolatos gazdasági és társadalmi 
konfliktusok.

• Napjaink és az előttünk álló időszak 
problémái mérsékelhetők lettek volna, ha 
a rendszerváltás utáni kormányok előre-
látóbb, célzott programokkal törekedtek 
volna az agrárgazdaság strukturális átala-
kítására. Ezt azonban nehezítette, hogy az 
agrárgazdaság folyamatosan „átpolitizált” 
volt. Prekoncepciók döntöttek el olyan kér-
déseket, amelyekre a társadalmi-gazdasági 
folyamatok önmagukban hatékonyabban 
válaszoltak volna. Nem volt ez másként a 
mögöttünk hagyott években sem! 

• A problémák abból is származtak, hogy 
a kormányok energiája (pénze és ideje) 
felőrlődött a napi gondokkal, a különböző 
lobbikkal, agrárerőcentrumokkal, elosztó-
láncokkal folytatott küzdelemben, s háttér-
be szorultak a stratégiai döntések, illetve 
programok. Valamennyiünk tanulási folya-
mata (a teendők felismerése, a megvalósítás 
idő- és eszközszükségletének számbavétele 
stb.) lassú volt a diktált tempóhoz képest! 
Az evolúciós átalakulásnak több gazdasági 
haszna lenne, mint a revolúciónak, a gyors 
és erőltetett átalakításnak.

A magyar mezőgazdaság nemzetgazda-
sági szerepe, főbb makrogazdasági mu-
tatói az európai mezőnybe illeszkednek.  
A GDP-termelésben a mezőgazdaság aránya 
az 1990-es években fokozatosan mérséklő-
dött, 2010-ben 3,0%-ot tett ki (2. táblázat). 
Az azóta eltelt időszakban azonban rendre 

4% közelében alakult, majd 2015-re újra 
visszaesett 3%-ra. Ugyanakkor látni kell, 
hogy a 2011–2014. éveket jellemző pozitív 
folyamat nem gazdaságpolitikai döntések 
következménye, elsősorban globális árha-
tások és a hazai támogatás uniós szintre 
emelkedése magyarázza.

A mezőgazdaságénál ugyanakkor sokkal 
markánsabb nemzetgazdasági szerepe van 
az agrobiznisznek, amely a mezőgazdasá-
gon, erdőgazdálkodáson és halászaton kívül 
magában foglalja az élelmiszer-feldolgozást 
és minden, a mezőgazdasági tevékenysé-
get megelőző és követő tevékenységet. Az 
élelmiszeripar részaránya a 2010-es évekre 
a nemzetgazdasági GDP-ből az uniós csat-
lakozás előtti éveket jellemzőnek mintegy 
kétharmadára esett vissza, és már alig 
haladta meg a 2%-ot. Ez a tendencia már 
nem a nemzetközi trendeket követi, a ha-
zai élelmiszeripar gazdasági pozíciójának 
gyengülésével magyarázható. 

Látható tehát, hogy a mezőgazdaság és az 
élelmiszeripar együttesen a nemzetgazda-
ság bruttó hazai termelésének 5-6%-át adja. 
Az agrobiznisz aránya azonban nehezebben 
számszerűsíthető. A statisztika önállóan 
nem számítja ennek a „komplexumnak” a 
hozzájárulását a nemzetgazdaság teljesít-
ményéhez (Kovács, 2010). Számításokon 
alapuló kalkulációk szerint Magyarorszá-
gon az agrobiznisz részesedése a nemzet-
gazdaság teljesítményében, hozzájárulása 
a GDP-hez napjainkban 11-12%-ra tehető.

Az ágazat nemzetgazdasági szerepében 
alapvető átrendeződések az uniós csat-
lakozás óta, illetve annak hatására nem 
történtek, bár az agrárfoglalkoztatás sta-
tisztikai bővülése szembetűnő. Jellemzően 
folytatódtak azok a tendenciák, amelyek a 
korábbi évtizedben voltak megfigyelhetők. 

Amennyiben a mezőgazdaság valamen�-
nyi szereplőjét figyelembe vesszük, úgy 
több mint 600 ezer háztartás közvetlenül 
kötődik a mezőgazdasághoz, még mindig 
a magyar háztartások csaknem egynegye-
de érintett a mezőgazdasági termelésben. 
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Az ágazatban részt vevő mezőgazdasági 
termelők összesített száma meghaladja az  
1,6 milliót, amelyből 1,1 millió fő nem üzem-
szerű, ház körüli termelést folytat.

A mezőgazdasági foglalkoztatottak ará-
nya az uniós csatlakozást megelőző és kö-
vető években csökkent, de a 2010-es évet 
követően 4,8% körül stabilizálódott. Ha-
sonlóan stabil az élelmiszeriparban fog-
lalkoztatottak aránya, 3,2-3,3%.

Az ágazat foglalkoztatási szerepét sokan 
ez alapján a foglalkoztatási arány alapján 
értékelik. Ugyanakkor nem veszik figye-
lembe, hogy a mezőgazdasági adottságok 
és a termelésszerkezet mellett több egyéb 
tényező (a népsűrűség, a mezőgazdasági 
terület aránya, a földellátottság és a munka-
erő-sűrűség) együttesen befolyásolják ezt a 
mutatót. Hiba csupán a mezőgazdasági fog-
lalkoztatottak arányából kiindulni, illetve 
ennek minél alacsonyabb értékét elérendő 
célnak tekinteni. A magas népsűrűségű és 
alacsony agrárfoglalkoztatású országokban 
(Belgium, Hollandia, Egyesült Királyság) a 
mezőgazdasági munkaerő tényleges létszá-
ma korántsem jelent elhanyagolható foglal-
koztatási szerepet. Az adatok nemzetközi 
összehasonlításban jól szemléltetik, hogy 
az agrárfoglalkoztatás arányánál a földel-
látottság és a munkaerő-sűrűség tekinteté-
ben lényegesen közelebb állunk az EU átla-
gához, amely mögött természetesen jelentős 
különbségek húzódnak meg. Hazánkban 
az agrárágazat nemzetgazdasági súlyának 
érdekeinkkel összehangolt megítéléséhez 
(viszonylagos szerepének megőrzéséhez) a 
termelés átlagosnál lényegesen jobb adott-
ságai is érveket szolgáltatnak. 

A mezőgazdasági beruházások nemzet-
gazdasági beruházásokon belüli aránya a 
2010–2014 közti időszakban 4,8 és 5,7% 
között alakult. A 2015. évi drasztikus – 1,7 
százalékpontos – csökkenés a támogatási 
lehetőségek adott évi hiányával magyaráz-
ható. Mint a későbbiekben még foglalko-
zunk vele, a mezőgazdasági beruházások 
erősen támogatásérzékenyek, tehát a ter-

melők igyekeznek kivárni azt az időpontot, 
amikor a szükséges és tervezett beruházá-
saikhoz támogatás nyerhető. Ha mégis sür-
getően szükségük van az adott fejlesztésre, 
azt lízing keretei közt szerzik be.

Az élelmiszeripar beruházási aránya 
2010 és 2015 között hasonló irányú válto-
zásokat mutat, kisebb amplitúdóval. 

Az élelmiszerek, italok és dohányáruk 
részesedése a fogyasztásból a rendszer-
váltáskor mért 37%-ról 2010-ig 27,5%-ra 
csökkent. Ez a tendencia 2010-után már 
nem folytatódott, előbb 26-28%-os szinten 
stabilizálódott, majd 2015-re – a KSH szerint 
– 30,1%-ra emelkedett. Ezt a hosszú távú 
folyamatot akár pozitívan is értékelhetnénk, 
hiszen a – többnyire rugalmatlan – élelmi-
szerek fogyasztási arányának csökkenése a 
társadalom életszínvonalának növekedését 
is jelezheti. Valójában nem erről volt szó.  
A csökkenő arányt részben a fogyasztás 
mennyiségének visszaesése magyarázza, 
részben pedig az, hogy az élelmiszerek ár-
emelkedése elmaradt az iparcikkekétől, 
energiahordozókétól és szolgáltatásokétól. 
Így a folyó áron számított fogyasztási arány 
már csak emiatt is mérséklődött.

A rendszerváltáskor a nemzetgazdasági 
export egynegyedét az agrárgazdaság adta. 
Ez az arány az EU-csatlakozás időpontjára 
6%-ra csökkent, az azóta eltelt időszakban 
azonban szinte folyamatos volt a növeke-
dés, jellemzően 8% felett alakult, 2014-ben 
elérte a 9%-ot. Ez az arány nagyobb, mint 
a mezőgazdaság, erdőgazdaság, halászat és 
az élelmiszeripar nemzetgazdasági GDP-
ből való részesedése. Az agrárgazdasági 
külkereskedelmi forgalom egyenlege végig 
pozitív volt. Ezzel az agrárgazdaság fontos 
stabilizáló szerepet játszik Magyarország 
külkereskedelmi mérlegének alakulásá-
ban.

A MEZŐGAZDASÁG 
ERŐFORRÁSAI

A mezőgazdasági termelés néhány alap-
vető erőforrása (a termőföld, a víz, a mun-
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kaerő) nemzetközi összehasonlításban még 
mindig kiaknázható komparatív előnyt 
jelent a nemzetgazdaság egésze és így a 
vidéken élők számára is. Annak ellenére 
tehetjük ezt a megállapítást, hogy kétség-
telenül vannak komparatív hátrányaink is, 
amelyekről sokszor elfeledkezünk. Így né-
hány más erőforrás (az eszközök és a tőke) 
tekintetében már gyengébbek vagyunk, 
de a kontinentális éghajlat miatti gyakori 
szélsőséges időjárás, az aszály, nyáron a 
kánikulai meleg, a késői fagyok, télen a 

–20 °C-ot elérő hideg versenyhátrányt is 
jelent a hazai termelőknek.

A termelési feltételek mennyiségében, 
minőségében, tulajdonviszonyaiban, hasz-
nosításuk szervezeti rendszerében, közgaz-
dasági környezetében a kilencvenes évtized 
gyökeres változásokat hozott. A társadal-
mi-gazdasági átalakulás feszítő és tartósan 
ható problémák sokaságát hozta felszínre, 
amelyeket a XXI. század első másfél évti-
zedének – agrárgazdaságot tekintve – kon-
szolidáltabb viszonyai is alig tompítottak. 

3. táblázat
A földterület használata művelési ágak szerint 

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

A művelési ágak területe, ezer hektár

Szántó 4 322,1 4 322,3 4 323,6 4 325,7 4 331,3 4 331,7

Kert 81,5 81,5 81,3 80,9 80,3 80,5

Gyümölcsös 93,7 92,4 92,6 92,2 92,6 92,2

Szőlő 82,8 82,1 81,6 82,0 81,2 80,6

Gyep 762,6 758,9 758,9 759,1 760,9 761,5

Mezőgazdasági terület 5 342,7 5 337,2 5 338,0 5 340,0 5 346,3 5 346,4

Erdő 1 912,9 1 922,1 1 927,7 1 933,6 1 938,1 1 939,5

Nádas 65,4 65,5 65,5 65,4 65,3 65,4

Halastó 35,5 35,4 36,8 37,0 36,6 36,4

Termőterület 7 356,4 7 360,3 7 368,0 7 375,9 7 386,4 7 387,8

Művelés alól kivett terület 1 947,0 1 943,1 1 935,4 1 927,5 1 917,0 1 915,6

Összesen 9 303,4 9 303,4 9 303,4 9 303,4 9 303,4 9 303,4

A művelési ágak megoszlása, %

Szántó 46,4 46,4 46,4 46,5 46,5 46,5

Kert 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9

Gyümölcsös 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0

Szőlő 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9

Gyep 8,2 8,2 8,2 8,2 8,2 8,2

Mezőgazdasági terület 57,4 57,4 57,4 57,5 57,5 57,5

Erdő 20,6 20,3 20,7 20,7 20,8 20,8

Nádas 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7

Halastó 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4

Termőterület 79,1 79,1 79,2 79,3 79,4 79,4

Művelés alól kivett terület 20,9 20,9 20,8 20,7 20,6 20,6

Összesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Forrás: KSH
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Termőföld

Magyarország legfontosabb természeti 
erőforrása a termőföld. A szántóterületek 
minősége, a talajtípusok, a fizikai adottsá-
gok, a domborzati viszonyok az általános 
minősítés szerint kedvezőek a mezőgaz-
dasági termelés számára. A földminőséget 
befolyásoló tényezők az ország területén 
azonban jelentős eltéréseket mutatnak. Kü-
lönbségek főként a domborzat, a talajok 
fizikai tulajdonságai, természetes termőké-
pessége és a vízgazdálkodás tekintetében 
figyelhetők meg. Egyes kisebb területi egy-
ségek ugyanakkor különleges termőhelyi 
adottságokkal jellemezhetők, ezek tájjelle-
gű, különleges termékek termelését teszik 
lehetővé, amelyhez sok esetben a termék 
egyedi minőségét fokozó, hagyományos 
termelési, feldolgozási kultúra is társul.

Az elmúlt néhány évben a mező- és erdő-
gazdasági földek forgalmáról szóló 2013. évi 
CXXII. törvénnyel, majd az állami földek 
értékesítésével kapcsolatban szakmai és 
politikai viták alakultak ki. Ezek érthetők 
és magyarázhatók, hiszen a föld jellegében 
vagyonmegőrző, így megélhetési garanciát 
és társadalmi pozíciót jelent tulajdonosá-
nak. Korlátozott és monopolizálható terme-
lési tényező, ezért a – nem mezőgazdasági 
tevékenységgel foglalkozó – vagyonos tár-
sadalmi rétegeknek is kiemelt céljai közé 
tartozik a földvagyonszerzés.

A földkérdés különösen élesen vetődik fel 
egy olyan – relatíve kevés erőforrással ren-
delkező – ország esetében, mint Magyar-
ország, ahol a mezőgazdaság gazdasági és 
társadalmi szerepe is jelentős. Ráadásul az 
ország 9,3 millió hektár összes területének 
79,4%-a termőterület, míg a mezőgazdasági 
terület az összes földterület 57,5%-át teszi 
ki (3. táblázat).

A művelési ágak 2010–2015 közötti 
alakulását vizsgálva nem tapasztalunk 
szembetűnő változást. Meglepőnek tűn-
het ugyanakkor, hogy a művelés alól ki-
vett terület nagysága csökkent az utóbbi 

években, ezzel megfordult a művelés alól 
kivett területek markáns növekedésének 
rendszerváltás óta tartó tendenciája. Ez 
pozitív folyamatként értékelhető, hiszen 
a termőfölddel való célszerű gazdálkodás 
nemzeti ügy. A túlzott mértékű földkivonás 
veszélyezteti az agrárgazdaság termelőalap-
jait, a mezőgazdasági és élelmiszeripari 
termékek exportját. A megtett szabályozási, 
jogi lépések ebben az esetben támogatták, 
hogy a termőföldkivonások, művelésiág-
változások csak a távlatos nemzetgazdasági 
érdekek figyelembevételével történhesse-
nek.

A mezőgazdasági hasznosítású területek 
korábban tapasztalt csökkenését az elmúlt 
fél évtizedben egy stabilizálódási szakasz 
követte. Így megmaradt az európai orszá-
gokkal szembeni versenyelőnyünk a földel-
látottság területén. Az európai országok kö-
zül csupán Dánia és az Egyesült Királyság 
haladja meg minimálisan a magyarországi 
arányt – bár ott a szántó részesedése lénye-
gesen kisebb –, máshol a mezőgazdasági 
terület aránya jóval szerényebb.

Magyarországon a mezőgazdasági célra 
használt földterületek több mint négyötöde 
természetes személyek tulajdonában van 
és ez az arány növekvő tendenciát muta-
tott az elmúlt években is. Ugyanakkor a 
földtulajdonosok meghatározó hányada 
nem gazdálkodó, a földjeit bérbe adja. Az 
állami tulajdonú termőföld aránya a vizs-
gált időszakban meghaladta a 11%-ot, míg 
a szövetkezetek és gazdasági társaságok 
földtulajdona elhanyagolható (0,2 és 2,7%) 
(3. ábra).

Nyugat-Európában a mezőgazdasági te-
rület mintegy 40%-át bérlők művelik. Az 
átlagosnál nagyobb méretű gazdaságok-
ban nagyobb a földbérletek aránya (30 ha 
felett közel 50%). A bérbeadók jelentős 
része nem mezőgazdasági foglalkozású 
földtulajdonos. A tulajdoni szerkezetből 
és a földtulajdonosok státuszából adódó-
an hazánkban a bérelt területek nagysága 
a nyugat-európainál jelentősebb, hiszen 
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a teljes mezőgazdasági terület több mint 
felét teszik ki (Szabó, 2010). A 2013. évi 
Gazdaságszerkezeti Összeírás alapján a 
bérelt mezőgazdasági terület aránya 53,9 
százalék volt. A legmagasabb arány a szán-
tó- és a gyepterületeknél figyelhető meg, 
míg a szőlő és a gyümölcsös esetében a 
gazdálkodás jellemzően saját földterületen 
folyik (4. ábra).

Az egyéni gazdaságok esetében a saját 
tulajdonon történő termelés szerepe a jelen-
tősebb, használt földjeik mintegy egynegye-
dét bérlik. A társas vállalkozások, gazdasá-
gok a hatályos jog szerint nem szerezhettek 
(szerezhetnek) földtulajdont, így csaknem 
kizárólagos földhasználati jogcímük a 
földhaszonbérlet. A gazdasági szervezetek 
esetében a haszonbérelt területek egy része 

3. ábra
A külterületi termőföldtulajdon szerkezete, 2010, 2013

Forrás: FVM FÖMI, 2011; FM FÖMI, 2014

4. ábra
A bérelt terület aránya művelési ágak szerint

Forrás: KSH – GSZÖ 2013 in Agrárjelentés 2014
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a saját tagok, részvényesek földtulajdonát 
képezi. Az egyéni gazdaságok közül aránya-
iban a legtöbb földet – területük mintegy 
50%-át – a 300 hektár feletti területen gaz-
dálkodók, a legkevesebbet – kevesebb mint 
10%-ot – a 10 hektár alatti földterületet 
használók bérlik.

Az elmúlt időszakban Magyarországon 
érezhetően csökkent a földkínálat és növe-
kedett a földkereslet, ami a földhaszonbér-
leti díjak emelkedésével járt együtt (4. táb-
lázat). Megfigyelhető, hogy a bérbeadók a 
területalapú támogatás egy részére (ma már 
egyre inkább egészére) igényt tartanak, 
függetlenül attól, hogy ezt a támogatást 
csak a földhasználó veheti fel. A bérleti 
díjak növekedésében nagy szerepe volt a 
birtokösszevonási célú földvásárláshoz 
igényelhető állami támogatásnak és a hi-
telekhez nyújtott kamattámogatásnak is. 

Az unióban a bérleti díjak a föld árának 
2-3%-át teszik ki és viszonylag stabilak. 
Ezzel szemben Magyarországon a bérleti 
díjak földárhoz mért aránya meglehetősen 
széles sávban – 2-10% – ingadozik. A kö
zelmúltban ugyanakkor a földbérleti díjak 
emelkedtek meredekebben, és ma már a 
föld árának átlagosan mintegy 6%-át teszik 
ki. Ennek oka az volt, hogy a támogatások 
mértékének emelkedése növelte a bérle-
ti díjakat és a spekulánsok is felverték a 
földbérlet árát. 

Továbbra is igaz Szűcs és Csendes másfél 
évtizeddel ezelőtt tett megállapítása, hogy 
Magyarországon a földpiac és a földbérle-
ti piac elszakadt egymástól, különváltan 

működnek, eltérő, esetenként ellentétes 
hatásokat, információkat közvetítenek a 
termelők és a tulajdonosok felé (Szűcs – 
Csendes, 2002).

A termőföld alapvetően rugalmatlan 
kínálatát Magyarországon a bérleti gaz-
dálkodásból eredő kötöttségek, az állami 
tulajdonú termőföldek mindeddig magas 
aránya és az osztatlan tulajdonok korlátoz-
zák. A föld tulajdonjogának megváltozása 
többféle jogcímen történhet, de az uniós 
csatlakozás utáni időszakra inkább az örök-
lés miatt bekövetkező tulajdonosváltás volt 
a jellemző (Biró, 2010). 

Adásvétel útján 2015-ben 46,7  ezer 
hektár termőföld cserélt tulajdonost, 
amelyet – korábbi évek adatai alapján be-
csülve – 80-100 ezer hektár öröklés útján 
létrejött tranzakcióval kiegészítve, 130-
150 ezer hektáros összforgalmat kapunk. 
A 7,39 millió hektár termőterülethez képest 
a 46,7 ezer hektáros forgalom azt jelen-
ti, hogy a termőföldpiac országos forgási 
sebessége (állományarányos forgalma) a 
2014-es 1,38%-ról 0,63%-ra csökkent (OTP 
Jelzálogbank, 2016 alapján saját számítás).

A mezőgazdasági termőföldárak 2015-
ben – a megelőző három év 12,8%-os, 
8,2%-os, majd 15%-os növekedése után – 
az OTP Jelzálogbank adatai szerint átla-
gosan 14%-kal voltak magasabbak az előző 
évhez képest. Ezen belül a legjelentősebb 
mértékben az ültetvények árai növekedtek 
2010 után (5. táblázat). A föld árát számos 
tényező befolyásolja, ezért az ország egyes 
területein a föld ára az országos átlagtól 

4. táblázat
Országos földbérleti díjak művelési ágak szerint

Művelési ág 2010 2011 2012 2013 2014

Szántó 28 900 32 800 38 600 40 600 42 700

Gyep 14 200 16 300 19 000 20 800 21 500

Szőlő 42 000 46 400  59 200 61 800 71 900

Gyümölcsös 34 500 37 800 41 400 46 500 47 700

Erdő 13 800 14 000 16 000 15 800 18 000
Forrás: Statisztikai Tükör, 2015
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jelentősen eltért. A legdrágább területek 
Hajdú-Bihar, Békés, Győr-Moson-Sopron 
és Fejér megyékben találhatók, ahol a szán-
tó hektáronkénti ára jóval 1 millió forint 
felett volt.

A termőföldpiac az új földforgalmi tör-
vény 2014. májusi hatályba lépése óta folya-
matosan szűkült: 2014-ben egyharmadá-
val, 2015-ben felével csökkent a forgalom.  
A meghirdetett Földet a gazdáknak prog-
ram ugyanakkor a forgalom megtöbbszö-
röződését okozhatja, s a licitek hatására 
az árak további markáns emelkedésére le-
het számítani (OTP Jelzálogbank, 2016).  
A meghirdetésre került árak ugyanis egyes 
esetekben kimondottan magasak voltak.

A 2015. év meghatározó birtokpolitikai 
történése volt, hogy a Kormány kiterjesz-
tette Földet a gazdáknak programját és 
annak részeként megkezdte a még álla-
mi tulajdonban lévő földek értékesítését.  
A deklaráltan elérni kívánt központi célt 
a következőképpen fogalmazták meg: „a 
nagyarányú földértékesítés célja, hogy a 
jelenleg életképes földműves gazdaságo-
kat versenyképes családi gazdaságokká 
lehessen fejleszteni azáltal, hogy az állam 
jelentős földtulajdont juttat a földműves 
gazdáknak.” A megfogalmazott cél azon-
ban összemos egy adott üzemi formát mint 
gazdálkodási formát (családi gazdaság) egy 
ettől jóval tágabb földművesi kör különböző 
jogi formában működő gazdaságaival. 

A program alapelvként említi, hogy „leg-
főbb célja a jelenleg életképes mezőgaz-

dasági birtokok versenyképes méretűvé 
fejlesztése úgy, hogy a versenyképes üzem-
méret saját tulajdonú földekre alapuljon”. 
Ebben a megfogalmazásban is fellelhető 
az ellentmondás, hiszen szinonim foga-
lomként állítja egymás mellé a birtokot és 
az üzemet. 

Mindezen túl azonban azt sugallja, hogy 
a kicsiből a közepes felé kíván építkezni, 
miközben egyéb rendelkezéseivel – föld-
használati felső korlát, KAP-degresszivitás 
– éppen az önmagában versenyképes gaz-
daságokat jogilag bontja kisgazdaságokra. 

Az állami tulajdonban lévő földek értéke-
sítésének már a felvetését, a konkrét meg-
valósításának tervezetét pedig különösen 
heves szakmai-politikai „vihar” kísérte. 
Valamennyi ellenzéki parlamenti politikai 
erő pergőtűz alá vette a földprivatizációt. 
A földprivatizációval kapcsolatos opponáló 
megállapítások azonban csak kisebb hánya-
dukban szakmaiak, többségében politika-
befolyásoltak. Ugyanakkor kétségtelenül 
találhatók közöttük olyan elemek, amelyek 
szakmai indíttatásúak és valós kockázato-
kat jeleznek. Ilyenek például:

•  az állami földek haszonbérletben 
maradása lehetőséget biztosítana a bir-
tokpolitikai irányelvek támogatására, az 
agrárpolitikai, illetve élelmezésbiztonsági 
elképzelések megalapozására (bár a rend-
szerváltás utáni időszakban – kormánycik-
lusoktól függetlenül – senki sem dolgozott 
ki stratégiát ennek megvalósítására, ho-
gyanjára);

5. táblázat
Egy hektár földterület átlagára művelési áganként

Művelési ág 2010 2011 2012 2013 2014 2015*

Szántó 519 300 583 700 688 400 759 600 884 600 934 000

Gyep 251 600 283 800 320 600 345 400 391 100 376 000

Szőlő 913 300 1 035 400 1 184 100 1 246 000 1 437 500 1 810 000

Gyümölcsös 721 200 729 100 858 700 939 200 1 065 100 1 500 000

Erdő 400 400 400 100 463 500 470 500 528 800 650 000
* OTP Jelzálogbank, 2016 

Forrás: Statisztikai Tükör, 2015
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• a földtulajdonnal kapcsolatban – immár 
több éve – a gazdálkodói körben meglévő 
bizonytalanság gátolja a beruházási, fej-
lesztési aktivitást, az ágazat nem használja 
ki azt a potenciális lehetőséget, ami a re-
latíve magas áraknak és támogatásoknak 
köszönhetően rendelkezésre állt (áll), a 
földek felvásárlására felhasznált források 
csökkentik a gazdálkodás fejlesztésének 
finanszírozási lehetőségét;

• a tulajdoni elaprózottság fokozódó ne-
hézséget jelent a jövőre nézve;

• a program hatása mindenképpen kor-
mányzati ciklusokon átnyúló lesz, hiszen 
az állam a jövőben már csak olyan földek 
tulajdonosa lesz, amelyek esetében az érté-
kesítés lehetősége lényegében kizárt.

2015 nyarán mintegy 378 160 hektár ál-
lami föld vált értékesíthetővé, ami 50 392 
darab ingatlant jelentett (6. táblázat). Fon-
tos azt is kiemelni, hogy a Nemzeti Föld-
alapba tartozó földvagyon-portfólió mind-
össze 1,8%-a nem volt valamilyen módon 
hasznosítva, így a földértékesítési program 
keretében szinte kizárólag haszonbérleti 
szerződéssel vagy megbízási szerződéssel 
terhelt földek kerültek meghirdetésre.

A kijelölt árverési portfólió 2015-ben 
azonban a potenciálisan bevonható terü-
let „mindössze” 57%-ára terjedt ki, 215 329 
ezer hektárt érintett és ez 41 012 földrész-
letet jelentett (7. táblázat).

Ugyancsak a 7. táblázat adatai mutatják, 
hogy a portfólió földrészleteinek döntő há-
nyadát (77%-át) a 3 hektár alatti területek 
adták, amelyek átlagos mérete 1,14 hektár 

és a portfólió összes területének alig 17%-át 
tették ki. Az értékesítésre kijelölt földterület 
bipoláris szerkezetét ugyanakkor az is jól 
szemlélteti, hogy a 3 hektár feletti földte-
rületek száma kevesebb mint egynegyede 
(23%-a) volt az összes földrészletnek, átla-
gos méretük 19 hektár és a portfólió összes 
területének több mint 83%-át adták. Ez a 
terület tehát nagyobb táblaméret szerin-
ti gazdálkodásra alkalmas, nem szolgál-
hatja kisebb gazdaságok néhány hektáros 
területkiegészítését.

A 2015. év végén zárult szakasz során a 
három hektár alatti területekre több mint 
10 ezer vásárlási igény érkezett a Nemze-
ti Földalapkezelő Szervezethez (NFA) és 
mintegy 10 ezer hektár három hektár alatti 
terület került értékesítésre. A három hektár 
feletti területek nyilvános árverésein meg-

6. táblázat
A földértékesítési programba potenciálisan bevonható hasznosított állami tulajdonú földek

Hasznosítás státusza Terület, ha Földrészlet, db

Megbízási szerződéssel érintett terület 27 751 8 037

NFA jogelődje által kötött haszonbérlet 248 943 30 931

NFA által kötött haszonbérlet 99 471 10 931

Haszonbérleti pályáztatás alatt 1 995 593

Összesen 378 160 50 392
Forrás: Nemzeti Földalapkezelő Szervezet

7. táblázat
Árverési portfólió összesen

Földrészlet 
területe

Terület, 
ha

Föld-
részlet, db

3 ha alatt 35 870 31 588

3–10 ha között 28 877 5 551

10–30 ha között 36 983 2 145

30–50 ha között 30 184 781

50–100 ha között 48 760 707

100–150 ha között 20 019 165

150–200 ha között 8 443 49

200 ha felett 6 192 26

Mindösszesen 215 329 41 012
Forrás: Nemzeti Földalapkezelő Szervezet
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hirdetett földterületeknek a 65 százaléka, 
mintegy 120 ezer hektár talált gazdára. 
Végeredményben a három hektár alatti 
és fölötti földrészletek értékesítése során 
körülbelül 130 ezer hektár állami föld kelt 
el 2015-ben, és mintegy 7000 vásárlónak 
jutott összesen 12 ezer birtoktest. A kijelölt, 
de nem értékesített földrészletek 2016-ban 
újólag meghirdetésre kerültek.

Összességében úgy értékelhető, hogy az 
értékesítési folyamat elindítása ugyan köz-
vetve, de hatással lesz a kormányzat által 
meghirdetett 80-20% birtokméretarány 
kialakulására.4 A program által hátrányo-
san érintett gazdaságok esetében az általuk 
használt állami tulajdonú földek arányá-
ban reálisan számolni kell a gazdálkodási 
kockázatok növekedésével. A gazdálkodási 
kockázat növekedése egyrészt a vagyon ér-
tékének a csökkenésével járhat, ami viszont 
alapját képezheti egy részben új tulajdonosi 
szerkezet kialakulásának. 

Víz

Az öntözés fejlesztése Magyarországon 
stratégiai kérdés. Bár évi 150-200 mm-es 
vízhiányos ország vagyunk, van vizünk, 
de azt nem használjuk ki. Az országba fo-
lyóinkon befolyik 107 km3 víz és kifolyik 
112 km3. Ez a Balaton közel háromszoros 
vízmennyisége. Hazánk vízellátottsága tág 
határok között mozog: száraz, aszályos nyá-
ri időszakban nagy kiterjedésű területeken 
tapasztalható vízhiány, ugyanakkor gyak-
ran egyszerre jelentős mennyiségben lehul-
ló csapadék okoz ár- és belvízkockázatot.

Bár a kormányzatok verbálisan már rég-
óta prioritásként kezelik az öntözésfejlesz-
tést, tényleges előrelépés nem történt, sőt 
drasztikusan csökkent az öntözési kapaci-
tás (az ezredfordulón 26 ezer mobil és stabil 

öntözőberendezés működött Magyarorszá-
gon, számuk mára 12 ezerre apadt). A rend-
szerváltást követően az öntözésre berende-
zett területek nem növekedtek, a vízjogilag 
öntözhető terület nagysága nem változott, 
de a 2004-től megnyílt uniós támogatások 
sem növelték jelentősen az öntözésfejlesz-
tési beruházásokat. Mindenképpen érté-
kelendő azonban az az elmúlt években ta-
pasztalt kormányzati erőfeszítés, amely az 
öntözésfejlesztési források biztosításáért a 
Vidékfejlesztési Programmal kapcsolatban 
történt Brüsszelben, de a kiharcolt források 
is legfeljebb (!) azt teszik lehetővé, hogy kö-
zéptávon 50%-kal emelkedjen hazánkban 
az öntözött terület nagysága.

Öntözővíz-kapacitásunk és az öntözésre 
alkalmas földek alapján az elvileg öntözhe-
tő terület mintegy 800 ezer hektár lenne.  
A rendszerváltás és a privatizáció utáni idő-
szakban – az öntözhetőség szempontjából – 
előnytelenül változtak meg a földhasználati 
viszonyok. Ráadásul az amúgy is erőtlen 
együttműködési készségek a gazdálkodók 
körében tovább erodálták az öntözési inf-
rastruktúrát.

Az Országos Statisztikai Adatgyűjtési 
Program által elrendelt hivatalos statisz-
tika 2015-ben 154,2 ezer hektár vízjogilag 
engedélyezett öntözhető területet mért fel 
(Öntözésjelentés 2015. év), ami 2010 óta 
a legalacsonyabb érték.5 (A tavalyi évben 
átlagosan 524 mm csapadék esett Magyar-
országon és 46 hőségnapot regisztráltak.)  
A több év átlagában azonban közel 200 ezer 
hektárra tehető a vízjogi engedéllyel rendel-
kező terület nagysága. Ebből – évjárattól 
függően – ténylegesen mintegy 100-110 ezer 
hektáron öntöztek, ami valamivel több mint 
50%-os öntözési kapacitáskihasználást je-
lentett (8. táblázat). A többi berendezett 

4   A Kormány szándéka szerint az agrárgazdaság üzemi szerkezetét úgy kell alakítani, hogy a földhasználat 
80%-a kis méretű egyéni gazdaságok, míg 20%-a nagyüzemek lehetősége legyen. Ezzel összhangban a rendelke-
zésre álló uniós források 80 százalékát is a kisgazdaságoknak juttatja.
5   A közel 70 ezer hektáros területcsökkenés szakmai okokkal nem magyarázható, a magyarázat a statisztikai 
módszer változása.
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területen alapvetően az infrastrukturális 
hiányosságok miatt nem lehetett öntözni.

A felszíni vizekből kiöntözött terület 
2015-ben 86,8 ezer hektár, felszín alatti 
vizekből öntözött 7,2 ezer hektár. Tehát a 
legálisan öntözött terület több mint kilenc-
tizedét felszíni vízzel öntözték a gazdálko-
dók, s csak az öntözött terület 8,3 százalékát 
öntözték felszín alatti vízzel.6 Az öntözővíz 
eredete mindössze 116 hektáron (0,1%) volt 
parti szűrésű víz, amelynek a 97 százalékát 
az Alföldön öntözték ki (Öntözésjelentés 
2015. év).

Az üzemre engedélyezett éves vízmen�-
nyiség 304 millió m3 volt Magyarországon a 
2015. évben. Ennek több mint négyötöde az 
Alföldre esett. Békés megyében (87 millió 
m3) és Jász-Nagykun-Szolnok megyében 
(64 millió m3) is az üzemre engedélyezett 
éves vízmennyiség meghaladja az Alföl-
dön kívüli 5 régió teljes felhasználható 
vízmennyiségét. Az Alföldön az üzemre 
engedélyezett éves vízmennyiség megyén-
kénti átlaga 41 millió m3, azzal együtt, hogy 
Szabolcs-Szatmár-Bereg megyében a 4 mil-
lió m3-t sem éri el ez az érték. Az ország 
négy megyéjében ugyanakkor az 1 millió 
m3-t sem éri el az engedélyezett éves víz-
mennyiség. Ezek: Nógrád megye (39 ezer 
m3), Zala megye (613 ezer m3), Vas megye 
(680 ezer m3) és Heves megye (721 ezer m3) 
(Öntözésjelentés 2015. év).

Esőztető öntözőberendezéssel bizto-
sítják a vizet a megöntözött területek ki-
lenctizedén. Ezen belül a legelterjedtebb 
kiadagolási mód hazánkban a lineár öntö-
zőberendezés (56 százalék). Csévélődobos 
öntözőberendezést használtak a megön-
tözött területek 23 százalékán, körforgóst 
pedig 11 százalékán. Az egyéb kategóriába 
a mikroszórófejes, a barázdás, a sávos, a 
zárt vezetékes és a felszín alatti kiadagolási 
módok tartoznak, amelyeket az öntözött 
területek 1 százalékán használtak (Öntö-
zésjelentés 2015. év).

Az öntözés döntően (közel 88%-ban) 
szántóterületen zajlik, és csak 4% oszlik 
meg a gyümölcs-, szőlő- és gyepterületek 
között. Az öntözéses művelési ágba so-
rolt halastó és erdő adja a terület 8%-át.  
A megöntözött szántóterületből zöldség-
félét a területek 37%-án (ennek több mint 
fele csemegekukorica, negyede zöldbor-
só), kukoricát 18%-án, takarmánynövényt 
14%-án, napraforgót 10%-án termesztenek 
(9. táblázat).

A jelenlegi hazai öntözési helyzet nem-
zetközi összevetésben is tarthatatlan. Az 
öntözött terület aránya Magyarországon 
2%, ugyanez az unió átlagában 9%, míg a 
világátlag (eltérő adottságok mellett) 20% 
(Biró et al., 2011).

Az elmúlt években tehát nem történt 
érdemi előrelépés a mezőgazdasági víz-

6   Az engedély nélküli vízkivétellel történő öntözésre nem állnak rendelkezésre megbízható adatok.

8. táblázat
A vízjogilag engedélyezett öntözhető terület és a megöntözött terület alakulása

2010 2011 2012 2013 2014 2015*

Vízjogilag engedélyezett öntözhető terület, ezer 
hektár

169,0 201,4 194,0 195,1 222,8 154,2

ebből:
– megöntözött terület nagysága, ezer hektár

36,7 79,4 99,7 104,4 130,4 86,5

– megöntözött terület aránya, % 21,7 39,4 51,4 53,5 58,5 56,1

* Új módszerrel végzett adatgyűjtés, a korábbi évekkel nem összehasonlítható. Az adatszolgáltatásra kötelezettek 73%-
a küldött adatokat, területi arányuk nem ismert. 

Forrás: Agrárjelentés, 2014; Öntözésjelentés 2015. év
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felhasználás tekintetében, ezért komplex7 
és átfogó módon szükséges újraértékelni 
Magyarország vízgazdálkodását, vízhasz-
nosítását és a vízkormányzás teendőit. 
Magyarország meliorációs rendszerének 
nagy részét beszántották, megszüntették, 
illetve karbantartását hanyagolták, ami 
hozzájárult a belvízzel veszélyeztetett 
területek arányának növekedéséhez.  
A meliorációs rendszerek helyreállítása 
számos adminisztrációs akadályba üt-
közik. További probléma a csatornák és 
azokhoz vezető földutak tulajdonviszo-
nyainak rendezetlensége, a forgalom-
képes művekről és az önkormányzatok 

tulajdonában levő létesítményekről nincs 
megbízható leltár.

A Nemzeti Agrárgazdasági Kamara 
2014. évi felmérése szerint a további valós 
felhasználói igények jelentősek. A gazdál-
kodók további 210-220 ezer hektáron ön-
töznének, de nincs vízkiviteli lehetőségük 
(91 ezer hektáron) vagy nincs vízjogi en-
gedélyük. Az új igények főleg az Észak- és 
Dél-Alföldön jelentkeznek.

A lehetőségek és az igények ellentmondá-
sát az agrárpolitika is  felismerte: kommu-
nikációjában 300-400 ezer hektár öntöz-
hető terület elérése szerepel az elkövetkező 
10 év során. Az elképzelések megvalósítását 

9. táblázat
Öntözés művelési áganként 2015-ben

(M. e.: hektár)

Megnevezés Megöntözött terület

Szántóföldi növények összesen 61 987,17 

     ebből burgonya 1 149,43 

               cukorrépa 1 389,07 

               kukorica 11 446,61 

               napraforgó 6 200,73 

               rizs 3 194,59 

               szója 3 278,67 

               takarmánynövények 8 468,70 

               zöldségfélék összesen 23 169,97 

               ebből csemegekukorica 13 255,92 

                         zöldborsó 6 230,78 

Szántóföldi növények vetőmagjai összes 13 937,07 

     hibrid kukorica 11 732,54 

Gyümölcsösök összesen 3 470,76 

     ebből alma 1 477,35 

Szőlő 3,58 

Gyep 61,38 

Halastó 5 237,24 

Egyéb (erdő, fásítás stb.) 2 060,07 

Összesen 86 757,27 
Forrás: Öntözésjelentés 2015. év

7   Komplexitás alatt ár- és belvízvédelem, a víztározás, az öntözésfejlesztés, az akvakultúra és a rekreáció együt-
tes kezelését kell érteni.
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– a saját erő mellett – a Vidékfejlesztési 
Programból és a KEHOP-ból is támogatják.

A rendelkezésre álló források alapján 
azonban úgy ítélhető, hogy a Kormány által 
bejelentett 300-400 ezer hektárra növekvő 
öntözhető terület csak hosszú távú tervnek 
tekinthető. A források és az egységnyi be-
ruházási költségek alapján 2020–2030-ig 
legfeljebb a jelenleg is berendezett, de le-
pusztult 80-100 ezer hektár felújítása és 
30-40 ezer hektár új, víz- és energiataka-
rékos öntözésfejlesztés képzelhető el.

Ugyanakkor arra is fel kell hívni a fi-
gyelmet, hogy az öntözés megtérülését 
és gazdaságosságát számos konkrét he-
lyi adottság, az alkalmazott technológia, 
a termelési szerkezet, a szakismeret stb. 
befolyásolja. 

Reáltőke

A mezőgazdaság erőforrásai közül a 
termőföld és a víz után harmadikként a 
termelőeszközök, illetve ezek egy részének 
megvalósítását célzó beruházások említhe-
tők. Ezek mennyisége és minősége megha-
tározza a gazdálkodás színvonalát, verseny-
képességét. A nemzetközi tapasztalatok azt 
bizonyítják, hogy azoknak az országoknak 
a mezőgazdasága tudott az elmúlt évtize-
dekben megfelelni a világgazdasági kihívá-
soknak, ahol erős volt az agrárinnovációs 
tevékenység, magas volt a K+F aránya. Az 
innováció azonban nem csupán termelési 
eszközökről (termékekről és technológiák-
ról) szól, részének kell tekinteni – több más 
mellett – a szaktanácsadást, a szakokta-
tást, a felsőoktatást és az agrárkutatást is. 
Ezekkel a területekkel jelen tanulmány nem 
foglalkozik, ugyanakkor meg kell jegyezni, 
hogy a szaktanácsadás, a szakoktatás, a 
felsőoktatás (beleértve az ehhez kapcsolódó 
gyakorlati képzést), a kutatás színvonala 
döntően befolyásolja az eszközökkel való 
gazdálkodás és az innováció hatékonysá-
gát. Az agrárszakma határozott véleménye, 
hogy nem lenne szabad – veszélyeztetve a 
rendelkezésre álló szellemi kapacitásokat – 

csökkenteni a kutatási területek számát 
és a támogatások mértékét, sőt jelentősen 
növelni kell azt. A felsőoktatásban mennyi-
ségi és – különösen – minőségi fejlesztésre 
van szükség az agrárgazdaság képzettségi 
szintjének emelése érdekében. Ugyanak-
kor a szakoktatás színvonala és struktúrája 
gyakorlatorientált reformra szorul. Ezek 
nélkül az ágazat komplex versenyképessé-
ge és fenntarthatósága, az EU forrásainak 
minél teljesebb és hasznosabb kihasználása 
veszélybe kerül.

A mezőgazdaságban működő vállalko-
zások tárgyi eszközei 2010-et követően is 
jelentősen bővültek. Öt év alatt 40%-kal 
emelkedett az egy hektár mezőgazdasági 
területre jutó tárgyi eszközök folyó áron 
számított értéke (10. táblázat).

Az egyéni és a társas gazdaságok esz-
közbővülése között ugyanakkor jelentős 
a különbség. Az elmúlt 5 évben az egyéni 
gazdaságokban a tárgyi eszközök növeke-
dése jelentősen meghaladta a társasokét. 
A 2010-et követő időszakban a társas gaz-
daságok egy hektárra jutó eszközértéke 
34,6%-kal emelkedett, míg az egyénieké 
43,6%-kal. Mindez jól jelzi a támogatási 
preferenciákat és az ebből is adódó beru-
házási lehetőségeket, de a folyamatokban 
szerepet játszhattak a társas és egyéni 
gazdaságok közötti gazdálkodási forma-
váltások is. 

Az adatokból az is kiolvasható, hogy az 
egyéni gazdaságok termelése jóval eszköz-
igényesebb, mint a társas vállalkozásoké, és 
ez még akkor is így van, ha az egyéni gaz-
daságokban több olyan gép és berendezés 
is felhalmozódhatott, amelyek elöregedtek, 
használati értékük elmarad a korszerűbb 
gépekétől, berendezésekétől. Ezt arra lehet 
alapozni, hogy 2015-ben az egyéni gazda-
ságokban 54%-kal több tárgyi eszközérték 
jutott egy hektár mezőgazdasági területre, 
mint a társasokban.

A tárgyi eszközök összetételét elemezve 
azonban árnyaltabb következtetésre jut-
hatunk. Megállapíthatjuk, hogy azok meg-
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határozó részét – 2015-ben 67,1%-át – az 
ingatlanok teszik ki. Arányuk az egyéni 
gazdaságokban magasabb (73,5%), a társas 
gazdaságokban alacsonyabb (54,4%). Az 
ingatlanok aránya a vizsgált időszakban 
nem változott.

A műszaki berendezések, gépek, jár-
művek ugyanakkor a társas vállalkozások 
tárgyi eszközein belül képviselnek nagyobb 
arányt – 34,7%-ot, szemben az egyéni gaz-
daságok 22,3%-os arányával – és az egy 
hektárra jutó eszközérték is magasabb. 
A tenyészállatok részesedése az egyéni 
gazdaságok tárgyi eszközeiből a vizsgált 
időszak végén 2,1% volt, míg a társas gaz-
daságokban 6,2%. Ez is mutatja, hogy a 
társas gazdaságok a meghatározók az ál-
lattenyésztésben.

Az állóeszközök elhasználódásának, se-

lejtezésének és pótlásának döntési problé-
makörét az amortizáció oldaláról célszerű 
megközelíteni. Az amortizáció ugyanis a 
közgazdaságtan klasszikusai szerint nem 
más, mint az áru értékének az állótőke ko-
pásával egyenlő része. Ebből következően 
az állóeszköz-elhasználódás, a selejtezési 
és a pótlási szükséglet legkönnyebben az 
amortizáció értékével számszerűsíthető.  
A tényleges elemzéskor azonban figyelembe 
kell venni, hogy a klasszikusok elméleti 
kategóriát alkottak, míg a gazdaságban 
az amortizációs rendszer szükségképpen 
gyakorlati, pénzügyi-számviteli kategória, 
amely csak főbb vonalaiban felelhet meg 
az elméleti kritériumoknak. Ráadásul az 
amortizáció elszámolásának szabályai mi-
att a leírás nem a tényleges elhasználódás-
sal harmonizál, attól eltér.

10. táblázat
Az egyéni és a társas gazdaságok tárgyi eszközei és azok összetétele

(M. e.: ezer Ft/ha)

Mutatók 2010 2011 2012 2013 2014 2015*

Összes gazdaság

Tárgyi eszközök 520,05 568,95 638,66 675,35 706,65 728,10

ebből: ingatlanok 350,15 387,02 438,12 462,91 470,79 488,20

műszaki berendezések, gépek, járművek 127,60 137,56 152,43 158,09 185,29 193,10

tenyészállatok 17,84 20,85 22,12 24,71 25,25 25,45

befejezetlen beruházások 14,84 12,68 15,86 18,01 14,24 10,31

Egyéni gazdaság

Tárgyi eszközök 599,96 658,24 763,82 778,45 834,58 861,41

ebből: ingatlanok 445,52 490,33 573,95 584,03 613,73 633,52

műszaki berendezések, gépek, járművek 131,01 140,52 160,42 163,87 184,62 192,24

tenyészállatok 12,04 14,81 15,59 15,84 18,14 18,23

befejezetlen beruházások 5,88 6,38 6,06 6,54 9,15 7,70

Társas gazdaság

Tárgyi eszközök 415,44 450,01 485,43 548,41 544,99 559,10

ebből: ingatlanok 225,29 249,40 271,85 313,81 290,15 303,98

műszaki berendezések, gépek, járművek 123,14 133,63 142,65 150,96 186,14 194,18

tenyészállatok 25,44 28,91 30,11 35,63 34,23 34,61

befejezetlen beruházások 26,57 21,07 27,84 32,13 20,68 13,61
* 2015 előzetes adat.

Forrás: AKI Tesztüzemi Információs Osztály számításai a Tesztüzemi Rendszer adatbázisa alapján
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A 11. táblázat a mezőgazdaság, az erdő-
gazdálkodás, a vadgazdálkodás és a halá-
szat területén tevékenykedő és adóbevallást 
készítő vállalkozások8 elhasználódási foká-
nak9 változását mutatja be a 2010–2014. 
évek közötti időszakban. Szembetűnő, hogy 
az elhasználódás foka meglehetősen magas 
a gépek, berendezések, járművek esetében 
és ennek mértéke tendenciájában nem 
változott a vizsgált időszakban. A magas 
elhasználódási fok vélhetően annak is kö-
vetkezménye, hogy az átlagos leírási kulcs a 
tényleges erkölcsi és fizikai kopáshoz képest 
magas, mert a vállalkozások több esetben 
az adóoptimalizálás érdekében gyorsított 
leírást alkalmaznak.

Korábbi kutatások (Kapronczai, 2011) 

már leírták, hogy a rendszerváltást követő 
két évtized agrárberuházásainak tendenciái 
alátámasztják azt a megállapítást, hogy a 
piac- és rendszerváltás egyik legnagyobb 
vesztese az agrárágazat. Ez a helyzet rész-
ben az agrárgazdaság szempontjából ked-
vezőtlen piaci erőviszonyok következtében 
állott elő, másrészt azonban annak az erőt-
len, következetlen agrárpolitikának a szám-
lájára írandó, amely egymást kioltó célokat 
vállalt föl, azokat vargabetűkkel igyekezett 
megvalósítani. Jórészt ezzel függ össze, 
hogy több mint 1000 milliárd forintos fej-
lesztés10 nem valósult meg az ágazatban, 
hogy az agrárgazdaság nehezen áttörhe-
tő, mélybe tartó spirális pályára tévedt: 
a fejlesztések, sőt a pótlások elmaradása 

11. táblázat
Elhasználódás fokának alakulása az adóbevallást készítő gazdaságokban*  

(mező-, erdőgazdaság, vadgazdálkodás, halászat)

Állóeszközök Mértékegység 2010 2011 2012 2013 2014

Ingatlanok bruttó érték, millió Ft 668 200 736 536 812 731 876 209 961 825

nettó érték, millió Ft 530 332 581 390 636 840 684 707 744 147

elhasználódási fok, % 20,6 21,1 21,6 21,9 22,6

Gépek, be-
rendezések, 
járművek

bruttó érték, millió Ft 710 650 769 271 897 755 908 154 1 026 697

nettó érték, millió Ft 308 367 324 930 354 729 375 858 451 445

elhasználódási fok, % 56,6 57,8 60,5 58,6 56,0

Egyéb 
berendezések

bruttó érték, millió Ft 83 535 99 808 97 360 107 606 116 640

nettó érték, millió Ft 31 459 34 275 35 001 40 258 43 186

elhasználódási fok, % 62,3 65,7 64,0 62,6 63,0

Tenyészállatok bruttó érték, millió Ft 87 943 95 339 107 225 113 099 116 868

nettó érték, millió Ft 59 321 64 331 71 232 76 612 79 090

elhasználódási fok, % 32,5 32,5 33,6 32,3 32,3
* A 2015. évi adatokat tartalmazó NAV-adatok csak a cikk megjelenése után állnak rendelkezésre.

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai a NAV-adatbázis alapján

8   Látni kell, hogy az adóbevallást készítő vállalkozások elsősorban a társas gazdaságok, így a közölt táblázat a 
társas gazdaságok állóeszközeinek elhasználódási fokáról nyújt képet. Az egyéni gazdálkodóknál az állóeszkö-
zök nettó értéke vélhetően jóval kisebb arányt képvisel a bruttó értéken belül.

9    Az elhasználódás fokának képlete: , ahol  ef  az elhasználódás foka;  n2  a nettó állóeszközérték;   
b2  a bruttó állóeszközérték.
10   Az agrárgazdasági szakirodalomban meglehetősen elterjedt ennek a fejlesztési elmaradásnak a hivatkozá-
sa. A nagyságrend elfogadható, de látni kell, megközelítőleg is pontos értékek akkor határozhatók meg, ha tud-
juk, milyen mezőgazdaságot akarunk, azon belül milyen az egyes ágazatok aránya, milyen az üzemszerkezet.
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miatt gyengült a piaci alkalmazkodóké-
pesség; romlottak a hatékonyság, valamint 
a versenyképesség naturáliákban mért és 
közgazdasági mutatói.

A 12. táblázat adatai bizonyítják, hogy 
míg 2010-ben 76,7 ezer forint egy hektár 
mezőgazdasági területre jutó támogatásból 
6,7% (5,2 ezer Ft) volt a beruházási támo-
gatás, addig 2015-ben 99,1 ezer forintból 

6,1% (6,1 ezer Ft). A politikai preferencia-
váltás következtében ugyanakkor öt év alatt 
az egyéni gazdaságokban 2,7%-ról 4,4%-
ra nőtt, a társasokban 8,4%-ról 8,1%-ra 
csökkent a beruházási támogatások aránya. 
Mindezek ellenére a társas gazdaságok be-
ruházási támogatásai 2015-ben egy hektár-
ra jutóan még mindig több mint 83,7%-kal 
meghaladták az egyéniekét. 

12. táblázat
Az agrártámogatások és ebből a beruházási támogatások alakulása az egyéni és a társas 

gazdaságokban
(M. e.: ezer Ft/ha)

Mutatók 2010 2011 2012 2013 2014 2015*

Összes gazdaság

Agrártámogatások 76,69 92,14 95,08 105,60 107,95 99,07

ebből: beruházási támogatások 5,16 5,50 4,87 7,03 12,00 6,07

Egyéni gazdaság

Agrártámogatások 65,88 82,41 83,32 92,41 95,47 91,49

ebből: beruházási támogatások 2,71 4,26 2,47 3,68 10,41 4,43

Társas gazdaság

Agrártámogatások 90,84 105,10 109,49 121,84 123,71 108,69

ebből: beruházási támogatások 8,36 7,16 7,81 11,15 14,01 8,14
* 2015 előzetes adat.

Forrás: AKI Tesztüzemi Információs Osztály számításai a Tesztüzemi Rendszer adatbázisa alapján

5. ábra
A beruházások teljesítményértéke a mezőgazdaságban, az erdőgazdálkodásban  

és a halászatban, folyó áron

Forrás: KSH
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A mezőgazdaság, a vad- és erdőgazdálko-
dás, valamint a halászat beruházásai 2010-
et követően folyamatosan emelkedtek és 
2014-ben elérték a 325,9 milliárd forintot 
(5. ábra), 2015-ben azonban drasztikus 
visszaesés következett, ami döntő részben 
az uniós támogatások csökkenésével, a 
2014–2020-as költségvetési időszak vidék-
fejlesztési támogatásainak kései indulásá-
val magyarázható. Mindez azonban nem 
csak hazánkra volt jellemző, az Európai 
Mezőgazdasági Gépkereskedők Szövetsé-
gének előrejelzése szerint például 2015-ben 
7 százalékkal csökkent a mezőgazdasági 
gépek eladása Európában. A csökkenést 
elsősorban az okozza, hogy Franciaország-
ban és Németországban szűkül a piac. E két 
ország az uniós mezőgazdasági gépértéke-
sítés 35%-át adja.

Még szembetűnőbb a beruházási helyzet 
kedvezőtlen alakulása a beruházások vo-
lumenindexét ábrázolva (6. ábra). A válto-
zatlan áron számított beruházások 2014-re 
40%-kal növekedtek a 2010. évhez képest, 
de ezt követően egyetlen év alatt visszaesett 
a 2010. évi szint 99%-ára. Az évek közötti 
volumeningadozás a támogatási pályázati 

lehetőségek meghirdetésével, a különböző 
fejlesztési programok beindulásával kap-
csolatos. A mezőgazdasági beruházások 
dinamikájának mozgatórugója az agrártá-
mogatás és annak mértéke, a támogatások 
és a beruházási teljesítmények közt erős a 
pozitív korreláció (7. ábra). Abban az évben, 
amikor a hazai és az uniós költségvetés 
jelentősebb összegeket fordít a beruházá-
sok támogatására, bővül, korszerűsödik 
az eszközállomány. Amikor azonban nin-
csenek pályázatok, a gazdálkodók igyekez-
tek addig halasztani fejlesztéseiket, míg 
azokra újra támogatás került meghirde-
tésre, illetve lízingeléssel igyekeznek át-
hidalni nehézségeiket. Ennek következ-
tében az ágazatban egyszerre van jelen 
a „túlberuházás” és a beruházási hiány.  
A magyar mezőgazdaságban nem annyira a 
beruházási támogatások tömegével, sokkal 
inkább azok felhasználási hatékonyságával, 
illetve struktúrájával volt (és van) gond. 
Emellett a mezőgazdasági gépberuházások 
megvalósításához igényelhető támogatások 
mértékének növekedése vagy a támogatási 
lehetőségek bővülése hatására a gépforgal-
mazók jelentősen megemelték gépeik árát. 

6. ábra
A beruházások volumenindexe a mezőgazdaságban, az erdőgazdálkodásban  

és a halászatban (2010 = 100,0%)

Forrás: KSH
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Így a támogatás egy része nem a termelőnél, 
hanem a gépforgalmazónál realizálódik, 
„elszivárog” az ágazatból. Fontos agrárpo-
litikai lépés lenne a fejlesztési támogatások 
évek közti volatilitásának mérséklése.

A mezőgazdasági beruházások megosz-
lásának anyagi-műszaki összetétele a KSH 
adatbázisa alapján elemezhető (13. táblá-
zat). Megállapítható, hogy a 2010. évet kö-

vető időszakban mindössze egy olyan év 
volt (2013), amikor az épületberuházások 
értéke meghaladta a gépberuházásokét.  
A gépberuházások magasabb arányát össze-
tett okok kényszerítették ki, és ezek között 
szerepelnek olyanok, amelyek gazdaságpo-
litikai döntés következményei, és olyanok 
is, amelyek a gazdaság belső automatizmu-
sából adódnak. 

7. ábra
Az egy hektárra jutó nettó beruházások és a beruházási támogatások változása 

Forrás: AKI Tesztüzemi Információs Osztály számításai a Tesztüzemi Rendszer adatbázisa alapján

13. táblázat
A mezőgazdasági beruházások megoszlása a beruházások anyagi-műszaki összetétele 

szerint
(M. e.: millió Ft)

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Épület 60 571 70 858 71 224 82 487 73 038 43 429

Gép 63 229 83 859 76 664 80 715 130 263 81 618

Jármű 20 092 24 172 30 515 25 843 38 869 35 273

Ültetvény 17 053 14 593 11 341 11 657 9 750 8 388

Tenyészállat 40 243 42 731 49 071 58 169 61 470 52 169

Egyéb 1 392 974 1 101 511 225 292

Összesen 202 579 237 187 239 916 259 382 313 615 221 170
Megjegyzés: A 4 fő feletti vállalkozások, valamint teljes körűen a költségvetési, társadalombiztosítási és nonprofit szervezetek adatai.

* Előzetes adat TEÁOR ’08 szerint.

Forrás: KSH-adatok, Agrárgazdasági Statisztikai Zsebkönyvek 2010–2014, AKI
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A gép-épület beruházási arányt befolyá-
solták a meghirdetett fejlesztési támogatási 
lehetőségek. Ha a fejlesztési lehetőségek 
szűkülnek, akkor a gazdaságok nemigen 
kezdhetnek bele nagyobb volumenű, szük-
ségképpen építőipari tevékenységgel járó 
beruházásokba. Ha új tevékenységet akar-
nak indítani, akkor inkább arra töreked-
tek, hogy a már meglévő régi épületekben 
helyezzék el az új gépeket, berendezéseket. 
Ugyancsak az épületberuházások iránti 
igényeket mérsékelte az állattenyésztés 
meredek visszaesése, a bizalmatlanság 
a hosszabb távú megkötöttséget jelentő 
rugalmatlanabb fejlesztésekkel szemben, 
valamint hogy az épületek elhasználódása 
sokkal kevésbé köthető egy adott időpont-
hoz, mint a gépeké, ezért pótlásuk késlel-
tethető.

A 2010-et követő időszakban is érvénye-
sült a magyar mezőgazdaságban az a köz-
gazdasági alaptétel, hogy minél kevesebb 
jut valamely termelőegységben állóeszköz-
létrehozásra, annál nagyobb a gépberu-
házások aránya és annál kisebb az építési 
tevékenységé.

A beruházások összességéről kapott ké-
pet árnyalja, ha azt is elemezzük, hogy a 
beruházások hatására miként alakultak 
a kapacitásadatok az egyes ágazatokban.  
A beruházások elsősorban a növényter-
mesztésben eredményeztek teljesítmény-
bővülést. A traktorok állományának összes 
kW kapacitása 2000 és 2013 közt 5,9 millió-
ról 7,5 millióra növekedett, míg a kombájno-

ké 1,4 millióról 1,7 millióra. 1,4 százalékkal 
bővült a vető-, ültető- és palántázógépek 
száma is. 

A szántóföldi gépeknél sokkal kedvezőt-
lenebb képet mutatnak az állattenyésztés 
férőhelykapacitás-adatai, különösen a ser-
téságazatban. A sertésférőhelyek 8,9 milliós 
kapacitása 13 év alatt 5,1 millióra mérsék-
lődött, ami meredekebb csökkenést jelent, 
mint az állomány visszaesése. A sertésénél 
kedvezőbb a szarvasmarha-ágazat kapa-
citáshelyzete. Itt jelentős korszerű telepi 
fejlesztések valósultak meg az elmúlt évek-
ben, amelyek következtében csak mérsékelt 
volt a férőhely-kapacitások csökkenése.  
A beruházási aktivitást jelzi az is, hogy a 
fejőházi kapacitás az ezredfordulóhoz ké-
pest növekedett.

Bár nem számít állóeszköznek és így a 
beruházások közé sem sorolható, célszerű 
említést tenni a műtrágya-felhasználás és a 
növényvédőszer-értékesítés alakulásáról is.

A mezőgazdasági termelőeszközök keres-
kedelmében az értékesített műtrágya men�-
nyisége egyértelműen növekvő tendenciát 
mutatott a vizsgált időszakban, és a 2010. 
évi hektáronkénti 72 kilogrammos felhasz-
nálás 2015-re 97 kilogrammra emelkedett 
(14. táblázat). Ez közel 35%-os növekedést 
jelent. A felhasználás kétharmadát-há-
romnegyedét a nitrogénalapú műtrágyák 
tették ki, a káliumműtrágya felhasználása 
a vizsgált időszak első három évében rendre 
meghaladta a foszforműtrágya felhasználá-
sát, a 2013–2015 közti időszakban viszont 

14. táblázat
Műtrágya-felhasználás

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Értékesített műtrágya, hatóanyagban, ezer t* 385 413 438 490 487 520

ebből: nitrogén 281 302 313 343 327 358

           foszfor 46 51 59 76 82 81

           kálium 58 60 66 71 78 80

Egy hektár mezőgazdasági területre kijutta-
tott hatóanyag, kg

72 77 82 92 91 97

* A mezőgazdasági termelőeszköz-kereskedelmi szervezetek közvetlen értékesítése a mezőgazdaság részére.

Forrás: AKI
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minden évben a foszfor felhasználása volt 
a magasabb.

A növényvédőszer-értékesítés mennyisé-
ge – 2015 kivételével – jelentős növekedést 
mutatott a 2010. évet követő időszakban, és 
20,6 ezer tonnáról 27,5 ezer tonnára nőtt 
(15. táblázat). A gyomirtó szerek felhaszná-
lása alig növekedett, markáns volt viszont a 
bővülés a rovarölő szerek és az egyéb szerek 
vonatkozásában. 

Munkaerő

A rendszerváltást követő időszakban a 
nemzetgazdaság ágazatai közül a mező-
gazdaság foglalkoztatása csökkent a legna-
gyobb mértékben. Míg 1990-ben a foglal-
koztatottak 17%-a dolgozott az ágazatban, 
ez az arány 2002-re 6,2%-ra esett vissza, 
a csökkenés mértékét tekintve – közel 
650 ezer fővel – a legnagyobb létszámkibo-
csátó az agrárágazat volt, a mezőgazdasági 
munkaerőlétszámnak csaknem kétharma-
da kikerült az ágazatból. A munkaerő-ki-
bocsátás 90%-a rendkívül rövid idő alatt, 
1990–1994 között zajlott le. Ezekben az 
években az agrárágazat munkaerő-kiáram-
lása 2,5-szer haladta meg a nemzetgazda-
sági átlagot. Ebben a gazdasági hatások 
mellett statisztikai elszámolási tényezők is 
szerepet játszottak, 1991–1992-ben ugyanis 
a mezőgazdasági nagyüzemek alaptevé-
kenységen kívüli tevékenységei (öntöde, 
varroda stb.) nagyrészt önállósultak, más 
szervezeti keretek között végezték tovább 
a munkájukat, így „kikerültek” az ágazat-

ból. Foglalkoztatásuk más nemzetgazdasági 
ágakban – az iparban vagy a szolgáltatás-
ban – került elszámolásra. Mindezt azért 
kell megemlíteni, mert még napjainkban 
is fel-felbukkan olyan vélemény, amely a 
rendszerváltás előtti időszak alapján hatá-
rozza meg a mezőgazdasági foglalkoztatás 
lehetőségeit.

Az a folyamat, ami a kilencvenes évti-
zedet jellemezte, 2002 után folytatódott.  
A mezőgazdaságban foglalkoztatottak rész-
aránya az összes foglalkoztatotton belül 
tovább csökkent és 2009-ben 4,6%-volt. 
A legnagyobb létszámkibocsátó továbbra 
is a mezőgazdaság volt (66,8 ezer fővel), 
az élelmiszeripar foglalkoztatotti létszáma 
34,3 ezer fővel csökkent.

A mezőgazdasági foglalkoztatás méré-
se többféle szempont szerint végezhető el, 
ennek megfelelően többféle, egymástól 
jelentősen különböző adat is szerepel a 
statisztikában. A meglévő adatok közötti 
ellentmondás látszólagos, mivel minden 
egyes esetben eltérő a fogalomhasználat, 
így az adott adatsorok egymással nem 
hasonlíthatók össze. Mindezek mellett a 
foglalkoztatás mérése az egyik legbizony-
talanabb eleme a statisztikának.

Az intézményi statisztika állítja elő az 
alkalmazottak számára vonatkozó adatot. 
Ezen statisztika adatgyűjtésének forrása 
a gazdasági szervezet. Alkalmazásban 
állónak az a személy tekinthető, aki a 
munkáltatóval munkavégzésre irányuló 
jogviszonyban áll, s munkaszerződése, 

15. táblázat
Növényvédőszer-értékesítés

(M. e.: tonna)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Értékesített növényvédő szer* 20 599 22 798 22 994 23 392 29 093 27 526

ebből: gombaölő szer 4 571 4 445 4 475 4 717 5 744 5 699

           rovarölő szer 3 930 4 312 4 621 4 832 6 385 5 491

           gyomirtó szer 8 958 10 115 9 670 9 115 9 116 9 121

           egyéb szer 3 140 3 926 4 228 4728 7 847 7 215

* A mezőgazdasági termelőeszköz-kereskedelmi szervezetek közvetlen értékesítése a mezőgazdaság részére.

Forrás: AKI
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munkamegállapodása alapján havi átlag-
ban, munkadíj ellenében legalább 60 mun-
kaóra teljesítésére kötelezett, függetlenül 
attól, hogy foglalkoztatása a munkáltatónál 
főállásban vagy ún. további munkaviszony-
ban történik. 

A nemzetgazdasági munkaügyi adatok azt 
mutatják, hogy a mezőgazdaság, erdőgaz-
dálkodás, halászati ágazatban az alkalma-
zásban állók létszáma 2010 és 2015 között 
2,9%-kal (2,2 ezer fővel) bővült (16. táblázat). 
A teljes munkaidőben alkalmazásban ál-
lók létszáma ennél kicsit kisebb mértékben, 
2,2%-kal (1,5 ezer fő) nőtt, ellenben a nem 
teljes munkaidőben alkalmazásban állók 
létszáma 9%-kal (700 fő) bővült. 

A lakossági munkaügyi statisztika ne-
gyedéves mintán alapuló lakossági fel-
vétel, az adatszolgáltatók körét a kijelölt 
magánháztartásban élő népesség alkotja. 
A kérdőíves összeírás folyamatos, vagyis az 
év minden hetében sor kerül összeírásra a 
megelőző hétre vonatkozóan. A lakossági 
munkaügyi statisztikában foglalkoztatott-
nak minősül az a személy, aki a referencia-
időszakban (ún. vonatkozási héten) leg-
alább 1 óra (!) jövedelmet biztosító munkát 
végzett vagy munkájától csak átmenetileg 
(szabadság, betegség stb. miatt) volt távol. 
Leginkább a lakossági munkaügyi statisz-
tikát használják a foglalkoztatás mérésére.

A mezőgazdaságban, erdőgazdálkodás-
ban, halászati ágazatban foglalkoztatot-

tak létszáma 2010 és 2015 között 17,6%-kal 
(30,4 ezer fővel) növekedett (17. táblázat). 
Különösen erőteljes volt a foglalkoztatot-
tak számának bővülése a 2011. és 2015. 
években, amikor több mint 10 ezer fővel 
növekedett a statisztika szerint a mezőgaz-
dasági foglalkoztatottak száma. 

17. táblázat
A foglalkoztatottak számának alakulása a 

lakossági munkaügyi statisztikában
(M. e.: ezer fő)

Időszak Mezőgazdaság, erdőgazdálkodás, 
halászat

2010 172,8

2011 184,6

2012 192,7

2013 184,6

2014 189,6

2015 203,2
Forrás: KSH

A Mezőgazdasági Számlarendszerben 
(MSZR) szereplő mezőgazdasági munka-
erő-felhasználás az általános mezőgazdasá-
gi összeírásban, illetve a gazdaságszerkezeti 
összeírásban kerül felmérésre. A köztes 
években az adatokat az egyéb munkaerő-
statisztikák és tesztüzemi adatok segítségé-
vel számítják. Az MSZR-ben a mezőgazda-
sági munkaerő-felhasználás mérésére szol-
gáló mértékegység az éves munkaerőegység 

16. táblázat
Mezőgazdaság, erdőgazdálkodás, halászat munkaügyi adatai az intézményi statisztikában

(M. e.: ezer fő)

Időszak* Teljes munkaidőben alkal-
mazásban állók létszáma 

Alkalmazásban állók létszáma (nem 
teljes munkaidő esetén legalább 60 

munkaóra teljesítése) 

Nem teljes munkaidő-
ben alkalmazásban ál-

lók létszáma

2010 69,1 76,7 7,6

2011 66,6 74,7 8,1

2012 69,3 77,8 8,5

2013 67,0 75,3 8,3

2014 69,7 78,3 8,6

2015 70,6 78,9 8,3
Forrás: KSH
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(ÉME). 1 ÉME egy olyan személy éves mun-
kaidő-ráfordításának felel meg, aki egész 
éven át teljes munkaidőben végez mezőgaz-
dasági tevékenységet egy mezőgazdasági 
egységben. Az éves munkaidő-ráfordítás 
1800 óra/év. Segítségével a részmunkaidő 
és az idénymunka is figyelembe vehető. Az 
összes ÉME-k mennyiségét a fizetett és a 
nem fizetett ÉME együttesen adja.

Az MSZR-módszertan szerint elszámolt 
mezőgazdasági munkaerő 2010 és 2015 kö-
zött 6,8%-kal (30 ezer ÉME) nőtt (18. táblá-
zat). A nem fizetett munkaerő-felhasználás 
3,3%-kal bővült, míg a fizetett munkaerő-
felhasználás – kisebb évek közötti ingado-
zásokkal – 2015-ben 17,3%-kal haladta meg 
a 2010. évi szintet. Az évenkénti változáso-
kat vizsgálva, az MSZR-elszámolás szerint 
2012-ig csökkenés (–11 ezer ÉME), utána 
folyamatos növekedés (+41 ezer ÉME) mu-
tatkozik a munkaerő-felhasználásban. 

A definíciókból és az elemzésekből jól 
látható a különböző statisztikák egymástól 
való világos eltérése: az intézményi statisz-
tika az alkalmazásban lévő munkaerőt méri 
fel (jellemzően a társas gazdaságok munka-
erő-állományát), a lakossági statisztikában 
már minden jövedelemszerző tevékenység 
benne van, így az alkalmazottak mellett 
megjelennek az önfoglalkoztató termelők 
és a saját fogyasztás mellett eladásra ter-
melő mellékállású termelők is. Az MSZR 
statisztikájában pedig az összes hazai, a 
mezőgazdaságban végzett munka kerül 
aggregálásra.

A különböző módszertan alapján készült 
statisztikák a 2010–2015-ös időszakban 
egyaránt a mezőgazdaság munkaerőigé-

nyének növekedését mutatják. Látni kell 
azonban, hogy ez a folyamat nem az ágazat 
teljesítménynövekedésének, a piaci alapú 
foglalkoztatás bővülésének a következmé-
nye. Sokkal inkább ebbe az irányba hatott a 
lakosság közmunkaprogramokban történő 
részvétele, illetve szerepet játszhatott az is, 
hogy ha valakinek a mezőgazdaság eddig 
csak melléktevékenysége volt, de például 
az iparban elvesztette az állását, akkor a 
mezőgazdaság most már a főtevékenység-
nek számított.

A nemzetközi tendenciákkal meg-
egyezően hazánkban is megfigyelhető az 
agrárágazatban dolgozók elöregedése.  
A foglalkoztatottak mintegy egyharmada 
50 éven felüli. A legfiatalabbak (30 éven 
aluliak) mezőgazdasághoz való kötődése – 
más ágazatcsoportokhoz viszonyítva is – a 
legalacsonyabb. 

A fentiektől eltérően pozitív változás 
következett be a mezőgazdaságban fog-
lalkoztatott munkaerő iskolai végzettség 
szerinti összetételében. A mezőgazdaság-
ban dolgozók több mint felének 1990-ben 
csupán általános iskolai végzettsége volt. Ez 
az arány napjainkra mintegy egyharmadra 
csökkent. Ezzel szemben a foglalkoztatot-
tak mintegy 60%-a végzett középiskolát 
és a felsőfokú végzettségű szakemberek 
aránya 10% körüli. 

Az agrárágazatban dolgozók képzettségi 
szerkezetét az ipar, illetve a nemzetgazda-
ság átlagos értékeivel összevetve azonban a 
fejlődéssel korántsem lehetünk elégedettek. 
A mezőgazdaságban változatlanul nagyon 
magas, a foglalkoztatottak egyharmadát 
kitevő az alacsony végzettségű munkaerő 

18. táblázat
Mezőgazdasági munkaerő-felhasználás az MSZR szerint

(M. e.: ÉME)

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Összes 444 157 436 951 433 279 444 424 462 930 474 283

Fizetett 109 176 108 062 124 767 120 820 126 766 128 033

Nem fizetett 334 981 328 889 318 512 323 604 336 165 346 250
Forrás: KSH
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aránya, amely másfélszerese az iparban és 
kétszerese a nemzetgazdaság egészében 
jellemzőnek. A középfokú végzettségűek 
terén is megfigyelhető az elmaradás az ag-
rárágazat hátrányára. A mezőgazdaságban 
felsőfokú végzettséggel rendelkezők aránya 
került legközelebb az ipar hasonló muta-
tójához, a szakemberek területi eloszlása 
viszont jóval egyenetlenebb. 

A mezőgazdaság munkaerejének orszá-
gos átlagnál kedvezőtlenebb összetétele 
arra utal, hogy a munka jellege, a falvakhoz 
való kötődés, az ágazat alacsony eltartó- és 
jövedelemtermelő képessége nem túlzottan 
vonzó a fiatalok körében. Ez a sajátosság a 
megváltozott körülményekhez és az EU kö-
vetelményeihez való alkalmazkodás egyik 
korlátozó tényezője. Éppen ezek miatt az 
oktatás és a kommunikáció eszközeinek fel-
használásával erősíteni kell a vidékhez, a vi-
déki léthez kötődő identitást. Mindemellett 
a generációváltás kérdése az eddigieknél 
hangsúlyosabb, komplex kezelést igényel. 
Kiemelt célnak kell tekinteni a mezőgazda-

sági tevékenységet élethivatásnak választó 
fiatal gazdálkodók erősítését és ösztönzését. 
Célszerű a fogyasztók, a magyar társadalom 
folyamatos tájékoztatása az agrárgazdaság 
tényleges, sokszínű szerepéről, az állampol-
gárok egészségét, életminőségét, életszínvo-
nalát érintő valós hatásairól, ezen keresztül 
elérhető az agrárgazdasággal szembeni ne-
gatív előítéletek oldása.

A 2010-et követő években a munkaválla-
lók jövedelempozíciói az iparhoz viszonyítva 
jelentősen romlottak, a nemzetgazdasági 
átlaghoz mérve lényegesen nem változtak.  
A mezőgazdasági nettó keresetek 2010-
ben az iparénak közel 76%-át tették ki, ami 
2013-ra 70% alá csökkent és 2015-ben is csak 
70,6% volt. A nemzetgazdaság átlagához 
viszonyítva a mezőgazdasági nettó átlagke-
resetek a vizsgált időszak első és utolsó évé-
ben is meghaladták a 76%-ot, de a közben-
ső években elmaradtak attól (19. táblázat).  
A mezőgazdaság hátrányára tehát tovább-
ra is megfigyelhető a jövedelemdiszparitás, 
amelynek kialakulásában szerepet játszott 

19. táblázat
A mezőgazdaságban dolgozók bruttó és nettó keresete az iparhoz és a nemzetgazdaság  

átlagához viszonyítva
(M. e.: Ft/fő/hó)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Bruttó átlagkereset

– a mezőgazdaságban 143 861 153 301 164 105 171 679 180 251 189 169

– az iparban 207 004 219 602 236 907 247 196 257 866 267 794

– nemzetgazdaság összesen 202 525 213 094 222 990 230 714 237 695 247 746

A mezőgazdasági bruttó átlagkereset

– az ipari kereset %-ában 69,5 69,8 69,3 69,5 69,9 70,6

– nemzetgazdaság összesen %-ában 71,0 71,9 73,6 74,4 75,8 76,4

Nettó átlagkereset

– a mezőgazdaságban 101 824 105 925 106 872 112 450 118 065 123 907

– az iparban 134 397 145 030 152 659 161 913 168 902 175 406

– nemzetgazdaság összesen 132 604 141 151 144 040 151 118  155 690 162 275

A mezőgazdasági nettó kereset

– az ipari kereset %-ában 75,8 73,0 70,0 69,5 69,9 70,6

– nemzetgazdaság összesen %-ában 76,8 75,0 74,2 74,4 75,8 76,4
Forrás: KSH – STADAT
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a mezőgazdasági tevékenység „rangjának” 
hagyományosan kedvezőtlenebb megítélése, 
a foglalkoztatottak alacsonyabb képzettségi 
szintje és nem utolsósorban az ágazat gyenge 
jövedelmezősége.

Mindemellett a kiegészítő jövedelemszer-
zés hagyományos, integrált formái és lehető-
ségei már a rendszerváltás utáni időszakban 
erőteljesen beszűkültek. A mezőgazdasági 
dolgozókon túl ez kedvezőtlenül érintette a 
vidéki településeken élő, de más nemzetgaz-
dasági ágakban foglalkoztatott lakosságot 
is. Lényegében megszűntek, illetve egyre 
keskenyebb mezsgyén mozogtak azok a le-
hetőségek, amelyek a jövedelemkiegészítés 
szempontjából szóba jöhettek. 

Pénzügyi eszközök (hitelek, 
támogatások)

A tőkepiac rendszerének két fő sajátos for-
mája az úgynevezett reáltőke és a pénztőke 
vagy kölcsöntőke (Szénay – Villányi, 2000). 
A reáltőke körébe a termeléshez kapcsolódó 
gépek, berendezések és anyagok tartoznak. 
Ezek piacát eszközpiacnak nevezzük. A tő-
kepiacon általában a kölcsöntőke, vagyis a 
pénz és az értékpapírpiac a meghatározó.

A mező- és erdőgazdaság tulajdonosi 
tőkeszerkezetét a 8. ábra mutatja. Ebből 
látható, hogy a vállalkozások meghatározó 
tulajdonosai a belföldi magánszemélyek, 
akik a tőke 44%-át birtokolják. A belföldi 
társasági tulajdon aránya 30%. Más nem-
zetgazdasági ágakhoz képest – elsősorban 
a termőföld tulajdonszerzésében fennálló 
korlátozások következtében – a külföldi 
tulajdonosi részesedés aránya alacsony, 
mindössze 14%. Az állami tőkerészesedés 
ennél is kevesebb, 11%-os.

Az ágazat tőkeviszonyainak alakulásában 
kiemelt szerepet játszanak a támogatások. 
A hazai agrártámogatási rendszer alapjait 
2004 májusától kezdődően az Európai Unió 
Közös Agrárpolitikájának (KAP) előírásai 
szabták meg. Ennek keretében nemzeti 
forrásból, uniós forrásból fizetett támo-
gatások, illetve együttes finanszírozású 
támogatások egészítik ki egymást. Meg-
határozó szerepet játszanak a közvetlen 
kifizetések és a vidékfejlesztési programok 
keretében finanszírozott támogatások.  
A korábbi hazai modellhez viszonyítva 
kisebb jelentőségük van a beruházási, na-
gyobb a jövedelemtámogatásoknak. 

8. ábra
A mező- és erdőgazdaság tulajdonosi tőkeszerkezete, 2014

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai a NAV-adatbázis alapján
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Az uniós csatlakozás összességében 
kedvezően hatott a hazai gazdálkodók 
támogatottságára. A 2002–2003. éveket 
jellemző 210-220 milliárd forintos agrár- és 
vidékfejlesztési támogatás összege 2015-
ben már közelítette a 800 milliárd forintot  
(9. ábra). A Magyarország rendelkezésére 
álló összeg 64%-a volt jövedelemtámogatás, 
a fennmaradó 36%-ot költhettük 2015-ben 
beruházási és vidékfejlesztési célokra.

Az európai uniós tagságnak egyik előnye 
az is, hogy a növekvő agrártámogatásoknak 
egyre nagyobb hányadát finanszírozzák 
közösségi források. Míg a csatlakozásig – 
értelemszerűen – a hazai költségvetésnek 
kellett 100%-ban biztosítania a kifizetett 
támogatásokat, 2015-re ez az arány 12%-ra 
mérséklődött (10. ábra). Az aránycsökkenés 
szinte folyamatosan megfigyelhető volt, ami 
elsősorban az EU-s támogatások összegsze-
rű növekedésének tudható be. A nemzeti 

támogatások 2010-et követően jelentősen 
emelkedtek, majd 2015-re drasztikusan csök-
kentek, ami elsősorban a 2014–2020-as Vi-
dékfejlesztési Program kései indításának és 
ebből adódóan a társfinanszírozású progra-
mok elmaradásának volt a következménye.

A mezőgazdaságban az adózás előtti 
eredmény változásának és a támogatá-
sok változásának egyenlege évről évre 
negatív, vagyis az agrártámogatások egy 
része – mint más tagországoknál is (!) – 
a veszteséget pótolta. Magyarországon 
2004 és 2010 között a jövedelemtámo-
gatásokból alig képződött realizált jöve-
delem. Pozitív változás következett azon-
ban be 2010-től kezdődően, és 2012-ben 
már szinte azonos összegű volt az adózás 
előtti eredmény és a jövedelemtámogatás 
(11. ábra). Ez a kedvező tendencia 2013-ban 
megtört, csökkent a társasok bérszínvo-
nalával korrigált adózás előtti eredmény,11 

9. ábra
Kifizetett támogatások célok szerinti megoszlása

Forrás: VM- és MVH-adatok alapján AKI-számítás 

 11  Az összehasonlíthatóság érdekében a Tesztüzemi Rendszerben az egyéni gazdaságok munkaidő-ráfordítását 
a társas gazdaságok fajlagos bérköltségével költségesítettük.
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10. ábra
Kifizetett agrártámogatások megoszlása

11. ábra
A mezőgazdasági jövedelemtámogatások és a jövedelem alakulása

Forrás: VM- és MVH-adatok alapján AKI-számítás

Forrás: AKI Tesztüzemi Információs Osztály számításai a Tesztüzemi Rendszer adatbázisa alapján
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de 2014-ben és 2015-ben újra – minimális 
mértékben, de – növekedett. Bár a jöve-
delemtámogatások ezekben az években is 
fedezetet biztosítottak az eredmény képző-
désére, figyelmeztető, hogy az elmúlt három 
évben növekedett a jövedelemtámogatá-
sokból a veszteséget finanszírozó összeg. 

A támogatási rendszer hatásainak fo-
lyamatos elemzése hatékony segítséget 
jelenthet az agrárpolitikai döntések elő-
készítésében. Ennek érdekében indokolt 
lenne, hogy a támogatások transzparenciá-
jának biztosítása és a hasznosulás nyomon 
követése érdekében az agrárkormányzat 
mielőbb alakítson ki és működtessen tá-
mogatási monitoringrendszert. A rendszer 
működtetése segítségével a közvéleményt 
is célszerű tájékoztatni a támogatások fel-
használásának társadalmi előnyeiről.

A mezőgazdaság kötelezettségállomá-

nyának legfontosabb finanszírozója a 
bankszektor, a kötelezettségek 34,3%-ára 
nyújtanak fedezetet a kereskedelmi bankok 
(12. ábra). A második legnagyobb finan-
szírozót a szállítók jelentik (18,5%), míg 
az integrátorok 10,4%-kal részesednek a 
kötelezettségállomány finanszírozásából.

Kemény Gábor és szerzőtársainak kuta-
tásai szerint (Kemény, 2010) az egyéni gaz-
daságok zöme nem elég nagy ahhoz, hogy 
a bankok vagy a szállítók finanszírozzák, 
így inkább integrátorokon keresztül szerzik 
meg mind a finanszírozást, mind az input-
anyagokat, beruházásaiknak zömét pedig 
a lízingtárgy tulajdonjogát át nem engedő 
lízingcégekkel finanszíroztatják. A társas 
vállalkozások viszont már elég nagyok ah-
hoz, hogy közvetlenül a bankok és a szállítók 
partnerei legyenek, bár az integrátori és a lí-
zingfinanszírozás gyakran itt is megjelenik.

12. ábra
A mezőgazdasági kötelezettségállomány legfontosabb finanszírozó szervezetei 2014-ben

Megjegyzés: az integrátori hitelek nagysága becslésen alapszik. A számítások során az egyéni gazdaságok 2015. évi 
hitelállománya került figyelembevételre.

Forrás: NAV, Tesztüzemi Rendszer, MNB, Lízingszövetség, Magyar Faktoring Szövetség adatai alapján készült az AKI Horizontális Elemzési 
Osztályán
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A mezőgazdasági vállalkozások (elsősor-
ban társasok) viszonylag kedvező pénzügyi 
kondícióját, bank- és hitelképességét jelzik a 
mezőgazdasági társas vállalkozások hitelál-
lományának alakulására vonatkozó adatok is 
(13. ábra). A hitelállomány korábbi három évet 
jellemző csökkenése 2010 és 2012 között már 
megállt, 2013-tól kezdődően pedig meredek 
növekedés történt az – elsősorban forintalapú 
– hitelállományban, ami döntően a Növeke-
dési Hitelprogramnak (NHP) köszönhető.  
A mezőgazdaság stabil adós maradt.

A gazdaságok javuló pénzügyi kondícióját 
és a saját forrás lehetőségének alakulását jól 
mutatja a gazdaságok betétállományának 
változása. A 14. ábra a mezőgazdasági egyéni 
és társas gazdaságok esetében mutatja a 
betétállományt. Látható, hogy a vizsgált idő-
szakban folyamatosan növekedtek a vállalko-
zások megtakarításai és az összes betétállo-
mány ma már elérte a 600 milliárd forintot,12 

 ami jó alapot jelent a beruházási döntések-

hez. Nemzetgazdasági és ágazati érdek, hogy 
ezek a pénzek ne a bankban „feküdjenek”, 
hanem a mezőgazdaság érdekében kerülje-
nek felhasználásra.

Vállalkozások

A mezőgazdasági vállalkozások üzem-
szerkezete a rendszerváltás óta folyamatos 
változáson ment keresztül, de fő jellem-
zője a dualitás és a sokszínűség maradt.  
A 15. ábra a legfrissebb rendelkezésre álló 
GSZÖ-adatok felhasználásával készült és a 
mezőgazdaság üzemszerkezetének sokszí-
nűségét mutatja. Az ábra alapján megálla-
pítható, hogy több mint 1,6 millió termelő 
foglalkozik kisebb-nagyobb rendszeres-
séggel mezőgazdasági termeléssel és ezek 
közül a KSH 482,5 ezret sorol az egyéni 
gazdaságok kategóriájába, 13 624 a társa-
sok száma (mely utóbbiak egy része „alvó” 
gazdaság). Ökonómiai értelemben azonban 

13. ábra
A mezőgazdasági társas vállalkozások teljes hitelállományának forrás szerinti megoszlása 

és alakulása

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai a NAV-adatbázis alapján

12   Természetesen ez az összeg csak a „látható” forrást mutatja. A „rejtett” pénzek becslések szerint hasonló nagy-
ságrendet képviselhetnek.
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az egyéni gazdaságok közel sem mindegyi-
ke tekinthető valódi gazdaságnak, mivel az 
általuk előállított javak éppen úgy ház kö-
rüli tevékenység eredményei, mint például 
a családi takarításé, a mosásé vagy a főzésé. 
A közel 500 ezer statisztikai „egyéni gazda-
ság” között azonban kétségkívül több mint 
100 ezer olyan gazdaság található, ahol a 
család tudatosan piacra (is) termel, törekszik 
arra, hogy a mezőgazdálkodásból biztosítsa 
megélhetését, illetve az jelentősen járuljon 
hozzá a családi költségvetéshez. 

Az üzemszerkezet elemzése során azt a 
megállapítást is meg kell tenni, hogy ma már 
nem feltétlen jelenti a társas gazdaság a nagy-
üzemet, illetve az egyéni gazdaság a kisüze-
met. Az egyéniek között találhatók nagyobb 
méretű gazdaságok és a társasok egy része is 
kisebb méretű. Sőt a családi gazdaságok egy 
hányada részben banki késztetés miatt ma 
már társasági – bt., kft. – formában működik. 
Mindezeknek komoly birtokpolitikai konzek-
venciái is vannak, hiszen ezek földszerzését 
is tilalmazza a földforgalmi törvény.

A mezőgazdasági üzemszerkezetet a du-
alitás is jellemzi. A KSH által gazdaságnak 
minősített körrel számolva megállapítható, 

hogy az 1 hektár alatti „gazdaságok” (az 
összes gazdaság 69,3%-a) a mezőgazda-
sági terület másfél százalékát használják 
(20. táblázat). Ezzel szemben a gazdaságok 
1,5%-a a mezőgazdasági terület 63,8%-át 
műveli. 10 és 100 hektár között tevékeny-
kedik a gazdaságok 8,6%-a, amelyek a me-
zőgazdasági terület több mint egynegyedén 
termelnek. Az elmúlt néhány évben itt volt 
megfigyelhető területi aránynövekedés.

20. táblázat
A gazdaságok számának és termőterüle-

tének megoszlása birtokméret szerint, 2013

Birtok-
méret, ha

Gazdaságok 
száma

Termő-
terület

megoszlása, %

<1,0 69,3 1,5

1,1–10,0 20,6 7,9

10,1–100,0 8,6 26,8

>100,1 1,5 63,8

Összesen 100,0 100,0

A mezőgazdaság pénzügyi helyzetét 
vizsgálva megállapítható, hogy az ágazat 
az elmúlt 2-3 évtizedben nem volt olyan 

14. ábra
A mezőgazdasági egyéni és társas vállalkozások betétállományának alakulása

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai a NAV- és FADN-adatbázis alapján
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kedvező gazdasági kondícióban, mint az 
elmúlt néhány évben. Ez nem azt jelenti, 
hogy az ágazat alapvető strukturális gondjai 
megoldódtak volna, „csupán” azt, hogy a 
mezőgazdaság egy pénzügyileg stabil idő-
szakot élt meg. Ennek okai azonban csak 
részben adódtak belső hatások eredőjeként, 
kiemelten két tényezőnek volt köszönhető: a 
mezőgazdasági termékek áremelkedésének, 
valamint az uniós támogatási rendszernek.

A leírt kedvező pénzügyi helyzetet a 
16. ábra adatai is bizonyítják, amelyek a 
mezőgazdasági vállalkozások adózás előtti 
eredményét mutatják. Ebből szembetűnik a 
2010-ről 2011-re több mint két és félszere-
sére ugró eredmény, valamint az ezt követő, 
2014-ig tartó időszakban is – 2013. év kivé-
telével – a folyamatosan enyhén emelkedő 
jövedelem. A drasztikus jövedelemcsökke-
nés 2015-ben következett be, amiben meg-
határozó volt a degresszivitás hazánkban al-

kalmazott módja, amely jelentős forrásokat 
vont el az adóbevallást készítő – általában 
nagyobb – gazdaságoktól. Tehát ez a jövede-
lemcsökkenés nem egyszeri – ár, hozam stb. 
– hatásoknak volt a következménye, így vár-
ható, hogy a versenyképes mezőgazdasági 
vállalkozások gazdasági ereje csökkenni fog 
az elkövetkező időszakban. Ez még inkább 
felhívja a figyelmet a jelen lehetőségeinek 
minél hatékonyabb kihasználására.

A Tesztüzemi Rendszer módot ad az adó-
zás előtti eredmény differenciáltabb vizsgá-
latára. Ennek alapján megállapítható, hogy 
az egyéni gazdaságok hektárra jutó adózás 
előtti eredménye – tendenciáját tekintve 
– az adóbevallást készítőkhöz (lényegé-
ben a társas gazdaságokhoz) hasonlóan 
alakult, de 2015-ben nem következett be a 
meredek jövedelemcsökkenés, ami erről az 
oldalról is bizonyítja a degresszivitás hatá-
sát a nagyobb társas gazdaságok esetében 

15. ábra
Mezőgazdasági ágazat résztvevői 2013-ban

Forrás: AKI-számítások KSH GSZŐ-adatok alapján
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16. ábra
A mezőgazdasági vállalkozások adózás előtti eredménye*

* Adóbevallást készítő gazdaságok adatai alapján.

Forrás: AKI-számítás a NAV adatai alapján

17. ábra
Az egyéni gazdaságok adózás előtti eredménye 2014-es árakon*

* Fogyasztói árindexszel korrigálva (deflálva).

Forrás: AKI Tesztüzemi Információs Osztály számításai a Tesztüzemi Rendszer adatbázisa alapján
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(17. ábra). Az eredmények értelmezésénél 
figyelembe kell venni, hogy az így számított 
jövedelmeknek kell fedezetet nyújtaniuk 
az egyéni (családi) gazdaságok személyi 
jövedelmeire is, mivel a saját munkaráfor-
dítás nincs bérként elszámolva. Ha a nem 
fizetett (saját) munkára jutó el nem számolt 
munkabért is figyelembe vesszük, akkor az 
egyéni gazdaságok eredményét korrigálni 
kell az éves munkaerőegységre (ÉME) jutó 
minimálbérrel. Ebben az esetben az adózás 
előtti eredmény jelentősen csökken.

A leírt pozitívumok mellett azonban 
rendkívül kedvezőtlenül értékelhető az 
állattenyésztő gazdaságok helyzete. Az EU-
csatlakozás óta mintegy 4000 árutermelő 
állattenyésztő gazdaság szűnt meg. A leg-
nagyobb mértékben a sertéstartó üzemeket 
számolták fel, számuk harmadára csökkent. 
A tejtermelők száma is számottevően mér-
séklődött, a juh-, kecske- és baromfitartó 
gazdaságok száma ugyanakkor stagnált. 
Ennek alapján megállapítható, hogy Ma-
gyarországon a jövedelemnövekedés egyik 
fontos eleme, hogy a legrosszabb jövedel-

mezőséggel rendelkező állattartók évről 
évre a statisztikákból kihullanak. 

A leírt folyamatot az üzemtípusonkénti jö-
vedelemvizsgálat is alátámasztja (18. ábra). 
2010 és 2015 között a növénytermesztők 
kiemelkedő jövedelmezőséggel termeltek. 
Ugyancsak kedvező helyzetbe kerültek eb-
ben az időszakban az ültetvényes gazdál-
kodók. A tejtermelésben 2011–2014. évek 
átlagában 15% felett volt a jövedelmezőség, 
de az áresés miatt már 2015-ben draszti-
kusan csökkent a termelésiérték-arányos 
jövedelem. A növénytermesztőkhöz képest 
az ültetvényes gazdálkodók jövedelmezősége 
91%, a tejtermelőké 56%, a baromfitartóké 
39% volt 2015-ben. A legrosszabb helyzetbe a 
sertéstermelők kerültek, akik veszteségessé 
váltak az időszak végére.

A TERMELÉS ALAKULÁSA

Szántóföldi növénytermesztés

A hazai növénytermesztés szerkezetében 
a gabonaágazat a meghatározó és vélhetően 
hosszabb távon is az marad. Több tényező 

18. ábra
A termelésiérték-arányos jövedelmezőség változása néhány kiemelt üzemtípusnál

Forrás: AKI Tesztüzemi Információs Osztály számításai a Tesztüzemi Rendszer adatbázisa alapján
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is ez irányba mutat. A gabonafajok ágazati 
eredménye 2010 után – több év átlagában 
– meghaladta a hektáronkénti 100 ezer fo-
rintos értéket. A támogatási rendszer leg-
alább 2020-ig továbbra is kedvezményezi 
az ágazatot, a zöldítéssel együtt realizálható 
támogatási összeg – degresszivitással nem 
számolva, árfolyamtól függően – 70 ezer 
forint körül alakulhat. Nem valószínűsíthe-
tő, hogy a szántóterületért versenyző más 
ágazatok helyzete jelentősen erősödne az 
elkövetkező években. Ugyancsak megtartó 
tényező a kiépült eszközpark, valamint a 
meglévő szaktudás is az ágazat stabilitását 
vetíti előre.

A búza vetésterülete a vizsgált időszak-
ban 987 ezer és 1094 ezer hektár közt ala-
kult, de határozott tendencia nem volt meg-
figyelhető (21. táblázat). Ugyancsak évről 
évre ingadozott a kukorica vetésterülete, 
de a búzáénál nagyobb területen, 1161 ezer 
hektártól 1285 ezer hektárig. E növények 
forgalmát a keresleti piac jellemezte 2010 
és 2015 között.

Látni kell ugyanakkor, hogy a gabona 
termékpályának alacsony az élőmunka-
igénye. Ez már az alapanyag-előállításban is 
jelentkezik. Gabonát 1000 hektáron néhány 
fő munkájával meg lehet termelni, ráadásul 
ennek a pár embernek sem lesz egész évben 

teendője. Egy – a politika által preferált –  
300-500 hektáros kizárólag gabonát ter-
melő „családi gazdaság” sem tud egész 
évben munkát adni a családtagoknak, de 
a megélhetést biztosítja. Ráadásul a feldol-
gozás során is alacsony a munkaerőigény.  
A legnagyobb gondot ugyanakkor az jelenti, 
hogy a gabonavertikumban az alapanyag-
ként történő export a jellemző. 

Az olajos növények termelése az alterna-
tív energiahordozók térnyerése miatt je-
lentősen fellendült az elmúlt évtizedben, 
míg az uniós cukorreform következtében 
továbbra is alacsony a cukorrépa termő-
területe.

A legmarkánsabb változást a szója vetéste-
rülete produkálta az elmúlt években, amely a 
2014. évi 43 ezer hektárról 73 ezer hektárra 
nőtt 2015-ben, ez azonban csak a zöldítéssel, 
illetve a termeléshez kötött közvetlen támo-
gatásokkal kapcsolatos időleges növekedés 
volt. 2016-ban már jelentősen mérséklő-
dött a szójatermelési kedv Magyarországon, 
ugyanis a 2015-ben újonnan belépők jelentős 
hányada szakmailag felkészületlen volt és 
nem tudta teljesíteni a támogatási küszöböt 
jelentő hektáronkénti 1 tonna hozamot sem, 
ami növelte a kvázi „szójakereskedelmet”.

A növénytermesztés hozamaira hazánk-
ban jellemző az indokoltnál nagyobb in-

21. táblázat
Szántóföldi növények vetésterülete

(M. e.: ezer hektár)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Búza 1 066 987 1 064 1 094 1 121 1 036

Rozs 38 33 37 38 36 40

Árpa 302 263 279 268 292 297

Kukorica 1 161 1 257 1 280 1 285 1 231 1 165

Cukorrépa 15 15 18 18 15 15

Napraforgómag 524 579 621 598 599 625

Repcemag 265 240 167 199 216 226

Szója 36 42 41 43 43 73

Burgonya 23 22 25 20 21 18

Lucernaszéna 136 141 142 134 125 137
Forrás: KSH
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gadozás, a főbb növények hozamai a két-
három évtizeddel ezelőtti szint közelében 
állnak, miközben a világban például a 
búza átlagtermése folyamatosan emelke-
dett (Bedő, 2016). A vizsgált időszakban 
a két legfontosabb növényünk, a búza és a 
kukorica hozama 3,7–5,1 tonna/ha, illetve 
4,0–7,8 tonna/ha között alakult (22. táb-
lázat). Ez az ingadozás jóval magasabb az 
EU15 átlagában tapasztaltnál és következ-
ménye a jövedeleminstabilitás.

Az indokolatlan hozamingadozásokban az 
időjárási tényezők mellett egyéb hatások is 
szerepet játszanak. Egyrészt alacsony szintű 
a műtrágya-felhasználás, de a növényvé-
delemre fordított kiadások is elmaradnak 
a megkívánttól. Így a kedvezőtlen időjárás 
negatív hatásai könnyebben érvényesülhet-
nek. Másrészt gondot jelent a speciális szak-
tudás hiánya is, amely különösen a kisebb 
méretű egyéni gazdaságok esetében növeli 
a termelés kockázatát. 

A termékeket a különböző termelők ese-
tenként jelentősen eltérő költségen állítják 
elő. Az önköltségek szóródásának fokozatos 
növekedése 1990 óta megfigyelhető, amely 
összefügg az alacsonyabb színvonalon 
termelő egyéni gazdaságok térnyerésével.  
A szántóföldi növényeknél például két-há-
romszoros különbségek vannak a mini-
mum- és maximumértékek között.

Kertészet

Apáti Ferenc értékelése szerint a kerté-
szet teljesítménye az elmúlt évtized ten-
denciáját tekintve – az ágazatba érkező 
EU-s támogatások ellenére is – legfeljebb 
a stagnáló jelleggel illethető. Az ágazati tel-
jesítményt elsődlegesen kifejező „naturális” 
mutatók (termőterület, termésmennyiség, 
fajlagos hozamok) alapján mérsékelt vis�-
szaesésről, míg az értéktermelést kifejező 
mutatók (termelési érték, exportáruérték, 
export-import egyenleg) esetében stagná-
lásról vagy enyhe növekedésről beszélhe-
tünk. Számos szakágazat erőteljes vissza-
esést szenvedett el, néhány szakágazatunk 
stagnál, és alig van olyan, amelyikben érde-
mi növekedés következett volna be. Az ága-
zat fejlődéséhez és fejlesztéséhez, valamint 
versenyképességének növeléséhez a termé-
keink iránti piaci igény a legtöbb esetben 
rendelkezésre áll. Alapvetően nem a piaci 
igények hiánya miatt nem bővült a termelés 
az elmúlt évtizedben, hanem versenyképes 
méretű árualapok és a termelésstabilitás 
hiányában nem tudtuk piacra juttatni vagy 
a termelés gyenge hatékonysága miatt nem 
voltunk képesek versenyképes önköltségen 
előállítani termékeinket. Mindezekért első-
sorban technológiai elmaradás, a termelés 
szervezetlensége, a termékpálya kuszasága, 

22. táblázat
Szántóföldi növények termésátlaga

(M. e.: tonna/hektár)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Búza 3,7 4,2 3,8 4,6 4,7 5,1

Rozs 2,1 2,3 2,2 3,1 2,9 2,8

Árpa 3,4 3,8 3,6 4,1 4,4 4,8

Kukorica 6,5 6,5 4,0 5,4 7,8 5,7

Cukorrépa 59,1 56,5 47,1 52,7 69,2 57,7

Napraforgómag 1,9 2,4 2,1 2,5 2,7 2,5

Repcemag 2,1 2,3 2,5 2,7 3,3 2,6

Szója 2,3 2,3 1,7 1,9 2,7 1,9

Burgonya 20,4 25,9 20,5 21,7 25,6 22,7
Forrás: KSH
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a posztharveszt és a logisztika alacsony 
színvonala, valamint a feldolgozóipari ka-
pacitások hiánya felelnek (Apáti, 2015).

Az EU-csatlakozást megelőző időszak 
átlagában Magyarország zöldségtermő te-
rülete meghaladta a 100 ezer hektárt, de a 
vetésterület 2010–2015. évek átlagában a 
74 ezer hektárt sem érte el (23. táblázat). 
Ugyanakkor a 2010-et követő időszakban 
már nem csökkent a zöldségterület, stabi-
lizálódás, sőt kisebb területnövekedés volt 
tapasztalható. A legnagyobb arányban ter-
mesztett növényfajok – a csemegekukorica 
(29-31 ezer ha), a zöldborsó (12-16 ezer ha) 
és a görögdinnye (5-7 ezer ha) – a vetésterü-

let több mint 70%-át adják. Az összes többi 
zöldségfaj mára elvesztette a jelentőségét, 
egyenként 200 és 2500 ha között termesz-
tik. A termőterület változásának irányát 
zöldségfajonként a 24. táblázat mutatja be.

A gyümölcstermő terület a rendszer-
váltás időszakában 100 ezer hektár körüli 
volt, ami a kétezres évek elejére 80 ezer 
hektárra csökkent és azóta is ekörül alakul. 
Az előállított gyümölcs termésmennyisége 
sem mutat változást, a 2010–2015 közti 
időszakban 500 és 1000 ezer tonna között 
szóródott és ennek mintegy 70%-át az alma 
adta. A termésingadozás tehát drasztikus, 
ami időjárási okokra, illetve a kitettséget 

23. táblázat
A zöldség-, gyümölcs- és szőlőtermesztés alakulása

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

A szabadföldi zöldségfélék termőterülete, ezer hektár 59 76 79 78 74 77

A zöldségfélék termésmennyisége összesen, ezer 
tonna

1 144 1 475 1 363 1 441 1 514 –

A gyümölcs termőterülete, ezer hektár 84 83 81 83 82 –

A gyümölcsfélék termésmennyisége összesen, ezer 
tonna

766 513 822 850 1 040 –

A szőlő termőterülete, ezer hektár 73,9 75,5 72,3 69,3 69,3 –

A szőlő termésmennyisége, ezer tonna 294,8 449,9 356,4 451,1 406,0 –
Forrás: KSH

24. táblázat
A fontosabb szabadföldi zöldségfélék termőterületének alakulása* 

Növekedett Stagnált
(0–10% csökkenés)

Csökkent
(10–30% csökkenés)

Jelentősen csökkent
(>30% csökkenés)

Bab Zöldborsó Kelkáposzta Görögdinnye

Fejes káposzta Csemegekukorica Karfiol és brokkoli Vöröshagyma

Torma Gumós zeller Gyökérpetrezselyem Szabadföldi paprika

Fokhagyma Cékla Sárgadinnye

Szabadföldi paradicsom

Sárgarépa

Pasztinák

Spárga

Konzervuborka

Fűszerpaprika
* A 2012–2013. évek átlaga viszonyítva a 2003–2004. évek átlagához.

Forrás: Apáti, 2015, KSH-adatok alapján
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mérséklő technológiai hiányosságokra ve-
zethető vissza. A termés volatilitásának 
pedig következménye a piaci instabilitás, 
tartós piaci kapcsolatok meglétének hiá-
nya is.

Egyes gyümölcsfajok esetében (alma, kaj-
szi, őszibarack, málna, szeder, köszméte, 
ribiszke) jelentős területi visszaesés tapasz-
talható, néhány ágazat enyhén növekedett 
(cseresznye, szamóca, bodza), míg a körte, 
a meggy, a szilva és a dió termőterülete 
stagnált vagy alig csökkent (25. táblázat).

Hazánk szőlőterülete a rendszerváltás 
időszakában 110 ezer hektár volt, ami az 
EU-csatlakozásig 80-90  ezer hektárra 
csökkent. A szőlőterület azóta is folyama-
tosan zsugorodik, 2013-ban és az azt követő 
években már nem érte el a 70 ezer hektárt. 
A hazai szőlőtermelés mennyisége a vizsgált 
időszakban erősen ingadozott és 295 ezer 
tonna, illetve 451 ezer tonna közt alakult.

Állattenyésztés

Magyarország állattenyésztése a rend-
szerváltástól kezdődően fokozatosan vál-
ságba került. A kedvezőtlen folyamatok 
az uniós csatlakozás után felerősödtek, és 
csak az elmúlt 3-4 évben volt tapasztalha-
tó enyhe pozitív fordulat. A mindenkori 
kormányok gyakran fogalmaztak meg az 
állattenyésztéssel kapcsolatban irreális cél-
kitűzéseket – „fordítsuk meg a növényter-
mesztés-állattenyésztés arányát”, „középtá-
von duplázzuk meg a sertésállományt” stb. 
Ezek a hangzatos, de az okokkal reálisan 

nem kalkuláló célok természetesen nem 
teljesülhettek (teljesülhetnek), ráadásul 
félrevezető üzeneteket közvetítenek a gaz-
dálkodók felé.

Mindezek mellett elkerülhetetlen a 
növénytermesztés és az állattenyésztés 
megbomlott egyensúlyának helyreál-
lítása, az állattenyésztés piacorientált 
fejlesztése. Megfelelő színvonalú és ös�-
szetételű állattenyésztés nélkül sem a 
vidéki népességmegtartás, sem pedig a 
környezet kultúrállapotban való megőr-
zése nem oldható meg és nem enyhíthető 
a hozzáadottérték-termelésben meglévő 
lemaradásunk. Ráadásul az állattenyésztés 
leépülése a növénytermesztés lehetőségeit 
is veszélyezteti. 

Folyó áras bruttó termelési érték alapján 
számítva napjainkban a meghatározó ága-
zat a baromfitermelés valamivel több mint 
38%-kal, amit a szarvasmarha-tenyésztés 
követett 29%-os részesedéssel. A valamikor 
szebb napokat megélt sertéstenyésztés már 
csupán egynegyedét adja az állattenyésztés 
bruttó termelési értékének, míg a juhágazat 
részesedése kevesebb mint 2,5% (19. ábra).

Az állattenyésztés meghatározó ágazata 
tehát a baromfi. Az országban a tyúkfélék 
állománya 2015-ben meghaladta a 32 mil-
lió darabot, a vizsgált időszakot 2012-ig 
csökkenés, az elmúlt három évben viszont 
növekedés jellemezte (26. táblázat). A vízi 
baromfiak közül mind a lúd-, mind a kacsa-
állomány csökkenő tendenciát mutatott, és 
ugyanez volt jellemző a pulykaállományra is.

25. táblázat
A fontosabb gyümölcsfélék termőterületének alakulása* 

Növekedett Stagnált
(0–10% csökkenés)

Csökkent
(10–30% csökkenés)

Jelentősen csökkent
(>30% csökkenés)

Cseresznye Körte Alma Málna

Szamóca Meggy Kajszibarack Szeder

Bodza Szilva Őszibarack és nektarin Köszméte

Dió Ribizli

* A 2012–2013. évek átlaga viszonyítva az 2003–2004. évek átlagához.

Forrás: Apáti, 2015, KSH-adatok alapján
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A baromfitenyésztők gondja, hogy zömük 
nem rendelkezik elegendő földterülettel, 
így a piacról szerzik be a szükséges takar-
mányok döntő hányadát. Ennek nehezen 
kigazdálkodható költségvonzata van, rá-
adásul kiszolgáltatottá teszi a termelőket 
a terménypiaci árak gyakori váratlan, 

szélsőséges emelkedéseinek, amelyeket a 
felvásárlási árakban nem, vagy csak alig 
képesek érvényesíteni.

A baromfiágazat hazai és nemzetközi ver-
senyképessége hosszú távon csak akkor 
javítható, ha a gazdaságok maguk termelik 
meg a takarmány-alapanyagokat és megta-

19. ábra
Az állattenyésztés termelési szerkezete 2015-ben a bruttó termelési érték alapján 

Forrás: KSH, Mezőgazdasági Számlák Rendszere

26. táblázat
Az állatállomány változása (decemberi állomány)

(M. e.: ezer egyed)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Szarvasmarha-állomány összesen 682 697 760 782 802 821

     ebből: tehén 309 329 339 345 359 368

Sertésállomány 3 169 3 044 2 989 3 004 3 136 3 124

     ebből: koca 219 211 200 190 200 197

Juhállomány 1 181 1 120 1 185 1 214 1 185 1 190

     ebből: anyajuh 844 858 865 874 855 849

Baromfiállomány összesen* 42 213 41 477 38 546 37 900 38 599 40 334

     ebből: tyúk 31 848 32 860 30 075 29 474 30 521 32 432

                liba 1 384 1 185 1 189 1 631 1 027 1 023

                kacsa 5 813 4 433 4 484 4 265 4 295 4 028

                pulyka 3 168 2 999 2 798 2 530 2 756 2 851
* Gyöngyös nélkül.

Forrás: KSH



gazdálkodás • 60. évfolyam • 5. szám, 2016 (369–426)412

karítják azok piaci ára és önköltsége közti 
különbözetet, vagyis a növénytermesztés-
sel realizálható jövedelmet a gazdaságon 
belül „megosztják” a baromfiágazattal.  
A termékpályán a jövőben várhatóan to-
vább növekszik majd a koncentráció mind 
a vágóalapanyag-előállítási, mind a feldol-
gozási fázisban.

A tehéntejtermelés a rendszerváltástól 
folyamatosan csökkent és 2010-ben már 
alig haladta meg az 1,6  milliárd litert 
(27. táblázat). Az elmúlt években azonban 
folyamatosan növekedett az előállított tej 
mennyisége és 2015-ben már 277 ezer liter-
rel haladta meg az öt évvel korábbit. Ezzel 
szemben a tojástermelés végig gondokkal 
küzdött a vizsgált időszakban, termelése 
csökkent. A szarvasmarha-, a sertés- és a 
juhhús termelése stagnált 2010 és 2015 kö-
zött, míg a baromfihús-előállítás – a 2013. 
évet kivéve – minden évben emelkedett.

A tejágazat ma a hazai mezőgazdaság leg-
nehezebb helyzetben lévő ágazata, annak 
ellenére, hogy itt kezdődött meg legkoráb-
ban az állomány növekedése és a termelés 
2015-ben már közel 20%-kal haladta meg a 
mélypontot jelentő 2010. évit. A tej és tejter-
mékek globális piacán ugyanakkor emelked-
het a kereslet. Így a jelenlegi „árvölgy” után 
a tejtermékek világpiaci árának növekedése 
várható, de a volatilitása tovább erősödhet. 

Magyarországon a nyerstej országos 
termelői átlagára jelentősen elmarad a tej 
ágazati és főágazati általános költséggel 
növelt önköltségétől, amely a meghatározó 
gazdaságokban jellemzően 90-100 forint 
közt alakul, az ágazat – támogatás nélkül 
– stabil veszteséget termelne. Ezt mérsékli 
az európai viszonylatban is kiemelkedő tej-
ágazati támogatás. Hosszú távon azonban 
gondot okozhat, hogy ennek a magas támo-
gatási szintnek a fenntartása a 2020 utáni 
időszakban – legalábbis – bizonytalan. Az 
ágazatnak az elkövetkező 4-6 évben kellene 
azokat a technikai, technológiai fejleszté-
seket végrehajtani, amelyek a versenyké-
pességet javíthatnák. Ugyanakkor ennek 
a forrását még a magas támogatás mellett 
sem termeli meg az ágazat.

A vágómarha-termelés a múltban fon-
tos, exportorientált tevékenység volt, jól 
igazodott az egykori vidéki életformához. 
A vágómarha-ágazat súlya, szerepe ma 
már nem jelentős a tejtermeléshez képest. 
Kiegészítő ágazatnak minősíthető annak 
ellenére, hogy az EU piaci rendtartásának 
keretei közt relatíve kedvező, kiegyensú-
lyozott helyzetben van. 

A sertéstartás 1999-ig az állattenyésztés 
meghatározó ágazata volt. Ezután a sertés-
állomány – jelentős évek közti ingadozá-
sokkal – tendenciájában meredeken csök-

27. táblázat
Az állatitermék-termelés változása 

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Vágóállat-termelés, ezer tonna

Szarvasmarha 80,7 80,4 75,2 76,8 80,2 86,0

Sertés 553,1 543,7 530,2 523,2 557,5 588,0

Vágójuh 18,6 18,6 17,8 18,3 18,6 19,0

Vágóbaromfi 650,4 663,9 701,8 688,0 724,0 785,0

Állati termékek

Tejtermelés, millió liter 1 640,6 1 667,5 1 765,2 1 726,2 1 826,4 1 918,0

Tojástermelés, millió darab 2 732,5 2 458,1 2 411,0 2 468,6 2 419,7 2 504,0

Gyapjú, ezer tonna 4,1 3,8 3,8 3,8 3,9 3,9

Juhtej, millió liter 1,6 1,7 1,8 1,7 1,6 –
Forrás: KSH
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kent. Az ingadozások azonban már nem a 
hagyományos sertésciklusoknak, hanem a 
kiszámíthatatlan piaci hatásoknak voltak 
a következményei. A ciklikusan jelentkező 
kedvező keresleti és árhatások következ-
tében megélénkülő sertéstartási kedv azt 
mutatta, hogy a kilencvenes években még 
megvolt a termelői szándék az ágazat újra-
szervezésére. Az ezredforduló után azonban 
már nem voltak megfigyelhetők élénkülő 
szakaszok, a kedvező piaci és árhatásokra 
a termelők legfeljebb a kivágások elhalasz-
tásával válaszoltak. A sertéstartási kedv 
– most már megállíthatatlannak tűnő – 
hanyatlása következtében a sertésállomány 
a 2012. év végére történelmi mélypontra, 
3 millió egyed alatti szintre csökkent. Ked-
vezőtlen kilátásokat vetített előre a koca-
állomány folyamatos visszaesése is. Ami 
pozitívumként említhető a sertéstenyésztés 
esetében, az a magas minőség. 

A statisztikai sertéslétszám 2013-ban és 
2014-ben enyhén növekedett, de ez a fo-
lyamat 2015-ben megtört és – bár csupán 
12 ezer egyeddel, de – csökkent az állo-
mány. Ez azt bizonyítja, hogy a növekedés 
látens volt, elsősorban az ágazat fehéredé-
sével függött össze.

Magyarországon ma a sertéstartók több-
sége termőföld hiányában kiszolgáltatott 
a terménypiaci árak volatilitásának, a 
sertéstelepek nagy része felújításra szo-
rul, a tenyészállomány erősen heterogén, 
a szelekciós bázis kicsi és a telepek vezetői 
nem frissítik kellő ütemben szaktudásukat. 
Ma Magyarországon a vágósertést előállí-
tó gazdaságok (mindössze) 25%-a képes 
felvenni a versenyt nyugat-európai ver-
senytársaikkal. Mindezen tényezők össz-
hatásaként a magyarországi vágósertés-ter-
melés hatékonysága messze elmarad az EU 
piacán meghatározó versenytársainkétól.  
A hatékonysági problémák koncentrálódási 
folyamatot indítottak el, aminek nyomán 
ma már a gazdasági szervezetek tartják a 
sertésállomány több mint 70%-át.

Az agrárpolitika prioritásként kezeli a 

sertéságazatot: 2012-ben – 7 éves távlatban 
– 6 milliós sertésállomány kialakításához 
és fenntartásához fogalmazott meg straté-
giát. Az azóta eltelt négy év ugyanakkor azt 
bizonyította, hogy az állam eszközei önma-
gukban nem elegendőek az ágazat problé-
máinak megoldásához, hiszen közvetlen 
kormányzati eszköz nincsen a piacgazda-
ságban a takarmányárak vagy a felvásár-
lási árak befolyásolására és a technikai és 
technológiai fejlesztések is csak közvetetten 
támogathatók. Ráadásul az elkövetkező 
évek fejlesztéstámogatási lehetőségei a ser-
téságazat esetében messze elmaradnak a 
2007–2013-as uniós költségvetési ciklus 
lehetőségeitől.

A juhászat a magyar állattenyésztés egyik 
legellentmondásosabb területe. A fellendü-
lés és a termelés drasztikus visszafogása 
egyaránt jellemző rá, s napjainkban sincs 
kihasználva az ágazatban rejlő potenciál. 
A hazai juhállomány létszáma és minősége 
messze elmarad a kívánatostól, pedig kiter-
jedt legelőterületeink erőteljes fejlesztést 
indokolnának. Az anyajuhállomány létszá-
ma 2010-től lényegében stagnált, kisebb 
évek közti ingadozásokat is alig mutatott. 
Az ágazat jelenlegi helyzetében változás ak-
kor várható, ha a mennyiségi növelést össze 
lehet kapcsolni a minőségi fejlesztéssel a 
hús- és a tejtermelésben. Törekedni kell az 
ágazat létszámának és az egy anyára jutó 
szaporulatnak a növelésére. Még mindig el-
döntendő kérdés, hogy a fejlesztés a jövőben 
intenzív vagy extenzív irányba történjen-e.

Erdő- és vadgazdálkodás, halászat

Magyarország területének jelenleg több 
mint 20%-át borítja erdő, és ez az arány az 
elmúlt években is folyamatosan emelkedett 
(28. táblázat). Az összes erdőgazdálkodási 
célú terület az ország földterületének több 
mint egyötöde, 2,06 millió hektár. Az er-
dőfelület az 1990. évi 1,7 millió hektárról 
az uniós csatlakozásra 1,8 millió hektárra 
növekedett, 2015-ben pedig már közelítette 
a 2 millió hektárt. 
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A magas területi részarány ellenére az 
erdőgazdálkodás éves teljesítménye – ha 
csak a közvetlen megtermelt értéket tekint-
jük – a nemzetgazdaság egészében (GDP) 
mindössze 0,1%-ot képvisel. Az erdővagyon 
folyamatosan nő, hazánk erdeinek értéke 
óvatos becsléssel is jelentősen meghaladja az 
1000 milliárd forintot. Erdeink közel kéthar-
mada gazdasági rendeltetésű, egyharmada 
természetvédelmi, míg 1-2%-a egészségügyi-
szociális, turisztikai, oktatási rendeltetésű. 

A hazai erdőket az európai átlagnál na-
gyobb fafajgazdagság jellemzi. Nálunk ős-
honos a bükk, a cser, a tölgyek, a gyertyán, a 
rezgő nyár, a fűz, az éger és a hárs, valamint 
egyéb lombos fajok. Nem őshonos viszont 
az akác, a nemes nyár és a fenyők nagyobb 
része. Az őshonos fafajok területének ará-
nya mintegy 57%, az akác térfoglalása mára 
már meghaladta a 24%-ot (29. táblázat).

A fakitermelés az ágazat legfontosabb be-
vételi forrása volt. A hazai favagyon kihasz-
nálása alacsony szintű, jóval elmarad mind 
a lehetőségektől, mind pedig a távlatos piaci 
igényektől. Az évi folyónövedékből, amely 
mintegy 13 millió köbméter, az erdőtervek 
szerinti maximális kitermelési lehetőség 
11-12 millió köbméter. Az erdőgazdálkodók 
mintegy 140-150 ezer hektár erdőterületen 
végeztek fahasználati (fakitermelési) tevé-
kenységet, ami fatérfogatban a vizsgált évek 
átlagában 7-8 millió köbmétert jelentett. Ez 
az erdőtervi éves kitermelési lehetőségek 
mindössze 60-70%-a. 

Az erdővagyon jellemzői között nemcsak 
a terület, hanem az erdő egész élővilága 
is szerepel. Ebben megkülönböztetett je-
lentősége van az erdőt lakó vadállomány-

nak is. A vadgazdálkodás alapvető célja a 
vadállomány hasznosítása, a természet-
tudatos, kiegyensúlyozott szabályozás.  
A kiemelkedő minőségű nagyvadállomány 
és a jól szervezett vadászati szolgáltatások 
miatt a magyar vadászat, vadgazdálkodás 
világhírnévre tett szert.

Magyarország vadállományában az el-
múlt években kisebb szerkezetmódosulás 
következett be. Jellemző a vadgazdálko-
dásban az apróvad további visszaszorulása 
és a nagyvad túlszaporodása. A nyúl-, a 
fogoly- és a fácánállomány 2010-hez képest 
csökkent. A nyúlállomány csökkenése 14%-
os, a fogolyé több mint 50%-os, a fácáné 
pedig 17%-os. A muflonok száma 11-13 ezer 
között volt, gyarapodott a gímszarvas-, a 
dámvadállomány, míg az őzállomány és a 
vaddisznók száma lényegesen nem változott 
(30. táblázat).

28. táblázat
Erdőterület és erdősültség

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Erdőterület, ezer hektár* 2 046 2 051 2 056 2 058 2 060 2 060

Erdősültség, % 20,7 20,7 20,8 20,8 20,8 20,9

* Az erdő művelési ágon kívül tartalmazza az utak, vadlegelők, tarvágások területét is.

Forrás: AKI-számítások

29. táblázat
A magyarországi erdőterület fafajok  

szerinti megoszlása, 2015

Megnevezés Erdőterület, 
ezer ha*

Arány, 
%

Tölgy 387 20,7

Cser 210 11,2

Bükk 111 5,9

Gyertyán 97 5,2

Akác 454 24,3

Egyéb kemény lombos 114 6,1

Nyár 197 10,6

Egyéb lágy lombos 98 5,2

Fenyő 199 10,7

Összesen 1 867 100,0
Forrás: KSH Országos Erdőállományi Adattár, 2009
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A nyúl kilövése jelentősen ingadozott 
2010 után, a teríték és a befogott egyedek 
száma 84 ezer és 134 ezer között változott 
(31. táblázat). A fácánvadászatot viszont 
a korábbi évekénél kisebb volatilitás jel-
lemezte és a teríték növekvő tendenciát 
mutatott. A vizsgált időszak első három 
évéhez képest az utolsó három évre mintegy 
10 ezer darabbal nőtt a gímszarvas kilövése. 
Hasonló tendencia volt megfigyelhető az őz 
esetében, de itt a 20 ezer darabot is meg-
közelítette a többletteríték. A vaddisznónál 
jelentősek voltak az évek közötti ingadozá-
sok, a teríték évi 112 ezer és 157 ezer között 
változott.

Magyarországon az étkezési hal terme-
lése az elmúlt öt évben enyhén növekvő 

tendenciát mutatott, 2015-ben megközelí-
tette a 24 ezer tonnát (32. táblázat). Ebből 
a tógazdasági haltermelés mintegy 20 ezer 
tonnát tett ki. Tógazdaságainkban változat-
lanul a ponty a meghatározó halfaj, amely 
az étkezési haltermelés 70-80%-át adja. Az 
intenzív termelésnél lehalászott hal men�-
nyisége lendületesen növekedett 2010 óta és 
2015-ben 3,7 ezer tonna volt. Az intenzíven 
termelt fajok közül mára egyértelműen az 
afrikai harcsa tekinthető a fő halfajnak, 
amelynek termelése növekedést mutatott a 
vizsgált időszakban. A hideg vizes intenzív 
haltermelő üzemekben bővül az étkezési 
méretű pisztráng előállítása is. Az európai 
országok átlagához képest alacsony a hazai 
halfogyasztás, de az utóbbi években folya-

30. táblázat
A vadállomány becsült alakulása 

(M. e.: ezer darab)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Mezei nyúl 538,7 454,5 497,2 479,9 445,6 460,9

Fácán 761,7 612,8 678,8 611,2 560,1 630,3

Fogoly 32,4 24,8 22,8 17,7 17,7 16,3

Gímszarvas 92,6 94,1 96,5 101,6 102,1 101,4

Dámvad 30,0 30,5 33,2 32,7 35,1 33,8

Őz 366,6 355,7 365,6 375,1 370,6 359,2

Muflon 11,0 11,5 12,3 13,2 12,6 11,9

Vaddisznó 106,7 105,8 109,8 120,2 105,2 105,2
Forrás: Országos Vadgazdálkodási Adattár

31. táblázat
A kilőtt és befogott vadak száma

(M. e.: ezer darab)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Nyúl 91,8 134,1 113,5 104,8 84,5 130,9

Fácán 307,0 357,0 331,0 332,4 399,4 404,2

Fogoly 2,2 2,2 2,8 1,5 3,2 4,5

Gímszarvas 41,1 48,2 48,8 53,0 53,7 54,2

Dámvad 10,8 11,7 12,0 12,8 13,9 12,9

Őz 88,3 94,3 95,9 100,4 111,5 118,8

Muflon 3,4 3,5 3,8 3,2 4,1 3,7

Vaddisznó 112,4 130,0 157,1 128,4 135,9 130,9
Forrás: Országos Vadgazdálkodási Adattár
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matosan növekedett, jelenleg megközelíti 
a 4 kg/év/főt.

A természetes vizeken ma már a rekreá-
ciós célú horgászati-halászati hasznosítás 
a kizárólagos, a kereskedelmi célú termé-
szetes vízi halászat 2016 januárjában meg-
szűnt, még állományszabályozó szerepet 
sem tölthet be. A természetes vizekről és 
víztározókról jelentett halfogásból – a 
32. táblázatban közölt mennyiségen felül 
– évente mintegy 5-6 ezer tonnát tesz ki a 
horgászok zsákmánya.

Élelmiszeripar

Az élelmiszer termékpálya kritikus pont-
ja ma az élelmiszeripar, annak ellenére, 

hogy az elmúlt néhány évben megállt az 
iparág drasztikus erodálódása és pozitív 
folyamatok indultak el. A magyarorszá-
gi élelmiszeripar az európai uniós tag-
országokkal történő összehasonlításban 
komoly lemaradással küzd. Vállalati mé-
rettől függetlenül jellemző, hogy a hazai 
vállalkozások árbevétele, hozzáadott értéke 
és munkatermelékenysége elmarad az EU 
legjelentősebb élelmiszeriparával rendelke-
ző tagországainak adataitól (Potori et al., 
2014). Az élelmiszeripar teljesítménye 2002 
és 2010 között meredeken, összességében 
több mint 20%-kal mérséklődött, aminek fő 
okai az alacsony jövedelemtermelő poten-
ciál és az elégtelen tőkeellátottság voltak. 

32. táblázat 
A haltermelés alakulása

(M. e.: tonna)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Haltermelés összesen 20 674 22 586 21 460 21 972 21 807 23 610

ebből: tógazdasági haltermelés 18 559 20 250 19 111 19 073 18 771 19 883

intenzív üzemi haltermelés 2 115 2 336 2 349 2 899 3 036 3 726
Forrás: AKI-számítások

20. ábra
Az élelmiszeripari termelés volumenindexének változása (2002 = 100,0)

Forrás: KSH



417Kapronczai: A magyar agrárgazdaság helyzete 

Ez a tendencia 2010 után megfordult és 
évről évre – bár mérsékelten, de – növeke-
dett az előző évhez viszonyított volumen-
index, viszont 2015-ben még így sem érte 
el a tizenhárom évvel azelőtti teljesítmény 
93%-át (20. ábra). (Az elmúlt öt évben csak 
egyszer nem nőtt az iparág kibocsátása: 
2013-ban kismértékben, 1,0%-kal csökkent 
a teljesítménye.) 

Az iparág tizenegy alágazatából 2015-
ben csak háromban csökkent a termelés, a 
többiben 1,1 és 9,3% között nőtt a volumen. 
Az élelmiszeripar legnagyobb alágazata, 
a termelés majdnem egynegyedét kitevő 
húsfeldolgozás, -tartósítás, húskészítmény 
gyártása 6,4%-kal nőtt, nagyrészt a külpiaci 
kereslet élénkülése miatt, de kismérték-
ben a hazai eladások is növekedtek. Kisebb 
mértékben, 5,6%-kal nőtt az italgyártás, 
leginkább az üdítőital, ásványvíz gyártása 
és szőlőbor termelése szakágazatok telje-
sítménye következtében. Az előző évhez 
képest lassult a növekedés üteme a ta-
karmánygyártásban, a volumen 7,1%-kal 
emelkedett 2015-ben, a haszonállat- és a 
hobbiállat-eledel termelése egyaránt bő-
vült. A 2014-ben gyakorlatilag stagnáló 
növényi és állati olaj gyártása 2015-ben 
3,1%-kal emelkedett, főként az olajgyár-

tás szakágazat hazai keresletélénkülésé-
nek eredményeként, a margarin gyártása 
viszont jelentősen visszaesett. A 2014-ben 
még kétszámjegyű növekedést elérő, erősen 
időjárásfüggő gyümölcs-, zöldségfeldol-
gozás, -tartósítás kibocsátása 2015-ben 
8,7%-kal csökkent. Az alágazatok közül a 
legnagyobb mértékben, 10,9%-kal a csekély 
súlyú dohánytermék gyártása maradt el az 
egy évvel korábbitól (KSH, 2016).

Az élelmiszeripar általános jellemzői közt 
említést kell tenni az adózás előtti eredmé-
nyének alakulásáról. Míg az uniós csatla-
kozás előtti utolsó évben az iparág adózás 
előtti eredménye meghaladta a 70 milliárd 
forintot, az ezután következő közel egy év-
tizedben – folyó áron számítva (!) – nem 
tudta meghaladni ezt az értéket. Ráadásul 
a képződött jövedelem jelentős hányada 
csupán néhány céghez kötődött. Például 
a 2013. évi 71,4 milliárd forintnyi adózás 
előtti eredmény mintegy fele 5 céghez volt 
kapcsolható, amelyből 21 milliárd forintot 
egyetlen vállalkozás realizált! 

A 21. ábra adataiból látható, hogy az élel-
miszeripar adózás előtti eredménye 2012-
től kezdődően meredeken és folyamatosan 
emelkedett, 2015-ben már megközelítette a 
130 milliárd forintot. Mindez reményt keltő 

21. ábra
Az élelmiszeripar adózás előtti eredményének alakulása

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai NAV-adatbázis alapján
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abból a szempontból, hogy a 2020-ig tartó 
uniós költségvetési ciklus mintegy 300 mil-
liárd forintos élelmiszer-feldolgozást tá-
mogató programjainak a sajátforrás-oldali 
megalapozottsága könnyebben biztosítható. 
Ugyanakkor további és részletes elemzést 
igényel, hogy az egész élelmiszeripar adózás 
előtti eredményének ütemes emelkedése 
mely szakágazatoknak köszönhető, milyen 
szerepet kaptak ebben a non food termékek, 
mennyiben kötődött az eredmény egy szűk 
vállalatkörhöz, illetve hogy a támogatási 
lehetőségekből lényegében kizárt nagyobb 
élelmiszeripari vállalkozások mennyiben 
járultak hozzá az adózás előtti eredmény 
növekedéséhez.

Az élelmiszeripar fejlesztési pozícióját 
rontotta az elmúlt évtizedben a támogatá-
sok csökkenése is. Míg a csatlakozás előtti 
utolsó évben az agrárgazdasági támogatá-
sok közel 15%-a az élelmiszeriparban került 
elköltésre, addig az ágazatban 2015-ben 
felhasznált 741 milliárd forint támogatásból 
mindössze 5,2 milliárd forint (kevesebb 
mint 1%) kötődött az élelmiszeriparhoz 
(22. ábra).

Az iparág helyzete a fejlesztések finan-
szírozási lehetőségeit tekintve sokkal 
kedvezőtlenebb, mint a mezőgazdaságé. 

Támogatásokhoz alig jutott az elmúlt idő-
szakban és hosszú éveken keresztül tartó 
alacsony jövedelmezősége miatt saját for-
rásai is szűkösek. Az élelmiszeripari társas 
vállalkozások betétállománya reálértékben 
a 2003. évi 122 milliárd forintról 2008-
ra 70 milliárd forintra csökkent és csak 
2009-ben kezdődött meg egy folyamatos 
növekedés, aminek eredményeként 2014-re 
az élelmiszeripari vállalkozások betétállo-
mánya meghaladta a 130 milliárd forintot 
(23. ábra). Ezzel együtt az élelmiszeripari 
betétállomány alig magasabb a mezőgaz-
dasági betétek negyedénél.

A leírtak alapján értékelhető az az agrár-
politikai szándék, amely a 2014–2020-as 
Vidékfejlesztési Program (VP) és a Gaz-
daságfejlesztési és Innovációs Operatív 
Program (GINOP) keretében nagyobb le-
hetőséget kíván biztosítani az élelmiszer-
feldolgozás fejlesztésének támogatására. 
Komoly bizonytalanságot jelent azonban 
az élelmiszer-feldolgozásra szánt mintegy 
300 milliárd forint hatékony felhasználása. 
A nagyobb méretű, a mezőgazdaságot gene-
ráló élelmiszer-feldolgozók sem a GINOP-
ból, sem a VP-ből nem juthatnak forráshoz, 
így a VP-ből elkülönített 200 milliárd forint 
pályázatokkal ugyan kitölthető, de ezek 

22. ábra
Az élelmiszeripar támogatása a vizsgált időszakban

Forrás: APEH- és FM-adatok alapján
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komplex hatékonysága kérdéses. Látni kell, 
hogy a magyarországi élelmiszer-feldol-
gozás fejlődése sem mehet végbe anélkül, 
hogy a nagyobb cégek korszerűbbé válná-

nak. Ugyanakkor előnyős, hogy a gazdasá-
gok maximális támogatási összege 300-ról 
500 millió forintra emelkedett, amely közös 
beruházás esetén megháromszorozható.

23. ábra
Az élelmiszeripari társas vállalkozások betétállományának alakulása

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai NAV-adatbázis alapján

24. ábra
Az élelmiszeripari társas vállalkozások teljes hitelállományának forrás szerinti megoszlása 

és alakulása

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai NAV-adatbázis alapján
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A saját források és a támogatások szű-
kösségének egyenes következménye az élel-
miszeripar gyenge hitelképessége is. Az 
élelmiszeripari társas vállalkozások hitel-
állománya a gazdasági világválság kezdete 
(2008) óta 2013-ig folyamatosan csökkent 
és már alig haladta meg a 300 milliárd 
forintot. A hitelállomány csak 2014-ben 
és 2015-ben növekedett – összességében 
53 milliárd forinttal –, amit elsősorban 
a Magyar Nemzeti Bank Növekedési Hi-
telprogramja (NHP) magyaráz (24. ábra).

Az élelmiszeripar kritikus helyzetének 
felvetésekor említést kell tennünk az ala-
csony tőkeellátottságról, meg kell vizsgál-
nunk a jegyzett tőke, ezen belül a külföldi 
tőke és a belföldi vállalkozások tulajdoná-
nak alakulását. A 25. ábrán látható, hogy 
az élelmiszeripari jegyzett tőke 53%-át kül-
földi tulajdonosok birtokolják, míg hazai 
belföldi tulajdonban van a jegyzett tőke 
43%-a (ebből 16% a magán- és 27% a tár-
sasági tulajdon).

A külföldi tőke 2000-ben volt a legna-
gyobb értékű, ekkor a jegyzett tőke 62,5%-át 
adta. Ezután elkezdődött a csökkenése, ami 

különösen meredek volt 2000 és 2005 kö-
zött, ebben az időszakban több mint 13%-ot 
esett vissza a külföldi részesedés (62,5%-ról 
49,1%-ra). A külföldi tőke változása – súlyá-
nál fogva – szinte teljesen együtt mozog az 
ágazat összes jegyzett tőkéjének változásá-
val, mivel az élelmiszeriparból kivont kül-
földi tőkét az elmúlt közel negyed században 
nem pótolta a hazai befektetői, vállalkozói 
kör. Ennek oka nem csak a hazai tőkehiány, 
valójában az érdeklődés is lanyha volt a ha-
zai élelmiszeripar iránt. Reményt kelthet 
azonban, hogy a belföldi társas tőke 2011 
és 2014 között enyhén, mintegy 10 milliárd 
forinttal emelkedett az iparágban.

A hazai tőkéhez kapcsolódva szükséges 
megjegyezni, hogy a kis- és középvállal-
kozások (mikrovállalkozások nélkül!) az 
élelmiszeripar termelésének mintegy 35-
40%-át adják és 62-63%-uk családi ala-
pon szervezett. Az értékesítésükben még 
a független kisboltok a legfontosabbak, de 
veszítenek jelentőségükből. A legnagyobb 
arányú értékesítésnövekedés ezek esetében 
is a külföldi tulajdonú hiper- vagy szuper-
marketek és a diszkontok irányába történt. 

25. ábra
Az élelmiszeripar tulajdonosi tőkeszerkezete, 2014

Forrás: AKI Horizontális Elemzési Osztály számításai NAV-adatbázis alapján
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Agrárkereskedelem

Egy olyan ország számára, amely a hazai 
energiaforrások szűkössége miatt folya-
matosan, valamint növekvő mértékben 
kényszerül importra, nem elhanyagolha-
tó, hogy az élelmiszer-gazdaság tartósan 
és folyamatosan pozitív külkereskedelmi 
egyenleget legyen képes előállítani. Ez ak-
kor teljesíthető, ha a belföldi piacon minél 
nagyobb arányban elégíthető ki a kereslet 
hazai termékekkel, illetve ha tovább tudjuk 
növelni exportteljesítményünket lehetőleg 
úgy, hogy bővül a félkész és késztermékek 
aránya. Tehát a piaci lehetőségek bővítése 
a fejlődés egyik záloga.

Belföldi kereskedelem

Az egy főre jutó élelmiszer-fogyasztás 
a vizsgált időszak első éveiben csökkent, 
2014-ben pozitív fordulat ment végbe és 
növekedésnek indult a hazai lakosság élel-
miszer-fogyasztása (33. táblázat). A hús-
fogyasztás 2010 és 2013 között több mint 
2%-kal, a tejfogyasztás közel 6%-kal, a liszt- 
és rizsfogyasztás 3-4%-kal esett vissza, de 
mérséklődött a cukor és a zöldség-gyümölcs 
fogyasztása is. Ezt a negatív trendet a 2014. 
év törte meg és szinte valamennyi meg-
határozó termék fogyasztása elérte vagy 
meghaladta a 2010. évi szintet.

Mindezek mellett a hazai élelmiszerpiacon 
az elmúlt évtizedben jelentősen emelkedett 
az importtermékek aránya és ma megköze-
líti az összes forgalom 25-30%-át. A szak-
mai és laikus közvélemény is sokallja ezt 
az arányt és intézkedéseket sürget ennek 
mérséklésére. Ha szakmai alapon közelítjük 
meg ezt a kérdést, akkor megállapítható, 
hogy valóban jelentős a külföldi élelmiszerek 
aránya a hazai fogyasztásban, az meghaladja 
a választékbővítés által indokoltat. Ennek 
oka azonban döntően nem az, hogy gyenge 
minőségű külföldi termék árasztja el az or-
szágot, hanem az, hogy egyes területeken 
nem vagyunk versenyképesek a külföldi ter-
melőkkel szemben. Egyébként is veszélyes 
adminisztratív intézkedések meghozatalá-
nak szorgalmazása az importtermékekkel 
szemben, mert egy pozitív agrárexport-im-
port szaldóval rendelkező ország számára 
nem lehet előnyös a protekcionista keres-
kedelempolitika alkalmazása.

Az importélelmiszerek fogyasztási 
aránya reálisan mintegy 20%-os szintig 
mérsékelhető és ez a belföldi piacon közel 
10%-os keresletbővülést jelenthet a hazai 
előállítású élelmiszerek iránt.

Az élelmiszer- és élelmiszer-jellegű kis-
kereskedelmi üzletek számának alakulá-
sát 2012-ig erőteljes felfutás jellemezte, 
az üzletek száma 45 ezer fölé emelkedett.  

33. táblázat
Egy főre jutó élelmiszer-fogyasztás mennyiségének alakulása

(M. e.: kg/fő)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014

Húsfélék összesen 56,7 55,8 56,4 55,5 58,5

Hal 3,5 3,6 3,5 3,7 3,7

Tej 156,8 152,3 156,2 147,5 156,7

Tojás 13,7 12,6 12,5 12,4 12,8

Zsiradék összesen 34,6 34,4 33,6 33,1 34,6

Liszt és rizs 88,2 84,9 85,0 85,0 84,2

Cukor és méz 60,5 63,5 62,3 58,6 63,0

Burgonya 29,2 28,4 27,8 28,5 29,0

Zöldség és gyümölcs 190,0 177,9 174,1 186,5 199,2
Forrás: KSH



gazdálkodás • 60. évfolyam • 5. szám, 2016 (369–426)422

A 2012. évet követően azonban nagy szám-
ban szűntek meg a kisebb üzletek és nem 
volt egyetlen olyan év sem, amikor az élel-
miszer és élelmiszer-jellegű kiskereskedel-
mi üzletek száma elérte volna a megelőző 
évit (34. táblázat). E folyamat a kereslet-
csökkenésnek és a nagy üzletláncok további 
térnyerésének, az éleződő versenynek volt 
a következménye. Mindezek mellett még 
mindig elmondható, hogy Magyarországon 
„kétpólusú” élelmiszer-kereskedelem a jel-
lemző, ami azt jelenti, hogy a láncok további 
térnyerése mellett a másik fő sajátosság a 
független kisboltok nagy száma.

A kiskereskedelmi eladások volumene a 
gazdasági válság és az életszínvonal esése 
következtében 2007 elejétől kezdett csök-
kenni és ez a tendencia 2012-ig folytató-
dott. Ebben az időszakban az élelmiszer- és 
élelmiszer-jellegű vegyes kiskereskedelmi 
forgalom volumene mintegy 10%-kal esett 
vissza, miközben a folyó áron számított 
forgalom folyamatosan bővült. 2013-tól év-
ről évre, összességében 11,5%-kal nőtt az 
értékesítés volumene, így 2015-re már meg-
haladta a válság előtti szintet (35. táblázat).

Külkereskedelem

A 26. ábra mutatja a magyar agrár-kül-
kereskedelem alakulását, ami a 2010-et 
követő évek sikertörténete volt. Az export-

teljesítmény 2010 és 2012 között meredeken 
nőtt és 2012-ben (valamint 2013-ban) már 
meghaladta a 8 milliárd eurót. Az agrár-
kivitel 2014-ben enyhén mérséklődött, de 
2015-ben újra növekedés jellemezte az ága-
zatot. Ez akkor is komoly teljesítmény, ha 
tekintettel vagyunk az agrártermékek világ-
piaci áralakulására, valamint a forint-euró 
árfolyam változására, amelyek az exportra 
kétségtelenül ösztönzőleg hatottak.

A 2010–2012-es időszakot az élelmi-
szerimport exporténál mérsékeltebb nö-
vekedése jellemezte, aminek eredőjeként 
az egyenleg is meredeken emelkedett, 
2012-ben elérte a 3,6 milliárd eurót. Ez 
a csatlakozást követő időszak több mint 
háromszorosa volt, 2013. évtől kezdődően 
azonban folyamatosan csökkent a pozitív 
egyenleg és 2015-ben már „csak” 3 milliárd 
euró körül alakult, de ez is Magyarország 
külkereskedelmi aktívumának több mint 
30%-át tette ki.

Feltehető azonban a kérdés: mennyire 
fenntartható az agrár-külkereskedelmi sta-
tus quo? Ennek megválaszolásához mélyeb-
ben kell vizsgálni az agrárexport-import 
szerkezetét.

A magyar mezőgazdasági és élelmiszer-
ipari export összetételét három termékcso-
portra bontva elemezhetjük. Mezőgazdasá-
gi terméken az alapanyagokat értjük, míg 

34. táblázat
Az élelmiszer- és élelmiszer-jellegű kiskereskedelmi üzletek  

számának alakulása
(M. e.: darab)

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Üzletek száma 43 517 44 406 45 205 43 647 42 640 42 271
Forrás: KSH

35. táblázat
Az élelmiszer- és élelmiszer-jellegű vegyes kiskereskedelem forgalma

Megnevezés 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Forgalom, milliárd Ft 3 319 3 514 3 742 3 957 4 180 4 360

Volumenindex
(előző év = 100)

98,0 100,3 99,1 102,5 104,8 103,8

Forrás: KSH
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az elsődleges feldolgozású termékek az ala-
csonyabb feldolgozottsági szintű terméke-
ket, a másodlagos feldolgozású termékek a 
magasabb feldolgozottsági fokú termékeket 
jelentik. Minél nagyobb a feldolgozottság 
foka, annál nagyobb a hozzáadott érték, 
minél alacsonyabb, annál több munkalehe-
tőséget „exportálunk” az országból.

A kivitel összetételének alakulása már jel-
zi a szerkezeti problémát, hiszen 2015-ben a 
mezőgazdasági termékek és az élelmiszerek 
kivitelének mintegy egyharmadát a feldol-
gozatlan termékek adták és a másodlagos 
feldolgozottságú termékek aránya nem érte 
el a 37%-ot, annak ellenére, hogy 2012 után 
mind a mezőgazdasági termékek, mind pe-

26. ábra
Agrár-külkereskedelem alakulása

27. ábra
A magyar mezőgazdasági és élelmiszeripari export összetétele

Forrás: KSH

Forrás: Az élelmiszer-gazdaság külkereskedelme, 2016
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dig az elsődleges feldolgozottságú termékek 
kivitele csökkent (27. ábra). A valódi gondok 
azonban akkor rajzolódnak ki, ha a magyar 
mezőgazdasági és élelmiszeripari külkeres-
kedelmi egyenleget feldolgozottsági fok sze-
rinti bontásban vizsgáljuk (28. ábra). Ennek 
alapján megállapítható, hogy a mezőgazda-
ság és élelmiszeripar külkereskedelmének 
pozitív szaldójában még napjainkban is a 
mezőgazdasági (alap)termékek a megha-
tározók. A 2010. évet követő időszakban 
„meredeken” emelkedő tendenciát mutat – 
elsősorban – a másodlagos feldolgozottságú 
termékek egyenlege, de ennek fő magyará-
zata – mint az élelmiszeripar kibocsátásá-
nak bemutatásakor már említettük – nem 
a „hagyományos” élelmiszerek, hanem a 
bioetanol, a hobbiállat-eledel, non food 
termékek kivitelének bővülése.

KÖVETKEZTETÉSEK

Az elemzések adatai összességében azt 
bizonyítják, hogy a mezőgazdaság a 2011 
és 2014 közti időszak eredményeinek hatá-
sára még napjainkban is olyan „kegyelmi” 
helyzetben van, amit a versenyképesség 
javulását eredményező fejlesztésekre lehet 
(és kell) kihasználni. Ugyanakkor 2015-

ben drasztikusan romlott a nagyobb társas 
vállalkozások jövedelemhelyzete, ami az el-
következő években ronthat a versenyképes-
ségen. A több év átlagában relatíve magas 
árak és az uniós támogatások miatt erős a 
gazdaságok pénzügyi helyzete, jelentősek a 
megtakarítások, kedvezőek a területalapú 
támogatások és a Vidékfejlesztési Program 
jogcímei is ma még lehetőséget jelentenek. 
Mindezek mellett alacsonyak a hitelka-
matok. Adottak tehát a körülmények egy 
intenzív beruházási ciklus generálására.  
A források azonban csak akkor mozdulnak 
meg, akkor gerjesztenek beruházásokat, ha 
ehhez hosszú távra stabilnak remélt agrár-
politikai környezet kapcsolódik.

Az élelmiszer termékpálya kritikus pont-
ja még ma is az élelmiszeripar, annak elle-
nére, hogy az elmúlt 3-4 évben megállt az 
iparág drasztikus erodálódása, sőt egyes 
mutatói látványosan javultak. A magyar-
országi élelmiszeripar az európai uniós 
tagországokkal történő összehasonlítás-
ban komoly lemaradással küzd. Az élel-
miszeripar részaránya a 2010-es évekre a 
nemzetgazdasági GDP-ből az uniós csat-
lakozás előtti éveket jellemzőnek mintegy 
kétharmadára, 2%-ra esett vissza. 

28. ábra
A magyar mezőgazdasági és élelmiszeripari külkereskedelmi egyenleg az egyes összetevők 

szerinti bontásban 

Forrás: AKI-számítások KSH-adatok alapján
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Az agrárpolitikai stabilitás egyik meg-
határozó elemének kell lennie a földbirtok-
politikának, amely komplex megközelítést 
igényel. A rendezett birtokviszonyok növe-
lik a földárat, élénkítik a termőföld iránti 
keresletet. Az emelkedő árak ugyanakkor 
bővítik a földkínálatot, végeredményben 
felpezsdül az egész földpiac. A rendszer-
váltást követő két és fél évtizedet jellemző 
bizonytalan helyzet leginkább a „zavaros-
ban halászóknak” kedvezett. Ennek meg-
szüntetését célozta a 2013. évi Földforgalmi 
törvény, amelynek pozitív hozadékai mellett 
vannak negatív externáliái, kockázatai is. 
A pozitív hatások elsősorban társadalmi-
ak, a negatívak gazdaságiak. Ez utóbbiak 
közül a méretkorlát bevezetése a magas 
foglalkoztatást biztosító állattenyésztés 
esetében jelenti a legnagyobb kockázatot. 
Célszerű lenne – az eredeti tervekkel össz-
hangban – kodifikálni azokat a „szatelit” 
jogszabályokat (üzemtörvény, integrációs 
törvény és egyéb törvényi rendelkezések), 
amelyek kiegészítve a Földforgalmi tör-
vényt mérsékelhetik, illetve feloldhatják a 
fenyegetettségek nagy részét.

Az Európai Unió komoly filozófiaváltást 
hajtott végre a folyó pénzügyi ciklusban a 
Közös Agrárpolitikában. Megnőtt a tagor-
szágok döntési szabadsága az uniós pén-
zek felhasználása terén, de ezzel megnőtt 
az országok felelőssége is. Egy-egy döntés 
versenyelőnyt, de súlyos versenyhátrányt 
is jelenthet az adott ország számára a kon-
kurens tagállamokhoz képest. Hazánk a 
KAP keretei közt jó pénzügyi feltételeket 
harcolt ki, aminek eredményeként közel 
10 százalékos forrástöbblettel számolhat 
a 2014–2020-as költségvetési ciklusban a 
korábbi hét évhez mérten.

Ugyanakkor a nemzeti döntést igénylő 
területeken – az egyértelműen hasznos 
intézkedések mellett – történtek kockáza-
tos döntések is. Egyértelműen hasznos az 
ágazat számára a közvetlen támogatások 

borítékjából a termeléshez kötött támo-
gatás maximális 13+2%-os lehetőségének 
kihasználása, ellenben hátrányos a mező-
gazdaság versenyképessége szempontjából 
a degresszivitás választott módja, különö-
sen az, hogy Magyarország nem élt a bér- 
és közteher-kompenzáció lehetőségével. 
Pozitív döntés volt, hogy a degresszivitással 
elvont összeg a foglalkoztató – elsősorban 
állattenyésztő – ágazatokban többletkifize-
tés forrása. Ugyanakkor látni kell, hogy az 
intenzív állattenyésztéssel és a nagy terület-
tel rendelkező gazdaságok forrásvesztését 
ezek a támogatások nem ellensúlyozzák.  
A támogatásokban lévő hatékonyságjavítá-
si lehetőségek kihasználását korlátozza az 
egyes vidékfejlesztési jogcímforrások 80%-
ának elkülönítése az alacsony STÉ-érték 
alapján kijelölt gazdaságkörre. Ugyanez 
állapítható meg az élelmiszer-feldolgozás 
beruházásainak támogatására szánt uniós 
források esetében is. Indokolt megvizsgálni 
ezek módosítási lehetőségeit az uniós fél-
idős felülvizsgálat keretében, bár a források 
a ciklus második felében már kétségtelenül 
szűkösek lesznek.

Az elmúlt néhány évben több hatékony lé-
pés is történt az agrárágazat kifehérítésére 
(egyes termékek esetében az áfa csökkenté-
se, online pénztárgépek, Elektronikus Köz-
úti Áruforgalom Ellenőrző Rendszer). Ezek 
pozitív hatásai már érzékelhetők. Mindezek 
ellenére nyomatékosan kell felhívni a figyel-
met arra, hogy a szektor további fehérítése 
elengedhetetlen. Jelenleg a rejtett gazdaság 
jelenléte még mindig komoly versenyhát-
rányt okoz a tisztességesen működő cégek 
számára, torzítja a versenyt, elfedi a ha-
tékonysági problémákat, hozzájárul nem 
életképes vállalkozások fennmaradásához. 
Mivel ez néha élelmiszer-biztonsági koc-
kázattal is együtt jár, rombolja a magyar-
országi élelmiszerek megbízhatóságának, 
minőségének imázsát is.
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Generációváltás a családi tulajdonú 
vállalkozásokban 

Problémák, konfliktusok, kihívások, elméleti és 
gyakorlati megközelítés

Nábrádi András – Bárány László – Tobak Júlia

Kulcsszavak: családi vállalkozás, tulajdon, társadalmi csereelmélet, utódlási 
folyamat, utódlási létra. 

JEL-kód: Q1, R2.

összefoglaló megállapítások,  
következtetések, javaslatok

A tanulmány a családi tulajdonú mezőgazdasági vállalkozások generációváltásá-
nak kérdéseivel összefüggésben jelentkező problémákkal, konfliktusokkal, kihívá-
sokkal és a lehetséges megoldásokkal foglalkozik, fókuszba állítva az utódlás kér-
déseit. Világviszonylatban is tényként kezelendő, hogy a családi tulajdonon alapuló 
vállalkozások többsége nem éli túl az első generációt, s ezért az utódlás a legjelentő-
sebb gonddá nőtte ki magát. Ezzel is magyarázható, hogy a generációváltás problé-
maköre számos kutatás témájává és napjainkban hazánkban is – a rendszerváltást 
követően létrehozott családi tulajdonon alapuló vállalkozások esetében a nyugdíj-
korhatár elérése, az öregedés miatt – aktuálissá vált.

Különös aktualitást ad a kérdéskör vizsgálatának az is, hogy hazánkban – a rend-
szerváltás előtti időszak ismert okai miatt – nem áll rendelkezésre elegendő ismeret. 
Ezért e tanulmány – alapvetően a nemzetközi és a meglehetősen szerény hazai szak-
irodalmi forrásokat is felhasználva – célja elsődlegesen módszertanilag, de ugyan-
akkor a gyakorlati szempontokat előtérbe helyezve feltárni a kérdéskör súlyponti 
elemeit. 

A munka problémafeltáró szakaszában szekunder adatok – a mérvadó kapcso-
lódó forrásmunkák – felhasználásával, aktuális kutatási eredmények, módszerta-
ni megközelítések alkalmazásával kerülnek bemutatásra a generációváltás fázisai, 
az utódlási folyamatok és azok módozatai, valamint kifejezetten az agrárgazdaság-
ra jellemző folyamat lehetőségei. A tárgykör feldolgozása során egy generációváltá-
son már keresztülment magyar családi vállalkozó gyakorlati tapasztalata, vélemé-
nye is bemutatásra kerül. 

Kutatómunkánk feltáró szakaszának összegző véleménye az, hogy több elméle-
ti – gyakorlati tapasztalatokkal alátámasztott – külföldi modell, esettanulmány áll 
rendelkezésre, melyeket indokolt lenne hazai viszonyokra adaptálni. Erre azért is 
szükség lenne, mivel nincs számottevő magyar tapasztalat, alkalmazható eljárás, 
felhasználható adatbázis. Megítélésünk szerint a tanulmányban bemutatásra kerülő 
modellek és eljárások hasznosíthatók lennének hazánkban is.1 

1   Az írás a Gazdálkodás Szerkesztőbizottsága és Baráti Köre, valamint a Debreceni Egyetem Gazdaságtudomá-
nyi Kara által szervezett A humánerőforrás helyzete (múlt/jelen/jövő) a hazai élelmiszer-gazdaságban című 
konferencián elhangzott előadások alapján készült (Debreceni Egyetem GTK, 2016. április 22.).



gazdálkodás • 60. évfolyam • 5. szám, 2016 (427–461)428

bevezetés

A világ legnagyobb és ismert cégei családi 
tulajdonban vannak vagy családi ellenőrzés 
alatt működnek. Az Amerikai Egyesült Ál-
lamok legrégebbi cége, egy egykori török fa-
mília cintányérkészítő családi vállalkozása, 
a Zildjian már a 16. generációváltásnál tart, 
de az amerikai S&P részvényindex 500 vál-
lalatának egyharmada is családi cég. A vi-
lág legpatinásabb cégeként számon tartott 
családi vállalkozás Japánban van: a Houshi 
szálloda és fürdő 1300 éves és 46 generáció 
óta működik (Család? Vállalkozás, 2015). 
Kristie (2010; Pearl – Kristie, 2010) mun-
káiban felsorolt példák is arra utalnak, hogy 
a világ neves vállalkozásai családi alapo-
kon működnek (Houshi Onsen, Château de 
Goulaine, Merck KGaA, Villeroy & Boch, 
Faber-Castell, Bombardier Inc., Groupe 
Auchan S.A., Groupe Danone, Michelin, 
Sodexo, ALDI Group, Robert Bosch GmbH, 
Oetker Group, Toyota Motor Corp., Heine-
ken N.V., LG Group, Samsung Group, H&M 
Hennes & Mauritz AB, Inter IKEA Systems 
B.V., Roche Holding Ltd., Cargill Inc., Ford 
Motor Co., Wal-Mart Stores stb.).

A magyar családi vállalkozásokról vi-
szonylag kevés az ismert és hiteles statiszti-
ka, az éves összes forgalomhoz viszonyított 
arányuk feltehetően megfelel az Európai 
Unióban tapasztalt 60%-os mértéknek 
(Mandl, 2008, Global Data Points). A SEED 
Kisvállalkozás-fejlesztési Alapítvány becs-
lése szerint a társas vállalkozások fele és az 
egyéni vállalkozások legalább 20%-a csalá-
di vállalkozás (Horváth, 2008). A kutatók 
jórészt egyetértenek abban, hogy a családi 
vállalkozások felülreprezentáltak a mező-
gazdaságban, a turizmus-vendéglátásban, 
építőiparban és a kis- és nagykereskedelem-
ben, míg arányuk kisebb a pénzügyi szek-
torban (Westhead et al., 2001; Barclays, 
2002; Peters – Buhalis, 2004 in Csáki-
né Filep, 2012). Sharle (2000) szerint is a 
magyar családi vállalkozások jellemzően a 
munkaintenzív ágazatokban tevékenyked-

nek, közel kétharmaduk a mezőgazdaság-
ban, kereskedelemben vagy a vendéglátás 
területén működik. A családi vállalkozások 
mezőgazdaságban tapasztalható magas 
aránya azzal magyarázható, hogy a vállal-
kozási hagyományokat a mezőgazdasági 
termeléssel foglalkozók nagyobb eséllyel 
tudták átadni a következő nemzedéknek. 
A családi vállalkozás alapításakor fontos 
kérdés a családtag alapítók száma. Czakó és 
mtsai. (1995), illetve Scharle (2000) azt ta-
lálták, hogy a magyar családi vállalkozások 
több mint fele munkatársként házastársát, 
illetve rokonait választja. A családtagok vál-
lalkozásba történő bevonását a társadalmi 
helyzet is befolyásolja. A szegényebb réte-
gek egyetlen komoly tőkéje a család, ezért 
körükben gyakoribb a családi részvétel az 
üzlet beindításában, mint a jobb társadalmi 
helyzetben lévők esetében, ahol a rendelke-
zésre álló erőforrások nem teszik szüksé-
gessé családtagok bevonását (Kuczi, 2000 
in Csákiné Filep, 2012). De miben is rejlik 
a családi vállalkozások előnye? Gere (1997) 
szerint a gyakorlat és tudás következő ge-
nerációnak történő feltétel nélküli átadását, 
a családtagok elkötelezettségét, az ügyfe-
lekkel való kapcsolattartás gyakorlatát, az 
egyszerű, gyors döntéshozatalt, a bizton-
ságot és a közösen megélt büszkeség élmé-
nyét jelenti a családi vállalkozások előnye. 
Vecsenyi a családi cégek erejét még másban 
is fellelte: „A családi vállalkozások jelentős 
részben a nevüket adják a céghez. Ez ga-
rantálja a minőséget, az elkötelezettséget. 
A többgenerációs családi vállalkozásokban 
generációról generációra szállnak a titkos 
receptek, fogások, szakmai tapasztalatok.” 
(Vecsenyi, 2009, 73. o.). Ha ennyire pozitív 
a megítélés, akkor végül is mi a probléma 
a családi vállalkozásokkal? Egy 40 gene-
rációra visszanyúló, 1400 éves családi tu-
lajdonban levő vállalkozás, a Kongō Gumi 
2006 januárjában megszűnt. Ugyanabban 
az évben az előző 10 évben alapított ameri-
kai családi vállalkozások több mint 70%-a 
megszüntette tevékenységét (U.S. Census 
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Bureau, 2015). „Poza (2007) alapján az új 
vállalkozások 85%-a bukik meg az első 5 
éves működése során. Azok közül a családi 
vállalkozások közül, amelyek életképesek 
maradnak, csak 30%-ukat adja át sikere-
sen az alapító-tulajdonos a család második 
generációjának. Az arány a második harma-
dik és harmadik negyedik generáció esetén 
még rosszabb, a cégek mindössze 12%-a 
marad a harmadik generáció tulajdonában 
és mindössze 4%-uk marad a negyedik ge-
neráció esetén is ugyanabban a családban.” 
(in Csákiné Filep, 2012). A sikereknek és 
kudarcoknak számos különböző oka van, de 
a jogutódlás kérdésének tisztázása alapvető 
mindegyik esetben (Daspit et al., 2016).  
A család álláspontja és szándéka, neveze-
tesen a vállalkozás generációkon átnyúló 
fenntarthatósága a legfontosabb vonás, 
mely megkülönbözteti a családi és nem-
családi jellegű vállalkozásokat (Chua et al., 
1999; Zellweger et al., 2012). Magyarorszá-
gon egy-két szerencsés kivételtől – mint 
például a Zwack Unicum – eltekintve nagy 
múltjuk még nincs a családi vállalkozások-
nak, hiszen a legtöbbjük a rendszerváltás-
kor, 1989 után alakult, és csak az elmúlt 
néhány évben kerültek az egyik legnehe-
zebb fázisba, nevezetesen meg kell oldani-
uk a sikeres generációváltást. Fogalmilag 
a családi cégnek a vezetés jogutódlásán 
keresztül történő hosszan tartó irányítása 
a legfontosabb a család számára céljai tel-
jesítése érdekében, valamint hogy megőriz-
ze a cég birtoklásából származó anyagi és 
nem anyagi jellegű vagyonát (Gómez-Mejía 
et al., 2011). A legtöbb családi vállalkozás 
azonban nem éli túl az első generációt, s 
ezért az utódlás a legjelentősebb gonddá 
nőtte ki magát (Ayres, 1990; Handler, 1994; 
Le Breton-Miller et al., 2004) és a csalá-
di vállalkozások legfontosabb ügyévé vált 
(Chua et al., 2003).

A témakör hazai aktualitását és a ren-
delkezésre álló kutatási eredményeket 
alapul véve a kutatás feltáró jellegű szaka-
szában a cél az alapfogalmak tisztázásán 

túl – szekunder adatok és aktuális kutatási 
eredmények segítségével – megvizsgálni a 
generációváltás folyamán felmerülő főbb 
kérdéseket. Bemutatásra és elemzésre 
kerülnek az utódlás fázisai, folyamatai, 
azok módozatai, valamint az agrárgaz-
daságra jellemző „utódlási létra” elemei. 
A társadalmi csereelmélet módszertanának 
alkalmazásával megvizsgáljuk az általános 
és a korlátozott cserékben rejlő előnyöket és 
hátrányokat. A háromfázisú modell alkal-
mazásával elemezzük az utódlás súlyponti 
tényezőit, feltárjuk a még nyitott kérdése-
ket. Az elmélet és a gyakorlat ötvözésével 
bemutatjuk egy sikeres generációváltás 
tapasztalatait, intelmeit. Szakirodalmi 
forrásokra és gyakorlati tapasztalatokra 
alapozva az elemzést követően felhívjuk 
a figyelmet a lehetséges további kutatási 
irányok szükségességére, ezekre konkrét 
javaslatot teszünk.

Anyag és módszer

A téma megözelítése során szervesen épí-
tettünk Daspit és mtsai. 2016-ban meg-
jelent a „Családi vállalkozások utódlása a 
társadalmi csereelmélet szempontjából” 
c. munkájára, Gasson és Errington (1999) 
Családi farmgazdaság c. könyvének „Az 
utódlás és öröklés módozatai” c. fejezetére, 
Málovics és Vajda (2012) „A családi vállal-
kozások főbb problémái” c. könyvfejezetére, 
Le Breton-Miller és mtsai. (2004) az utód-
lás három fázisú modelljére, Le Breton-
Miller és mtsai. (2004) és Wulf és Stubner 
(2008) négyfázisú öröklési folyamat be-
mutatására, Csákiné Filep (2012) „Családi 
vállalkozások – fókuszban az utódlás” c. 
doktori disszertációja, valamint számos 
egyéb, az utódlás kérdéskörével foglalkozó 
szakirodalomra. A téma gyakorlati jelle-
gének, időszerűségének alátámasztására 
számos aktuális statisztikai adat is szerepel 
a tanulmányban. A tárgykör feldolgozása 
során a Felelős Családi Vállalatokért Egye-
sület (FBN-H) magyarországi elnökének 
tapasztalatai is bemutatásra kerülnek.
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A családi vállalkozások és a generáció 
fogalmának tisztázását követően Daspit 
és mtsai. (2016) alapján levezetésre kerül 
a társadalmi csereelmélet és a cserekap-
csolat típusai. Ennek gyökerei az antro-
pológiához, a közgazdaságtanhoz, a tár-
sadalompszichológiához, a szociológiához 
és a pszichológiához nyúlnak vissza, s a 
társadalmi kölcsönhatások típusait, mecha-
nizmusait és kimenetét vizsgálják. Alapve-
tően azokra a társadalmi rendszeren belüli 
kölcsönhatásokra helyezik a hangsúlyt, me-
lyekben értékes erőforrások cserélődnek, 
mint például a bizalom és az elköteleződés 
normái (Coleman, 1986; Emerson, 1976; 
Granovetter, 1985; Long – Mathews, 2011; 
Yoo et al., 2014). A társadalmi csereelmélet 
jól alkalmazható egy adott vállalkozáson 
belül a viselkedés megértése szempontjából 
is (Cropanzano – Mitchell, 2005). 

Az utódlás folyamata (1.  táblázat) az 
érdekeltek három típusa közötti cseréket 
foglalja magában. A fázisok a cserében 
résztvevők szerint megkülönböztethetők: 
(1) cserélődés a beosztásban levő és az utód 
között; (2) családtagok cserélődése a csalá-
don belül és azon kívül; és (3) családtagok 
és nem családtag alkalmazottak vagy egyéb 
nem családtag érdekeltek cserélődése. 

Gasson és Errington (1999) kifejezet-
ten az agrárgazdaságokban jellemző ge-
nerációváltás kérdéseivel foglalkozott, 
modelljük két dimenzióban ábrázolja a 

lehetséges utódlási módozatokat és négy 
ideális alapesetet írnak le. Az otthoni (sa-
ját) gazdaság döntéseiért vállalt felelősség 
és az új, független vállalkozás irányítása 
dimenziók szerint az agrárgazdaságban 
léteznek társas vállalkozások, különálló 
vállalkozások, apa-fia együtt vállalkozások 
és az úgynevezett tartalékgazdaságok. 

Le Breton-Miller és mtsai. (2004), vala-
mint Wulf és Stubner (2008) tanulmánya-
ikban foglalkoznak az utódlás folyamat-
rendszerű megközelítésével. Véleményük 
szerint az utódlás folyamata négy, egy-
mástól egyértelműen elválasztható fázisra 
bontható, úgymint I. Előkészítés, II. Utódok 
képzése, III. Utód kiválasztása, IV. Vezető 
szerep átadása és tőketranszfer.

Stratégiai jelentősége van annak, hogy 
a következő generáció sikeresen vegye át 
az üzletet, a családi tulajdont, illetve hogy 
az utódok a dinamikusan változó piaci kö-
rülmények között versenyképesen és haté-
konyan működtessék azt tovább. Bárány 
(2016) úgy fogalmazott, hogy a legnagyobb 
eredménynek a sikeres generációváltást 
tartja, hiszen a sikeres generációváltás biz-
tosítja az üzletfolytonosságot. 

Irodalmi áttekintés

Mielőtt részletesen vizsgálnánk a témát, 
indokolt előtte néhány kapcsolódó fogalmat 
értelmezni! Először is mit értünk családi 
vállalkozás alatt? Egy, az Európai Unióban 

1. táblázat
Az utódlás háromfázisú modellje

  1. Fázis: Jogutód 
kiválasztása

2. Fázis: Jogutód 
kinevelése

3. Fázis: A hatalom 
átadása

C
se

re
ka

pc
so

la
tb

an
 

ér
de

ke
lte

k

1. Csere a 
vezető és az 
utódja között

Jogutód jellemzői Cégvezető-jogutód 
kapcsolatok

A cégvezető 
alkalmazkodóképessége

2. Csere 
családon belül

Jogutódlási terv 
készítése

Jogutód-család 
kapcsolatok 

Családi légkör 

3. Csere 
családon kívül

A nem családtag  
vezető előnyei és 

hátrányai

A nem családtag 
érdekelt személy  

tudása

Nem családtag  
érdekelt  

partner kapcsolatok
 

Forrás: Le Breton-Miller et al., 2004 tanulmánya alapján saját szerkesztés
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végzett kutatás 90 különféle családi vállal-
kozás definíciót azonosított, amelyek több-
sége jellemzően a család tulajdonjogára és 
a vállalkozás irányításában való jelenlétére 
épül (Mandl, 2008). A családi vállalkozás 
egy szervezet, melyben az ellenőrzési és 
irányítási funkciókat általában egy család 
több tagja látja el – akár több generáción 
keresztül is (Miller et al., 2007). Munkáiban 
Nagy (2006, 2007) is a családi tőke, tulaj-
don, irányítás és munkaerő-felhasználás 
dominanciáját hangsúlyozza, kiegészítve 
azzal, hogy ideális esetben a cég generációról 
generációra öröklődik. Családi vállalkozás 
az a vállalkozás, ahol egy családé a több-
ségi tulajdon és/vagy a többségi irányítás, 
illetve legalább egy családtag aktívan dol-
gozik a cégben, vagyis a család birtokában 
van az üzlet. A Pricewaterhouse Coopers 
(2008) szerint családi vállalkozások azok, 
amelyekben a tulajdon legalább 51%-a egy 
család vagy egymáshoz kapcsolódó családok 
kezében összpontosul, a felső vezetés több-
ségében családtagokból áll és a tulajdonosok 
részt vesznek a vállalkozás napi működési 
folyamataiban. Tanulmányunkban nem kí-
vánunk egyértelműen állást foglalni az egyes 
definíciók mellett, de azok egyes megállapí-
tásait mérvadónak tekintjük.

A családi vállalkozások lényegének meg-
értését a különböző szerzők eltérő model-
lekkel szemléltették. Elsőként a két kör 
modellt mutatjuk be (1. ábra).

Míg a család döntően érzelmeken ala-
puló, előtérbe helyezi a családtagok iránti 
lojalitást, jellemzője a befelé fordulás, a 
változások elkerülése, addig a vállalkozás 
feladatorientált, nyitott a változásokra, ér-
zelmek helyett a tudatos döntések a megha-
tározók. Valószínűsíthető, hogy ezek az elté-
rések indukálják a család+vállalkozás, azaz 
a családi vállalkozásokra jellemző sajátos 
helyzeteket; súrlódásokat, konfliktusokat.

Fontos kérdés, hogy mi a generáció fo-
galmának tartalma. Generáció alatt a vál-
lalkozás ellenőrzési és irányítási funkcióit 
ellátó, egymást felváltó családi korcsopor-
tokat értjük. Annak vizsgálatához, hogy az 
egyes generációváltások milyen szerepkört 
betöltők között történhetnek, tisztában kell 
lennünk a családi vállalkozás attribútu-
maival is, azaz a vállalkozás potenciális 
szereplőivel. A lehetséges szerepköröket a 
klasszikusnak nevezhető, Renato Tagiuri 
és John Davis (1982) három kör modellje 
szemlélteti (2. ábra).

A generációváltásban potenciálisan részt 
vevők hét nagy csoportba sorolhatók. A ge-
nerációváltásban részt vesz az a családtag, 
aki maga is tulajdonos, egyben a vállalko-
zásban is dolgozik (7., például a vállalkozást 
alapító családfő). Lehet olyan családtag, 
aki rendelkezik tulajdoni hányaddal, de 
nem vállal szerepet a vállalkozásban (4., 
például a családfő felesége). Előfordulhat 
olyan családtag is, aki nem tulajdonosa a 

1. ábra
A család és a vállalkozás rendszere – két kör modell

Forrás: Leach, 2007, 38. o. in Csákiné Filep, 2012
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vállalkozásnak, de alkalmazottként ott dol-
gozik (6., például a családfő testvére), végül 
pedig olyan családtag is létezhet, aki nem 
tulajdonos és nincsen bevonva a vállalko-
zásba (1., például a családfő kiskorú gyer-
meke). A generációváltás úgy is megtörtén-
het, hogy nem a család tagja viszi tovább a 
vállalkozás egy-egy részlegének vezetését. 
Potenciálisan a nem családtagok ebben az 
esetben három csoportba sorolhatók: nem 
családtag, de már korábban tulajdoni há-
nyadot szerzett vagy kapott a cégből, de 
nem dolgozik benne (2., például a családfő 
egy korábbi üzleti partnere) vagy olyan, aki 
szintén nem tagja a családnak, de tulajdoni 
hányaddal rendelkezik és a vállalkozásban 
dolgozik (5., például az előző eset munka-
vállalás mellett), végül pedig azok köre is 
potenciálisan lehetséges az utódlásban, aki 
nem tulajdonos, nem családtag, de a cégnél 
dolgozik (3., például a kereskedelmi veze-
tő). A generációváltás potenciális szereplőit 
nemcsak az említett csoportosításban ke-
zelhetjük, hanem kiegészíthetjük a család 
érzelmi alapúságával, egy úgynevezett kol-

lektív pszichológiai tulajdonérzéssel, amely 
Rantanen és Jussila (2011) szerint a családi 
közös tulajdonérzést jelenti (3. ábra).

A közös tulajdonérzés mint egy sajátos 
családi vállalkozási „kategória” arra mutat 
rá, hogy meglehetősen bonyolulttá válhat 
az utódlás és a generációváltás kérdésköre 
akkor, amikor egyszerre kell megfelelni a 
feladat-, a nyereség- és az érzelmi alapú-
ságnak is. Bonyolult, ugyanakkor égetően 
szükséges ennek a területnek a tudomá-
nyos-elméleti és gyakorlati tisztázása. Az 
EFB-KPMG (European Family Business 
Federation – EFB –, illetve a Klynveld 
Main Goerdeler és a Peat Marwick – KPMG 
– cégek összeolvadásával alakult auditáló 
cég) 2015-ben tette közzé a European 
Family Business Barometer 2015 Fourth 
edition kiadványát, ahol is 25 országból 
1401 családi alapokon működő vállalkozás 
adta meg válaszát online kérdőív kitölté-
sével. A kérdések között szerepet kapott 
a stratégiai döntés is: „Ha a következő 12 
hónapban stratégiai változtatásokat kellene 
hozni, melyek lennének azok a családi vál-

2. ábra
A családi vállalkozás attribútumai – három kör modell

Forrás: Tagiuri – Davis, 1982 alapján saját szerkesztés

,
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lalkozásában?” A válaszadók 26% jelezte, 
hogy a cég teljes menedzsmentjét átadná 
a következő generációnak, 21%-uk eladná 
a vállalkozását, 20%-uk átadná a tulajdon-
jogot, 15%-uk azt válaszolta, hogy átadná a 
végső döntések jogát a következő generá-

ciónak, 14%-uk nem családtagnak adná át 
a mindennapi irányítást, de megtartaná a 
tulajdonosi és az ellenőrzési jogokat, 4%-uk 
nyilvánosan meghirdetné eladásra a cégét. 
A felmérés eredményéből kitűnik, hogy a 
válaszadók több mint 60%-a a következő 

3. ábra
A családi vállalkozás közös tulajdonérzése – kiegészített három kör modell

 Forrás: saját szerkesztés Matsuhashi, 2013 alapján

4. ábra
A családi vállalkozás életciklusai

Forrás: Gersick et al., 1997 alapján 
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generációváltást említi mint legfontosabb 
stratégiai döntést. Mi áll ezen eredmények 
hátterében? Miért említik oly sokan a váltás 
szükségességét? Mikor és miért történik 
a váltás? 

Hogy átfogóan tudjuk a kérdést kezelni, 
nyúljunk vissza Gersick és mtsai. (1996) 
Generációkról generációkra: a családi vál-
lalkozások életciklusa című könyvében 
megjelent, azóta számos citációt megélt, a 
családi vállalkozás életciklusait tartalmazó 
ábrára (4. ábra).

A családi vállalkozás életciklusait há-
rom dimenzióban szemléltették a szerzők. 
Az utódlás kérdése, a működtetés jogának 
átadása valószínűsíthető, hogy legnagyobb 
számban akkor fordul elő, amikor mindhá-
rom dimenzió – a tulajdonosi, a családi és a 
vállalkozási is – előrehaladott állapotot mu-
tat. Természetesen nem kizárt bármely di-
menzió kitörése esetén, hogy a váltás szük-
ségessége indokolt lehet. Nos – visszatérve 
a kérdés megválaszolására – valószínűsít-
hető, hogy ha a családi dimenzió melletti 
ág került előrehaladott állapotba, elérkezett 
az idő a stafétabot átadására. Egyetértünk 
Csákiné Filep véleményével, miszerint „az 
utódlás egy generációt mindössze kétszer 
érint, amikor átveszi és amikor átadja a 
céget, tehát viszonylag ritka eseménynek 
számít. Szemben az olyan mindennapi mű-
ködés során felmerülő problémákkal, mint 
a konfliktusok, a finanszírozás és a növe-
kedés kérdései.” (Csákiné Filep, 2012, 62. 
o.) Többek között ezért is érdemel kiemelt 
figyelmet az utódlás és a generációváltás 
kérdésköre.

A társadalmi csereelmélet, 
a korlátozott és az általános 

cserekapcsolatok előnyei-hátrányai

A társadalmi csereelmélet jól alkalmaz-
ható egy adott vállalkozáson belül a viselke-
dés megértése szempontjából (Cropanzano 
– Mitchell, 2005). A társadalmi kölcsön-
hatás mindenütt jelen van, s a társadalmi 
csereelmélet teóriája ezt felismerve tekinti 

át a piaci és nem-piaci interakciókat, s arra 
a szerepre fókuszál, melyet a kölcsönösség 
szabályai, azok ismétlődése és a társadalmi 
struktúrák jelentenek a társas viselkedés 
kondicionálásában és korlátozásában. Más 
szavakkal, a társadalmi csereelmélet ös�-
szeköti, ezáltal érthetővé teszi a társadal-
mi rendszeren belül a szűkös erőforrások 
elosztását és cseréjét irányító gazdasági és 
társadalmi tényezőket. Egy másik megfo-
galmazás szerint a társadalmi csereelmélet 
lényege az, hogy az érintettek a társadalmi 
interakciókat azok társadalmi és/vagy gaz-
dasági előnyeik alapján mérlegelik. Min-
den érintett fél részéről az összehasonlítás 
lehetővé teszi a feltételezhető kapcsolati 
alternatívák előnyeinek vizsgálatát és így 
a kapcsolattól való függőség felmérését. 
Ha egy adott vagy eltelt idő után a kapcso-
lat gazdasági és társadalmi fejlődésének 
egyensúlyát pozitívnak ítélik meg, a felek 
közötti bizalom növekedni kezd, és emiatt 
minden érintettnek érdekében áll a kap-
csolat hosszú távú fenntartása (Lambert 
– Pohlen, 2001; Piricz et al., 2013).

A társadalmi kölcsönhatások során cse-
rélődő erőforrások lehetnek tárgyi vagy 
immateriális jellegűek, s rendelkezhetnek 
akár gazdasági, akár szocio-emocionális 
értékkel (Cropanzano – Mitchell, 2005; 
Ekeh, 1974; Emerson, 1976). Az ismétlődő 
kölcsönös interakciók strukturális kimene-
tei a kötelességek, elvárások és közös sémák 
átívelő rendszerét alkotják meg (Coleman, 
1986; Emerson, 1976; Granovetter, 1985; 
Long – Mathews, 2011), melyek két önma-
gát erősítő típushoz vezetnek: a közvetlen/
kölcsönöshöz és a közvetett/egyoldalúhoz. 
Ezek képezik alapját a cserekapcsolatok 
folyamatának a korlátozott és az általános 
között (Ekeh, 1974; Levi-Strauss, 1971).

A szakirodalom döntően azon az állás-
ponton van, hogy az általános cserekap-
csolat előnyösebb, mint a korlátozott; ennek 
ellenére mindkettőnek vannak előnyei és 
hátrányai (2. táblázat).

Általánosságban tehát a vezető és utód-
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ja közötti „általános” cserekapcsolatokat 
előnyösnek ítélik meg (Davis – Tagiuri, 
1989; Fiegener et al., 1996). A bizalmon, 
lojalitáson és tiszteleten alapuló kapcso-
latok elősegítik a nyitott cseréket, csök-
kentik az egyenlőtlen információt, lehe-
tővé teszik, hogy az utód megszerezze a 
vállalkozás vezetéséhez szükséges tudást és 
készségeket, melyek a családi tudásvagyon 
részét képezik (Farkas, 2015). Az általános 
cserekapcsolatok elősegítik továbbá a tudás 

átadását a családtagok között, mely segíti 
az utód tanulását és fejlődését. A bizalom-
alapú általános kapcsolatok elősegíthetik 
a célok jobb összehangolását a család- és 
nem családtagok között, s ez is hozzájá-
rulhat az utódlás sikeréhez. Az általános 
cserekapcsolatok fejlesztését a család- és 
nem családtagok között azonban nehezebb 
elérni, mint a családtagok között. 

Ha a csere lehetőségei korlátozottak, az 
egyéneket a közvetlen kölcsönösség moti-

2. táblázat
A cserekapcsolat típusai

A csere 
típusa

Előny/
hátrány

Korlátozott cserekapcsolat Általános cserekapcsolat

A. Csere a ve-
zető és az utód 
között

Előny Elősegíti a formális tervezést és 
a potenciális utód bevezetését a 
családi vállalkozásba, a szerző-
déses megállapodás csökkenti a 

bizonytalanságot.

Csökkenti az információaszimmet-
riát, elősegíti a hatalom átadását, ha 
adott a megfelelő önzetlenség, köl-

csönös bizalom és összetartás.

Hátrány Ha sokáig fennáll, hátráltatja az 
utód fejlődését.

Hátráltatja a formális utódlásterve-
zést a személyes és kontextuális té-

nyezők miatt.

B. Csere a csa-
ládon belül

Előny Elősegíti a családtagok szerepének 
megismerését az utódlási folyamat 
teljes egészében, minimalizálja az 

erőforrások kisajátításának esélyét 
a családtagok által.

Elősegíti az ismeretek átadását és 
az utód fejlődését (tudásvagyon, 

tudástranszfer).

Hátrány Kihívásokat jelent a családtag visel-
kedésének nyomon követése so-
rán, a helytelen viselkedést szank-

cionálni kell.

Elősegíti a széthúzást (a családi cso-
portok között idővel áthatolhatat-

lan szakadékok keletkeznek),
csökkenti a külső befektetők ér-

deklődését, „elfogultságból fakadó 
részrehajlást” eredményez.

C. Csere a csa-
ládon kívül

Előny Segíti a kapcsolatok formalizálását 
és csökkenti az információaszim-
metriát a családtagok és nem csa-

ládtagok között.

Összehangolja a célokat a 
családtagok és nem családtagok 

között.

Hátrány Növeli az utódlási folyamat során 
keletkező konfliktusok kezelésé-

nek számát, költségét.

A kapcsolatok fejlesztése költsé-
ges és időigényes folyamat, főként 

családon kívüli vezetők kiválasztott 
csoportjával és nagyobb családi vál-

lalkozás érdekelt feleivel.

Forrás: Long – Mathews, 2011 következtetéseit felhasználva saját szerkesztés
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válja, melytől rövid távú hasznot remélnek. 
Ennek extrém formája, a korlátozott cse-
re piaci értékelésen alapuló viszonossági 
elvárást is tükrözhet, mely kontextustól 
függetlenül meghatározható és a szerződés-
ben foglaltak szerint ellenőrizhető, szank-
cionálható. A korlátozott cserék formális 
folyamatokat segíthetnek elő, a szerződéses 
megállapodásokon (pl. utódlási szerződés) 
keresztül csökkentik a bizonytalanságot és 
tiszta helyzetet teremtenek az érdekeltek 
között. A korlátozott csere alapvető jellem-
zője az, hogy egyszerűsítheti a kölcsönhatá-
sokat, de mivel az efféle cserék jellegükből 
adódóan individuálisak és kompetitívek, 
általában csökkentik vagy meg is szüntetik 
a résztvevők közötti összetartó erőt (Long 
– Chrisman, 2014; Long – Mathews, 2011).

Ezzel ellentétben az általános (vagy szo-
ciológiai, antropológiai szakirodalmakban 
ún. generalizált) csererendszer indirekt köl-
csönösségen alapszik, ahol az egyének nem 
várhatnak el azonnali és egyenlő mértékű 
viszonzást. Az általános csererendszer alap-
ja a hosszú távú kötelezettség vagy olyan 
megállapodások, melyekben a résztvevők és 
a csoport fenntartója (pl. a család) közötti 
kapcsolat nagyobb értéket képvisel, mint 
maga a kölcsönösség (Long – Mathews, 
2011). A kölcsönösség elvárásának ebben 
a típusában a cserék értéke változik az idő, 
a hely és a résztvevők függvényében. Az 
általános csererendszer így nagyobb való-
színűséggel épít a társadalmi tőkére, mint 
az önzetlenségre (Schulze et al., 2001). Az 
előnyökkel szemben azonban az általános 
csere gátolhatja is a rendszeren kívül le-
vőkkel történő kapcsolatot, csökkentheti a 
tudás erőforrásaihoz való hozzáférést és a 
viselkedési normák szintjének csökkenését 
is okozhatja (Portes, 1998). Szélsőséges for-
májában az általános cserefolyamat olyan 
interakciókat eredményezhet, melyekben 
a cserélt erőforrások kevésbé fontosak-
ká válnak, mint maga a csere megértése  
(pl.: bizalom, kollektív hiedelmek). 

Ha a csoporttagok között ismételt cseré-

lődések zajlanak, az a cserék mintázatául 
szolgáló felgyülemlett bizalmat, köteles-
ségek és elvárások tárházát eredménye-
zi. Ezeken a figyelembe veendő hálózati 
struktúrákon kívül az ismételt interakciók 
is befolyásolják a közös célkitűzések, közös 
nyelv, közös tudás és csoportszolidaritás 
által jellemzett közös sémákat. E közös 
sémák referenciakeretként szolgálnak a 
családon belüli és azon túlmenő jövőbeli 
cserék vonatkozásában (családtagok között 
és családon kívüli egyének között). Idővel 
ezek a sémák a csoportvalóság pontos, akár 
dogmatikus kifejeződéseként átadódnak 
az új csoporttagoknak. Így a társadalmi 
csereelmélet alkalmas arra, hogy a társa-
dalmi kölcsönhatások, piaci és nem piaci 
viszonylatok széles hálózatáról teljes képet 
alkossunk. 

Gagné és mtsai. (2014) arra használják a 
társadalmi csereelméletet, hogy kiemeljék a 
családi vállalkozási környezet mikroszintű 
kutatási lehetőségeit. Pearson és Marler 
(2010) rámutatnak, hogy a családi vállal-
kozások vezetői minőségileg jobb, kölcsö-
nösségen alapuló kapcsolatot teremtenek, 
amikor nem családi környezetben dolgozó 
vezetőkkel hasonlítják őket össze. Long 
(2011) kiemeli a családi vállalkozások egye-
dülálló erőforrásait, s azt mondja, hogy ezek 
társadalmi tőkét kovácsolnak az egyén és 
a csoport közötti cserék állandó ismétlé-
sével. Hasonlóképpen alkalmazza Long és 
Mathews (2011) a társadalmi csereelmélet 
szemléletmódját, miközben bemutatják, 
hogy az etikai keretrendszer és a családdal 
összefüggő célkitűzések hogyan fejlődnek 
az általános és a korlátozott cserék esetei-
ben. E kölcsönösségen alapuló kapcsolatok 
húzódnak meg Sharma és Irving (2005) 
munkájában is, mely az utódlás során az el-
köteleződést vizsgálja. Végül pedig Barnett 
és mtsai. (2012) kiemelik a közös családi 
elképzelések és a cserék rendszerének ha-
tásait a hivatalos jogi eljárás légkörére, a 
családi vállalkozás utódlása során a nem 
rokon tagokra. Ezek a kutatások rávilá-
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gítanak arra, hogy a családi vállalkozáso-
kon belüli kapcsolatok hogyan működnek 
értékteremtő mechanizmusként. Mégis, 
miközben előnyös hatásúak, az általános 
cserekapcsolatok fejlesztését az egyén 
szintjén személyes, megértéssel összefüggő 
és egyéb ezzel kapcsolatos tényezők kor-
látozzák. Mi több, ha extrém nézőpontból 
tekintjük, az általános cserekapcsolatok 
áthághatatlan határvonalakat is kialakít-
hatnak és elfogultságból eredő részrehajlást 
eredményezhetnek (Verbeke – Kano, 2012), 
melyek kizárhatják a nem családtag alkal-
mazottakat és érdekelteket. Az informális 
kapcsolatokat eredményező általános cse-
rekapcsolatok is potenciálisan frusztrálhat-
ják a formális utódlási terv létrehozására 
irányuló törekvéseket. Végül pedig néhány 
esetben az utód kiválasztása megzavar-
hatja a családtagok közötti és a család- és 
nem családtag érdekeltek közti kapcsola-
tok finom szövevényét, ezáltal hátráltat-
va az utódlás sikeréhez nélkülözhetetlen 
erőforrás-átadást. Mindezzel ellentétben, 
míg időnként a korlátozott cserekapcsolatok 
egyértelműen negatívnak tűnnek, Daspit 
és mtsai. (2016) szerint megfelelő keretek 
között alkalmasak lehetnek az utódlási fo-
lyamat céljaira. Szélsőséges esetben a korlá-
tozott cserekapcsolat extrém formája prob-
lémákat okozhat az utód indulásakor, mivel 
lehetetlenné teszi a bizalom kialakulását 
vagy pedig tönkreteszi azt. Ettől eltekint-
ve azonban úgy tűnik, hogy a szerződéses 
cserekapcsolat alkalmazható az utódlás 
formális tervezési folyamatában, és csök-
kenti a bizonytalanságot az utód munkába 
állásakor. A korlátozott cserék csökkenthe-
tik a családon belüli szolidaritást, a vezető 
vagy az utód önkontrolljának hiányából 
fakadó erőforrás-kisajátítás okozta veszé-
lyeket (Schulze et al., 2001). Ha azt vesszük 
számításba, hogy az utódlás tervezése nem 
tipikus a családi vállalkozásokban, a korlá-
tozott cserekapcsolatok szintén hasznosnak 
bizonyulhatnak a családtagok szerepének 
és felelősségének egyértelművé tételében a 

folyamat során. A korlátozott cserék hátrál-
tatást is jelenthetnek, mivel a családi vál-
lalkozások tulajdonosai megrögzötten nem 
hajlandók kontrollálni és szankcionálni, 
megbüntetni az alkalmazkodó családta-
gokat (Gómez-Mejía et al., 2001; Pollak, 
1985). A korlátozott csere ugyanakkor elő-
segítheti az információk aszimmetriáját a 
nem családtagokkal, s ezáltal hozzáférést 
biztosít a nem családi vezetők birtokában 
levő tudásbázishoz, mely felhasználható 
az utódlás tervezésének és kialakulásának 
fázisaiban.

A VIZSGÁLAT EREDMÉNYEI

A háromfázisú modell

Az utódlást Le Breton-Miller és mtsai. 
(2004) háromfázisú modelljének segítségé-
vel tanulmányoztuk. Az utódlás folyamata 
az érdekeltek három típusa közötti cseréket 
foglalja magában. A 3. táblázat – Daspit 
és mtsai. (2016) alapján – összefoglaltan 
tartalmazza az utódlási fázisok főbb jel-
lemzőit, megállapításait, valamint az egyes 
fázisok tárgyához kapcsolódó legfontosabb 
kérdéseket.

Le Breton-Miller és mtsai. (2004) mo-
delljének három fázisa tehát a következő: 

– Az I. fázisban az öröklési folyamat alap-
vető szabályai fogalmazódnak meg, meg-
nevezik a lehetséges utódokat és utódlási 
tervet készítenek.

– A II. fázisban felmérik a potenciális 
utód képességeit és képzéssel fejlesztik 
azokat.

– A hatalom átadása a III. fázisban tör-
ténik, amikor a vezető lemond posztjáról 
és az utód átveszi a felső vezető szerepét.

I. fázis: A jogutód kiválasztása

1. Csere a vezető és az utódja között

A szakirodalom két vonulatot jelenít 
meg a vezető és jogutódja cseréjével kap-
csolatosan a tervezés fázisában: a még 
vezető pozícióban levő vezetőcentrikus 
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Utódlási szakaszok, főbb megállapítások és nyitott kérdések

1. fázis: A jogutód 
kiválasztása

2. fázis: Jogutód 
kinevelése

3. fázis: A hatalom átadása, 
beiktatás
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Jogutód jellemzői

A cégvezető hajlamos azt a 
jogutódot kiválasztani, aki 
becsületességet, elkötele-
ződést mutat a vállalkozás 
felé, valamint hajlandósá-
got a pozíció átvételére.

• Mik jelzik legjobban a jogutód 
jövőbeli sikereit?

• A jogutód kiválasztásakor mi-
kor kerülnek túlsúlyba a kap-

csolati tényezők az objek-
tív minősítési szempontokkal 

szemben?
• Mi az optimális egyensúly a 
cégvezető és a családi befo-
lyásolás esetében a jogutód 

kiválasztásakor?

Cégvezető-jogutód 
kapcsolatok

A bizalmon alapuló 
nyílt kapcsolat az op-

timális, mely alkalmas 
a tudás átadására a 

két szereplő között az 
utódlási fázis betanuló 

szakaszában.

• Ha a cégvezető nem haj-
landó a jogutód tanításá-

ra (azaz ellenáll a hatalom-
átadás szükségességének), 
melyek a passzív, értékes 
ismeretszerzés megfelelő 

alternatívái?
• Hogyan gazdagíthatja az 
erőforrásfüggés elmélet 
a tudás és ismeretforrá-

sok átadását a vezető és az 
utódja között?

A cégvezető 
alkalmazkodóképessége

Az átmenetre vonatko-
zó képesség új szerep és 
megváltoztatja a szemé-
lyes célokat (a vezető be-
osztásáról való lemon-

dás), nagyban befolyásolja 
a hatalom átadásának 

milyenségét.

• Mi segítheti a vezető alkal-
mazkodóképességét abban, 

hogy felkészüljön a vezető po-
zíció átadására és új szere-
pet vegyen fel a cégen belül 

vagy kívül?
• Milyen vállalati és csalá-

di tényezők befolyásolják a 
cégvezető hajlandóságát a 

hatalomátadásra?
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Jogutódlási terv készítése

A másod- és harmadgenerá-
ciós vállalatok inkább készí-
tenek utódlási tervet, mint 
az elsőgenerációs családi 

cégek.

• Milyen tényezők akadályoz-
zák az elsőgenerációs csalá-
di cégeket az utódlási terv 

készítésében?
• Hogyan gazdagíthatja isme-
retekkel az emberi erőfor-

rás elmélet az utódlás terve-
zésének szerepéről folytatott 

párbeszédet?
• Hogyan tudnak az elsőgene-

rációs tulajdonosok professzio-
nistává válni az emocionális ja-

vak feláldozása nélkül?
• Milyen mechanizmusok alkal-
mazhatók a generációkon átíve-
lő fenntarthatóság, örökség és 
emocionális javak maximalizá-
lása érdekében elsőgenerációs 

cégek esetében?

Jogutód-család 
kapcsolatok

A családi kapcsolatok 
alakulása nagy szerepet 
játszik a jogutód fejlő-

désében és nagyban be-
folyásolja a jogutód és a 
család között létrejött 

társadalmi tőkét.

• Az abszorpciós képes-
ség teóriájának (Zahra – 

George, 2002), a társadalmi 
integráció mechanizmusai-
nak alkalmazása hogyan be-
folyásolja a tudás átadását a 
család által a hivatalban lé-
vő személy felé a tanulási 

fázisban?

Családi légkör

A család hangulata befo-
lyásolja a hatalom átadá-
sát. A konfliktusokkal ter-
helt családok esetében a 
hatalom átadása is konf-

liktusokkal terhelt.

• Hogyan javítható a családi 
légkör az utódlástervezés ko-
rai szakaszában (vagy a folya-
mat első lépéseit megelőző-
en), hogy elősegítse a célok 

összehangolását és a bizalmat?
• Milyen mértékig befolyásol-
ják az emocionális gazdagság 
célkitűzései azt, hogy miként 
és mikor adja át a családi cég a 

hatalmát?

3. táblázat
A háromfázisú modell
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Utódlási szakaszok, főbb megállapítások és nyitott kérdések

1. fázis: A jogutód 
kiválasztása

2. fázis: Jogutód 
kinevelése

3. fázis: A hatalom átadása, 
beiktatás
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A nem családtag (külső) 
vezető előnyei és hátrányai

A külső vezető bevonása 
növeli az ismeretek tárhá-
zának sokféleségét, mely jó 
hatással van az utód kivá-

lasztására, bár fenyegetést 
is jelent (pl.: opportuniz-

mus, célok összehangolásá-
nak hiánya).

• Milyen mechanizmusok alkal-
mazhatók a családi vállalkozá-

sok által a nem családtag tudás-
bázisának teljes kiaknázásához, 
miközben kevesebb opportu-

nizmus fenyeget?

A nem családtag érdekelt 
személy tudása

A nem családtag fél-
től szerzett tudás-
erőforrás értékes 

szerepet tölt be a jog-
utód tanulásában és 

fejlődésében.

• Hogyan képesek megbir-
kózni a jogutódok korláto-
zott cserefolyamatok ese-
tén a nem családi tagokkal, 
hogy maximális tudásra és 
értékre tegyenek szert a 

cserekapcsolatokból?

Nem családtag érdekelt 
partner kapcsolatok

Az egészséges kapcsolat 
a belépő jogutód és a nem 
családtag érdekeltek kö-
zött megkönnyíti a hata-

lom átadását.

• Hogyan hozható létre gene-
ralizált csere családtag és nem 
családtag vezetők között a ha-
talomátadás során és azt kö-
vetően a vezető és jogutód 

között?

Forrás: saját szerkesztés Le Breton-Miller et al., 2004 és Daspit et al., 2016 alapján

és az utódcentrikus kutatásokat. A hata-
lomban levő vezetőcentrikus perspektíva 
azt jelzi, hogy a vezető irányítja és terve-
zi meg a kiválasztás folyamatát, melybe 
kevés beleszólása van a családtagoknak 
vagy a potenciális utódoknak (Gallo, 1998; 
Gilding, 2000; Tatoglu et al., 2008). Ezzel 
ellentétben az utódcentrikus tanulmányok 
azt említik, hogy a potenciális utód hajlan-
dósága a vállalat átvételét tekintve kulcs-
fontosságúnak mondható (Venter et al., 
2005), a becsületesség és elkötelezettség a 
cég iránt a legfontosabb jellemző vonásuk 
(Chrisman et al., 1998), s mindezek jelzik a 
kötődésen alapuló, kötelező jellegű általá-
nos cserekapcsolatot. E tanulmányok alap-
ján az a következtetés vonható le, hogy bár 
alapfeltétel a jogutód képességeinek rövid 
távú megállapítása, az általános csere által 
kialakított hosszú távú bizalom a kulcsa a 
folyamat megfelelő véghezvitelének. Ezt a 
konklúziót erősítik azok a tanulmányok is, 
melyek a vezető és utódja kölcsönös egy-
másra hatását vizsgálják. Handler (1994) 
szerint a sikeres utódlási folyamat függ a 
kölcsönös tisztelet szintjétől és a megér-
téstől a vezető és utódja között, melynek 

alapját a bizalom, a támogatás, a kom-
munikáció és a kölcsönös tanulás képezi. 
A kompetencia és a kölcsönös kötelezettség 
megítélése gyakran a családhoz kötődően 
már akkor elkezdődik, mielőtt a következő 
generációs családtag belépne a vállalko-
zásba (Dumas et al., 1995; Handler, 1994; 
Keating – Little, 1997), mindez kiemeli az 
általános cserekapcsolatok időleges ter-
mészetét. Brockhaus (2004) azt állapította 
meg, hogy a vezető és utódja kapcsolata 
kulcsfontosságú a sikeres utódláshoz. 
Sharma és mtsai. (2003a) azonban kijelen-
tik, hogy az általános cserekapcsolat fenn-
tartása a jelenlegi vezető és az utód között 
egyben kihívást is jelent, mert a szervezeten 
belül vállalt szerepük nincsen összhang-
ban. Ez a potenciális hiány azt jelzi, hogy 
a kutatóknak nem csupán a cserekapcsola-
tok vizsgálatát kell célul kitűzniük, hanem 
ehelyett arra kellene fókuszálniuk, hogyan 
lehet már az utódlás folyamatának korai 
stádiumában a bizalomra, lojalitásra és el-
köteleződésre nagyobb figyelmet fordítani 
az összhang kialakítása érdekében, növelve 
ezzel a pozícióátadás sikerességét. Mi több, 
egyéb, a helyzettel összefüggő tényezők, 
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mint például a kulturális különbségek és 
a hierarchikus viszonyok eltérő megítélése 
nagyban befolyásolják a cserekapcsolat ál-
talános vagy korlátozott jellegét (Corbetta – 
Montemerlo, 1999; Long – Mathews, 2011; 
Sharma – Rao, 2000). Például Tatoglu és 
mtsai. (2008) tanulmánya szerint egy török 
család példája azt mutatja, hogy a vezető 
dominanciája az utódlás folyamatában 
akár kulturális befolyásoló tényezők ered-
ménye is lehet, miközben nyilvánvalóan ré-
sze az általános családi cserekapcsolatnak, 
s magában foglalja a formálisabb hatalom/
tekintély elemeket is, melyek a korlátozott 
csere gyakori komponensei, s rutinszerűen 
irányítják a beosztott munkahelyi szerepét. 
A nemekkel kapcsolatos tényezők szintén 
nagy befolyást gyakorolhatnak az utódlás 
folyamatára. A női vezetők hajlamosak in-
kább szerződéses cserekapcsolatok kiala-
kítására a családi cégen belül (Harveston 
et al., 1997). Ezek az eredmények azt su-
gallják, hogy az indirekt reciprocitás értéke 
az általános cserekapcsolatokban felhígul, 
amikor a cégvezető korlátozottan képes 
csak a vezetéshez szükséges kapcsolati te-
kintélyre támaszkodni.

2. Csere a családon belül

A család alapvető szerepet játszik az utód-
lási folyamat kezdeti fázisainak megtervezé-
sekor. Ennek megfelelően a legtöbb ismert 
kutatás a családi kötelékeken belüli cserékre 
fókuszál, s az első utódlási szakaszt érinti. 
Bár az utódlás korai tervezésének jelentősé-
gét széles körben elismerik (Eddleston et al., 
2013; Koropp et al., 2013; Neubauer, 2003), 
kevés vállalkozás rendelkezik utódlási 
tervvel (Nam – Herbert, 1999; Westhead, 
2003). Érdekes módon a másod- és harmad-
generációs családi vállalkozásoknál ez már 
gyakrabban előfordul (Sonfield – Lussier, 
2004). A családi vállalkozások kialakulása 
mentén szintén növekszik az utódlás ter-
vezésének formális jellege, összhangban 
azzal, hogy kisebb a hangsúly a szocio-
emocionális gazdagságon, és hogy gyako-

ribbá válnak a korlátozott cserék, melyek 
egyre valószínűbbek, ahogy a család jellege 
a kis létszámú családtól a nagycsalád irá-
nyába változik (Gómez-Mejía et al., 2011), 
és a vállalkozások is egyre professzioná-
lisabbak lesznek. Mindegyik szakaszban 
kölcsönösségi normák teremtődnek, de a 
kialakuló cserék a család közös értékeitől 
és hiedelmeitől függenek (Leon-Guerrero et 
al., 1998; Moores – Mula, 2000). Valójában 
ha bármely cserekapcsolat túlzott mérté-
kű, az elbátortalaníthatja a családtagokat 
a nehéz helyzetekkel való konfrontálódás-
tól, amelyek az utódlás folyamatával együtt 
járnak. A családtagok inkább motiváltak 
lehetnek az utódlás tervezésére, ha sikerül 
hiteles jelöltet megnevezni már a folyamat 
korai szakaszában (Sharma et al., 2003b). 
Hogy lehetséges-e egy potenciális jelöltben 
megegyezni és tovább haladni a következő 
lépés felé, az függ a meglévő vagy kialakuló 
cserekapcsolatok természetétől. Mindazon-
által az utódválasztás folyamata és a jelenle-
gi cserekapcsolatok közötti összhang lehet 
a legfontosabb tényező. Például néhányan 
a vállalkozásban esetleg attól félnek, hogy 
az utódlás késlekedésének következményei 
lesznek, míg mások attól, hogy a túl ko-
rai tervezés „árnyékot vet az utódlásra” a 
vállalkozásban. Érdekes módon Diwisch 
és mtsai. (2009) nem találtak jelentős kü-
lönbséget olyan vállalkozások teljesítménye 
között, ahol tervezik az utódlást a követke-
ző 10 éven belül, és ahol nem, így a korai 
utódlástervezés negatív vagy pozitív hatá-
sai kiegyenlítődnek. Ez arra utal, hogy az 
időzítés kevésbé lehet fontos, mint a végső 
döntés meghozatalának módja. A család 
belső kötelékeiben a családtagok jövőjének 
(potenciális utódlásának) megfontolása e 
kezdeti tervezési fázisban fordul elő. Schrö-
der és mtsai. (2011) azt jelzik, hogy az olyan 
tényezők, mint a személyiség, a családtag 
neme, azonosulás a családi céggel és a szü-
lők utódlásának preferenciája befolyásolják 
a karrierdöntéseket a potenciális utódok 
között. 
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A CEO (Chief Executive Officer) szülők 
fontos szerepet játszanak a megítélés kiala-
kításában és vezetik is az utódlástervezési 
folyamatot (Poza et al., 1997). Az általános 
csere esetén a célok kétoldalú megbeszé-
léséből bizalomalapú kapcsolatok alakul-
hatnak ki a családtagokkal, melyek lehe-
tőségeket eredményezhetnek. Az általános 
cserekapcsolatok a családtagokkal (és más 
munkatársakkal) szintén valószínű, hogy 
segítik a gyermeket abban, hogy átfogó képe 
alakuljon ki a vállalkozásról és végső soron 
jól tájékozott legyen az utód szerepét ille-
tően. A kétoldalú párbeszéd nagyon fontos 
egy potenciális női utód számára, aki már 
fiatalon hasznot húzhat a másokkal létrejö-
vő általános cserekapcsolatokból, amikor a 
cserék minimalizálják a tradíciókon alapuló 
ellenkezést a tekintéllyel (Fahed-Sreih – 
Djoundourian, 2006; Vera – Dean, 2005). 
A gyerekek azonban nem mindig érdek-
lődnek a családi vállalkozás átvétele iránt 
(Stavrou, 1999). Érdemes hagyni, hogy ők 
válasszák meg szülői nyomás nélkül, milyen 
mértékben szeretnének bekapcsolódni a 
vállalkozásba (Birley, 1986, 2002; Birley 
et al., 1999).

Bár Bennedsen és mtsai. (2007), valamint 
Pérez-González (2006) azt állítják, hogy 
a családban a CEO kinevezése negatívan 
korrelál a cég teljesítményével, a családon 
belüli utódlás kívánatos lehet, ha a család 
sajátos, tapasztalaton alapuló tudásbázisa 
különösen értékes (Royer et al., 2008) vagy 
amikor a cég sokgenerációs (Wiklund et 
al., 2013). 

Annak megállapításakor, hogy kívána-
tos-e a családon kívüli utódlás, néhány 
kutatás azt említi, hogy a megértés és a 
méret a döntő fontosságú (Huang, 1999).  
A külsősökről általában azt gondolják, hogy 
nagyobb értéket képviselnek a fejlett tech-
nológiai iparágban, ahol a szakmai tudás 
a siker legfontosabb záloga (Chung – Luo, 
2013; Lin – Hu, 2007), és a nagy állami 
cégeknél, ahol a tapasztalatot és tudást 
többre becsülik, mint a családtag szerepet 

(Bocatto et al., 2010). Amikor a tudás és 
a tapasztalat irányítja a kapcsolatokat, a 
korlátozott cserekapcsolatok is működésbe 
léphetnek, akár még erőteljesebben is, mint 
az általánosak.

Másfelől ha adottnak vesszük, hogy 
a családi kapcsolatok szabják meg az 
interakciók nyomon követésének ide-
jét, közelségét és gyakoriságát, gyakran 
szerencsésebb a családból kikerülő utód 
olyan iparágakban, ahol nehéz megítélni 
az erőfeszítés és a teljesítmény kapcsolatát 
(Pollak, 1985). Hasonlóképpen olyan kör-
nyezetben, ahol kismértékű a jogi védelem, 
az általános – családtagok közötti – cserék 
döntő fontossággal bírnak, mivel ezek a 
cserék bizalmat és stabilitást biztosítanak 
egy potenciálisan bizonytalan kontextus-
ban (Verbeke – Kano, 2012). A családtagok 
között a cserekapcsolatok alapvető fontos-
ságúak a cégen belüli harmónia megterem-
tésében és a sikeres átmenet megoldásá-
ban (Bachkaniwala et al., 2001; Malone, 
1989). Poza és mtsai. (1997) rámutatnak 
a nyitott családi kultúra jelentőségére, 
ahol az efféle előfeltételek jelenléte előse-
gíti a váltás folyamatát. Mi több, azok a 
családtagok, akik közelebbi rokonságban 
állnak a tulajdonossal és már a vállalat-
nál dolgoznak, nagyban befolyásolhatják 
az utódlás tervezésének folyamatát. Ha 
adottnak tekintjük a közeli kapcsolatot, 
a családtagok valószínűleg befolyásolják 
azt, hogy milyen mértékben alapszik az 
utódlás a bizalmon és a lojalitáson (Da-
vis – Harveston, 2001; Vallejo, 2008), 
de szerencsére vagy sajnálatos módon a 
vezető gyakran maga dönti el, mi lesz a 
helyzet megoldása (Marshall et al., 2006).

3. Csere családon kívül

Az utódlás tervezésének folyamata so-
rán a család- és nem családtagok egyaránt 
együttműködhetnek az utódlási terv ki-
dolgozásában, de mint ahogy azt Bruce és 
Picard (2006) említi, egy esetleges konf-
liktus a nem családhoz tartozó vezetővel 
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hátráltathatja a folyamatot. Chua és mtsai. 
(2003) szerint a családon kívüli mene-
dzserek bevonása a tervezési folyamatba 
a családi cég növekedése során nagy je-
lentőségű, mivel lehetővé teszi számuk-
ra az elvárások megismerését, s arról is 
világosabb képet kapnak, hogy miként 
kötődik jövőjük a családi vállalkozáshoz.  
A családi vállalkozások dönthetnek úgy, 
hogy kívülről választanak vezetőt a régi 
helyére (Dawson, 2011). Erre extrém pél-
dául szolgál Mehrotra és mtsai. (2011, 
2013) kutatása, melyben japán családi 
vállalkozások formálisan nem családtag 
örököst adoptáltak. A szerzők szerint ez 
az eljárás lehetővé teszi a japán családi 
cégeknek azt, hogy kikerüljék a kiválasz-
tással együtt járó (családi és nem családból 
jövő CEO választása) tipikus, az erőfeszí-
tés és a képesség közti kompromisszum 
megkötésének kényszerét. Némely kontex-
tusban azonban a családtag és nem csa-
ládtag közötti cserekapcsolatok valós vagy 
vélt célok ütközése miatt és egyenlőtlen 
információ következtében nem valószí-
nűsíthetők (Verbeke – Kano, 2012). Ilyen 
esetekben néha szükség lehet a világos, 
nem családtag vezető szerepére vonatkozó 
elvárásokat megfogalmazó szerződéses 
eljárásokra a vállalkozások kisajátításá-
nak elkerülése végett (Lee et al., 2003). 
A European Family Business Barometer 
(2015) felmérésének egyik kérdése arra 
irányult, hogy a nem családtag vezetők 
hoznak-e hasznot a családi vállalkozásban. 
A válaszadók 85%-a (25 országból 1401-en) 
azt válaszolta, hogy igen. Arra a kérdésre 
pedig, hogy melyek ezek az előnyök vagy 
hasznosságok, a válaszadók 57%-a a gya-
korlati ismereteket és a tudást emelte ki, 
47%-a azt, hogy professzionalizmust hoz-
nak a családi vállalkozásba, 17%-uk pedig 
azt, hogy alkalmazásukkal a felszabaduló 
időben a tulajdonosok stratégiai kérdések-
re koncentrálhatnak.

II. Fázis: A jogutód kinevelése

1. Jogutód kinevelése, csere a vezető  
és a jogutódja között

A szakirodalom egyik átfogó témája a 
távozó cégvezető szerepének jelentősége 
az utódnevelésben (Garcia-Alvarez et al., 
2002). Ahogy a pozíciót betöltő személy 
öregszik, több figyelmet kell szentelni az 
utódlás megtervezésének és az új vezető 
kinevelésének (Davis – Tagiuri, 1989). 
Fiegener és mtsai. (1996) szerint a nem 
családi vállalkozások vezérigazgatóival ös�-
szehasonlítva a családi cégek vezetői nagy 
hangsúlyt fektetnek az utódokkal kialakí-
tott kapcsolatukra. Azok a vezetők, akik 
pozitív interakciókat alakítanak ki, növelik 
az utód felkészültségét. Ennek egyik módja 
egy mentor kijelölése a potenciális utód 
mellé attól kezdve, hogy bekapcsolódik a 
vállalkozás életébe (Goldberg, 1996). Egyes 
kutatási eredmények arra világítanak rá, 
hogy az utódlást megkönnyíti a pozitív, kö-
zös jövőkép (Dumas, 1998), mely ösztönzi 
az egyetértést és az emocionális befektetést 
a cég jövőjébe. A cégvezető és utódja közti 
indirekt kölcsönösségen alapuló cserekap-
csolat létfontosságú az utód fejlődésében, 
mivel támogatja a tudás hallgatólagos át-
adását (Cabrera-Suárez et al., 2001; Hatak 
– Roessl, 2015).

2. Jogutód kinevelése, csere családon 
belül

Steier (2001) megjegyzi, hogy a társadal-
mi tőke átadása az utódlás során a négy le-
hetséges mód egyike szerint történik (azaz 
megtervezetlen, hirtelen, elsietett és termé-
szetes), kiemelve a családtagokkal történő 
cserék fontosságát. A családi kapcsolatok 
fontos szerepet játszanak abban, hogyan 
fejlődik az utód. Az összetartó családi mo-
dell erősíti a bizalmon és tiszteleten alapuló 
általános cserekapcsolatokat (Lansberg 
– Astrachan, 1994; Seymour, 1993), és 
életbevágóan fontosnak tartja azokat a 
sikeres utódlás folyamatában (Handler, 
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1994). Különösképpen hasznos, ha valódi 
jutalmazás egészíti ki a személyes igénye-
ket, karriertörekvéseket és járul hozzá az 
utód önazonosságának fejlődéséhez. Nem 
meglepő módon a családi vállalkozás utód-
lása akkor tűnik sikeresebbnek, amikor az 
örökösök jobban felkészültek (Morris et 
al., 1997) és bizalom nyilvánul meg irántuk 
(Chrisman et al., 2009). Az efféle előfeltéte-
lek erősítik a csererendszert, melyek aztán 
rekurzív módon erősítik az egyéni hozzájá-
rulásokat (Poza et al., 1997). Mi több, azok 
az utódok, akik általános cserekapcsola-
tot ápolnak mentorukkal és felső szintű 
vezetői pozícióban levő családtagjukkal, 
sokkal nagyobb valószínűséggel mutatnak 
vállalkozói magatartást (Sardeshmukh – 
Corbett, 2011). Miközben a családon belüli 
társadalmi tőke kifejlesztése fontos az utód 
számára, a készségek és a jellem fejlesztése 
is döntő szempont (Salvato et al., 2012). Ha 
az utód egyszerűen csak dolgozik a családi 
vállalkozásban, az szükséges, de nem elég; 
kellenek a menedzserekkel és a mentorral 
kialakított kapcsolatok, melyek az utódot 
a fejlődéshez szükséges tapasztalatokkal 
gazdagítják (Sardeshmukh – Corbett, 2011).

3. Jogutód kinevelése, csere a családon 
kívül

A tudás megszerzéséhez az utódnak 
szüksége lehet cserekapcsolatok egész re-
pertoárjának kialakítására családon kívüli 
érdekelt felekkel, a tranzakcionális és kap-
csolati szükségletek kielégítése érdekében. 
Ennek végbemenetele befolyásolja az utód 
által kifejlesztett készségeket és végső soron 
a vállalkozás teljesítményét. Míg néhány ta-
nulmány az egyéni és a családon belüli cse-
rekapcsolatokat vizsgálja, olyan kutatásra 
nincs példa, mely azt vizsgálná, hogyan 
befolyásolják a családon kívüli cserekap-
csolatok az utód fejlődését. Ez meglepő, 
ha figyelembe vesszük, hogy a potenciális 
utódoknak a családi vállalkozás keretein túl 
is tapasztalatot kell szerezniük (Chrisman 
et al., 2009). Egy tanulmány azt jelzi, hogy 

a potenciális női vezetők úgy gondolják, 
hitelességük megszerzése érdekében nem 
családtagokkal kell cserekapcsolatokat 
létesíteniük (Vera – Dean, 2005). Salvato 
és Corbetta (2013) azt találta, hogy csalá-
don kívüli tanácsadók tradicionális vezető 
szerepet tölthetnek be a családi vállalko-
zásban, miközben szerepmodellként szol-
gálnak az esetleg további képzésre szoruló 
potenciális utód számára. Kvalitatív tanul-
mányuk és ajánlásaik rávilágítanak a csalá-
di cég tanácsadóinak lehetséges szerepére 
az utódlás folyamatában. Ha a potenciális 
utód általános cserekapcsolatot épít ki ta-
nácsadójával, akkor nagy valószínűséggel 
profitál az értékes tudásforrások cseréjéből. 
A European Family Business Barometer 
(2015) felmérése alapján a családi vállal-
kozások 76%-a alkalmaz nem családtag 
vezetőt. Arra a kérdésre, hogy milyen esz-
közökkel tenné vonzóvá a nem családtag 
vezetővé válását, 56%-uk válaszolta, hogy a 
hatalom és autonómia átadásával, 47%-uk 
vonzó fizetéssel, 26%-uk egyértelmű karri-
er-életpályával, a teljesítmény ellenőrzése 
mellett, 24%-uk igazgatósági pozícióval, 
míg 14%-uk tulajdonrész felajánlásával.

III. Fázis: A hatalom átadása, 
beiktatás

1. Csere a vezető és az utód között

A hatalom átadását a vezető és utódja 
között zajló cserék befolyásolják. Brun de 
Pontet és mtsai. (2007) két típusú családon 
belüli átmenetet különböztetnek meg. Az 
elsőben a vezető és potenciális utódja meg-
osztják a hatalmat, de mivel a pozícióban 
levő vezető általában domináns szerepet 
játszik az efféle csapatjátékban, az utód 
esetleg nem jut szóhoz. A második típust 
„optimális utódlásnak” nevezik, melyben 
a vezető az utód tapasztalatainak megfe-
lelő mértékben ad hatalmat annak kezébe.  
A szerző utal arra, hogy az „optimális utód-
lást” nagymértékben segíti a vezető és az 
utód közötti bizalom. Valójában bizalom 
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nélkül a vezető valószínűleg nem szívesen 
adja át hatalmát (Gagné et al., 2011) vagy 
akár kifogásokat is keres és szabotálja az 
utód erőfeszítéseit, hogy valódi vezető-
vé váljon (Chrisman et al., 2009). Mivel 
mindkét fél elégedettsége gyakran a másik 
cselekedeteinek és a megelégedettségének 
megítélésétől függ (Sharma et al., 2003a), 
ha a korlátozott cserekapcsolatok egyenlőt-
len információátadást okoznak és csökken-
tik az altruizmust2, a túlzott önzetlenséget 
(Schulze et al., 2001), egyik fél sem jár jól. 
Így az általános cserekapcsolatok jobban 
elősegítik az „optimális utódlást”. Szintén 
fontos az a kontextus, melyben a cserekap-
csolatok történnek. Rosenblatt (1991) azt 
találta, hogy a generációkon átívelő köte-
lezettségek egyedülálló kihívást jelentenek, 
mely veszélyeztetheti a vállalkozás jövő-
jét. Közvetlen, kölcsönös megállapodások 
gyakran állnak fenn generációkon keresztül 
(pl. szerződésben foglalt kifizetések formá-
jában a tulajdonosváltás során). Az általá-
nos rendszeren belül az elvárás mindkét fél 
számára az önzetlen cselekvés a család és a 
vállalkozás javára. Rosenblatt (1991) szerint 
azonban az efféle általános megállapodá-
sok veszélybe sodorhatják a vállalkozást, 
ha nem számolnak a változó üzleti környe-
zettel. Egyes kutatások szerint a cél flexi-
bilis alakításának képessége befolyásolja a 
vezető nyugdíjba vonulásának tervezését 
(Gagné et al., 2011). A vállalkozásban részt 
nem vevő családtagokkal létrehozott kap-
csolatok (beleértve a házastársat) szintén 
befolyásolják azt, hogy a vezető részben 
vagy teljes egészében nyugdíjba vonul-e 
(Kim – DeVaney, 2003).

2. A hatalom átadása, csere családon 
belül

A még pozícióban levő családtag ve-
zérigazgatókat kevesebb valószínűséggel 
cserélik le olyan időszakokban, melyben 

gyenge teljesítményt nyújtanak, mint azo-
kat, akik nem tagjai a vezetést irányító 
családnak, s ez azt jelzi, hogy az általános 
cserekapcsolatok a pozíció megszilárdítá-
sához vezethetnek (Allen – Panian, 1982; 
Gómez-Mejía et al., 2001). Az általános 
cserekapcsolati rendszer potenciálisan al-
kalmas arra, hogy tolerálja a gyenge rövid 
távú gazdasági teljesítményt, s ez szintén 
magyarázatul szolgálhat arra, miért ha-
nyatlik az első és a második generáció alatt 
a teljesítmény a hatalomváltás következ-
tében nagyobb mértékben, mint a későbbi 
generációk során (Molly et al., 2010).

Mivel az általános cserekapcsolatok na-
gyobb valószínűséggel fordulnak elő az 
elsőgenerációs vállalkozások kisméretű 
családjaiban, mint a későbbi generációk 
nagycsaládjaiban (Gómez-Mejía et al., 
2011), előfordulhatnak olyan esetek, ahol az 
általános cseréket túlzásba viszik. Ehelyett 
arra van szükség, hogy az utódlás terve-
zése és megvalósítása érdekében egyen-
súly alakuljon ki az általános cserék és az 
ellenértéken alapuló (korlátozott cserék) 
mechanizmusok között. 

A családi vállalkozás hatalomátadásá-
val kapcsolatos döntését olyan kapcsolati 
tényezők befolyásolják, melyek nem gya-
koriak a nem családi jellegű vállalkozá-
sok esetében. Például a rokoni kapcsolat 
miatt elhúzódik az utódlás folyamata és 
nem kerül sor időben a hatalom átadására 
(Gómez-Mejía et al., 2001). A késleltetett 
hatalomátadás valószínűleg károsan hat a 
vállalat teljesítményére, de a család mégis 
úgy ítélheti meg, hogy a vezetés folyama-
tossága megóvja a meglévő cserekapcso-
latokat a családtagok között. A kutatók 
megjegyzik továbbá, hogy a vállalkozáson 
belüli légkör is befolyásolhatja az utódlás 
folyamatát (Stavrou et al., 2005). Például 
késleltethetik a hatalomátadást a szigorú 
tradíciókhoz kötött és bürokratikus vagy 

 2   Olyan viselkedés, amely nem az ember saját érdekét szolgálja, hanem egy másik társét.
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konfliktusokkal terhelt és kaotikus vállal-
kozások esetében (Miller et al., 2007). 

Tanulmányok sora bizonyította azt is, 
hogy a kultúra befolyásolja a vállalkozás 
képességét a hatalom átadásának irányí-
tására. Perricone et al. (2001) szerint né-
hány esetben az etnikai kisebbségek által 
vezetett vállalkozások jól alkalmazkodtak 
a változásokhoz. Ha számításba vesszük azt 
a zűrzavart, ami a generációváltással és a 
hatalom átadásával jár, a közös kulturális 
háttérrel összefüggő kollektív identitás ja-
víthatja a családon belüli cserék minőségét 
és mérsékelheti a változás káros hatásait. 

3. A hatalom átadása nem családtag 
esetében

Nem találtunk olyan kutatást, mely első-
sorban a családi kötelékeken túli cserekap-
csolatokat vizsgálja az átmeneti fázisban, 
bár néhány szerző mellékesen megemlíti 
a család és a családon kívüli csoport kap-
csolatát. Brun de Pontet és mtsai. (2007) 
például kiemeli a nem családtag érdekelt 
felek befolyását a potenciális utód irányí-
tására. Az efféle meglátások azt sugallják, 
hogy az utódoknak kedveznek az általános 
cserekapcsolatok, mivel erősítik támogatá-
sukat az átmenet során és azt követően, kü-
lönösképpen amikor az utód nem családtag 
(Royer et al., 2008). Cabrera-Suárez (2005) 
azt állapította meg, hogy a nem családtag 
hatalommal történő felruházása és bevo-
nása az utódlási folyamat során értékesnek 
bizonyul. Másfelől azt is megemlíti, hogy a 
nem családtag vezetők időnként hátráltatják 
az átmenetet. Ebből kifolyólag szükség van a 
családból és a családon kívülről jövő utódok 
közötti harmónia és konfliktus okainak jobb 
megismerésére, illetve annak felderítésére, 
hogyan lehet általános cserekapcsolatokat 
létrehozni a bizalom, lojalitás és elkötelező-
dés erősítésére. A European Family Busi-
ness Barometer (2015) felmérésének egyik 
sarkalatos kérdése volt az, hogy melyek a 
legnagyobb kockázatok, ha nem családtag 
kerül be a családi vállalkozás vezetői közé. 

A válaszadók 33%-a a konfliktusokat és az 
egészségtelen versengést emelte ki a család-
tag és nem családtag vezetők között, 31%-uk 
azt, hogy a nem családtag vezetőknek nincs a 
családi vállalkozás iránti értékazonosságuk 
és jövőképük. A válaszadók 21%-a azt emelte 
ki, hogy a családi beleszólás és ellenőrzés 
csorbát szenved bevonásukkal.

Generációváltás az 
agrárgazdaságban, a négy ideális 

eset

A családi gazdaság meghatározó jellem-
vonása a tulajdonjog és az irányítás egy 
kézben való birtoklása, ebből fakadóan a 
tulajdonjognak és az irányításnak a kö-
vetkező generációra való átadása központi 
fontosságú, mivel ez az a mechanizmus, 
amelynek révén a családi vállalkozás rep-
rodukálja önmagát. A generációváltás több 
részből és indíttatásból is létrejöhet. Az 
öröklés a vállalkozás vagyontárgyai tulaj-
donjogának jogi átadására utal, az utódlás 
a vagyontárgyak használata fölötti vezetői 
irányítás átadására hivatott. A beiktatás a 
következő generáció gazdálkodásba való 
beavatását jelzi, amit a leköszönő generá-
ció kezdeményez. Nyugdíjba vonulás az 
utódlás tükörképe. Ugyanis akkor, amint 
az új generáció belép a vállalkozásba, az 
idősebb generáció visszavonul, és mivel a 
tulajdonjog átadja a vagyontárgyakkal kap-
csolatos döntéshozói jogokat, az öröklés au-
tomatikusan végül is vezetői feladatot jelöl 
(Gasson – Errington, 1999). Az utódlással 
kapcsolatos agrárgazdasági irodalmak négy 
ideális alapesetet írnak le (5. ábra).

A tartalékgazdaság: A potenciális utódot 
az apa egy különálló gazdaságba helyezi, 
ahol sok éven keresztül dolgozik, fejleszti 
saját gazdálkodási és irányítási képességeit 
(Blanc et al., 1992). Az utód pénzügyileg 
független, az apa nyugdíjba vonulása után 
a két gazdaság egyesülhet.

Különálló vállalkozás: Az otthoni gazda-
ságból egy részt kiszakítva az utód önállóan 
gazdálkodik.
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Az apa és fia együtt: Az utód éveket tölt 
el apjával a családi gazdaságban, kismér-
tékben vonják be az irányító tevékenységbe. 
A fiú az irányítást az apa halálával vagy 
nyugdíjba vonulásával szerzi meg.

Társas vállalkozás: Az apa kisebb je-
lentőségű döntésekbe vonja be utódját (pl. 
gépbeszerzési tárgyalások), majd egy idő 
után a döntéseket az utódra hagyja. Így az 
utód olyan társas vállalkozásban dolgozik, 
amely végül is formális társas vállalkozás-
ban ölthet formát.

A négy ideális eset, mint ahogy azt 
Gasson és Errington (1999) leírja, többfé-
le, akár kevert formákban is megjelenhet.

Az utódlás mint folyamat

A vállalatok vezetőinek különböző dön-
tési helyzetekkel kell szembenézniük a 
vállalati életciklusok egyes szakaszaiban 
(Böcskei et al., 2015). A családi vállalkozá-
sok életében a vezetői szerep átadása szá-
mos kérdést vet fel. Vizsgálni szükséges 
az ágazati környezet tényezőit, a családi 
környezetet és a társadalmi környezetet 
egyaránt. Az utódlás folyamata kihat mind 
a vállalkozóra, az utódra és rajtuk keresztül 
a családra is (6. ábra).

Le Brenton és mtsai. (2004) háromfázisú 
utódlási modelljét Wulf és Stubner (2008) 
fejlesztette tovább és kiegészítette egy újabb 
fázissal. Az utódlás folyamata eszerint négy, 
egymástól egyértelműen elválasztható sza-
kaszra bontható.

Az elsőben az utódlás előkészítésének 
fázisában a legfontosabb egy közös jövőkép 
megtervezése. Ide tartozik ezen kívül még:

• a kiválasztási feltételek körülhatárolása;
• a lehetséges utódok kijelölése (családtag 

vagy nem családtag);
• szabályok meghatározása a kiválasztás-

ra (pl. elsőszülött gyermek);
• a potenciális utódok megnevezése;
• vezetési irányelvek (tulajdonosi szabá-

lyok, igazgatótanács);
• tervek a vezetés felosztására vagy át-

alakítására (vállalati struktúra);
• terv a tulajdonosi szerkezet átalakítá-

sára;
• munkacsoportok;
• ütemezés és időzítés.
Az előkészítési fázis célja időben felké-

szülni az utódlásra és annak kommuniká-
lására. A második fázis az utód(ok) kép-
zésének szakasza, mely fázis a szükséges 
ismeretek és a leendő utód képességei közti 

5. ábra
Az utódlás módozatai

Forrás: Gasson – Errington, 1999 alapján saját szerkesztés
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különbségen alapul. Ide tartoznak okta-
tási és képzési programok, szakmunkára 
tanítás (tudástranszfer – explicit és tacit 
tudás, kapcsolatok), a szakmai előmenetel, 
az üzleti életbe való egyre nagyobb bevo-
nás, külső munkatapasztalat és a cégvezető 
személyes érdeke az utód felkészítésében 
a legfontosabb elemei ennek a lépésnek.

A harmadik fázis az utódkiválasztás fo-
lyamata. Itt történik a végső kiválasztási 
kritériumok meghatározása és az utódot 
választók kijelölése, a szabályok véglege-
sítése. Olyan kérdésekre kell megadni eb-
ben a szakaszban a választ, mint például 
illeszkedik-e az utód (tehetsége, elvárása) 
a vállalkozásba vagy ki legyen az első szá-
mú vezető, vagy ki legyen a tagja a felső 
vezetésnek. 

A vezető szerep átadása és a tőketransz-
fer az utódlási folyamat negyedik, egyben 
utolsó fázisa, illetve részfolyamata. Ez a 
jelenlegi cégvezető és az utód közötti cse-

rére helyezi a hangsúlyt. A vezető szerep 
átadása során a cégvezető távozik és az utód 
a helyébe lép, ami újabb kérdéseket vet fel, 
mint például az átmeneti időszakban kié a 
vezető szerep vagy melyek az utód teljesít-
ményére vonatkozó feltételek.

A tőketranszfernél és a részvényhánya-
dok meghatározásánál a következő fontos 
kérdéseket kell megválaszolni: Kié a több-
ségi tulajdon? A testvérek közötti részese-
dés egyenlő vagy nem?

Tudatos felkészítés  
a generációváltásra, a családi 

vállalkozás oktatása 

A kapcsolati és tudásforrások kialakí-
tásának fontossága az utódlási folyamat 
kérdéseinek megválaszolása során különös 
jelentőséggel bír a generációváltás szem-
pontjából. A sikeres utódlás fő meghatá-
rozója az érdekeltek elégedettségének és a 
szervezeti teljesítménynek az összhangja 

6. ábra
A családi vállalkozások utódlásának átfogó modellje

Forrás: Wulf – Stuebner, 2008 és Le Breton-Miller et al., 2004
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(Sharma et al., 2001). Az utódlással kap-
csolatos megjelent tanulmányok tapaszta-
lata a jövő utódainak oktatására is hatással 
lehet. De Massis és Kotlar (2015) családi 
vállalkozásokról szóló tanulmányukban 
beszámoltak ennek szükségességéről. Érde-
mes a családi vállalkozások oktatása során 
úgy kialakítani a tanmenetet, hogy az az 
utódlással kapcsolatos alapvető funkciókra 
és koncepciókra fókuszáljon (mint például 
az utódlástervezés jelentősége, az utód-
kinevelés stb.). Barbera és mtsai. (2015) 
szerint a következő generáció családi vál-
lalkozásainak vezetői („next-gen”) képzésé-
re kidolgozott úgynevezett „egész-ember” 
tanulási megközelítés egyaránt magában 
foglalja a kognitív, emocionális és társas 
készségeket. Magyarázattal szolgálnak arra 
is, miért fontos az utód képzésének kezdeti 
szakasza az elsajátítható készségek kiala-
kítása során. Az „egész emberre” fókuszáló 
átfogó megközelítést alkalmazva az oktatók 
és tanácsadók olyan kapcsolati és tudás-
erőforrásokkal ruházzák fel a lehetséges 
utódjelölteket, melyekre egyaránt szüksé-
gük van az utódlás eseményeinek irányítása 
és a cég vezetése szempontjából.

A legújabb trend: „Best Practice”

The Solutionist Group (2015) kidolgozta 
a családi vállalkozásokra jellemző „legjobb 
gyakorlat” modelljét, melyet a 7. ábra mutat 
be. Az ábra jól szemlélteti, hogy mely te-
rületeken tér el a fenntartható vállalkozás 
folyamata a családi és nem családi vállal-
kozások esetében. Az eredményes műkö-
désre több tényező is hatással van, többek 
között a vállalkozás mérete, tevékenysége, 
az iparág jellemzői, a termelési struktúra, 
a tulajdonosi szerkezet. A vállalati műkö-
dést meghatározó adottságok, termelési 
tényezők, a vállalatnál alkalmazott tech-
nológia, a vállalati tudás mind olyan sajá-
tosságok, melyek másként jellemezhetők a 
különböző tulajdonosi szerkezetű gazdasági 
társaságok esetében. A tudásmegosztás, 
az innovációs hajlam, a legjobb gyakor-

lat alkalmazása az egyes vállalatok kul-
túrájának részeként jelentőséggel bírnak. 
A „hagyományos” vállalkozások esetében 
kizárólag az üzleti fókusz érvényesül, míg 
a családi vállalkozások esetében a családi 
befolyás a döntő.

Az üzletfolytonosság fenntarthatóságá-
nak érdekében a különböző tényezők össz-
hangja szükséges. A 7. ábrán látható, hogy a 
különböző szakaszokhoz tartozó tényezők 
között szoros az összefüggés. Közös pont, 
hogy a folytonosság érdekében a felsőbb és 
alsóbb szinteken irányítóknak, dolgozók-
nak folyamatosan kommunikálniuk kell, 
állandó visszacsatolás szükséges a tevé-
kenységekről, azok stratégiai célokkal való 
összhangjáról. Minden vállalatnak más a 
célja, különböző jövőképpel és értékrend-
del rendelkeznek. Közös vonás a vállalati 
kultúrához és vállalati politikához való 
alkalmazkodás, a kérdés csak az, hogy ez 
a vállalati alkalmazkodás mennyire erős. 
Egy családi tulajdonú vállalkozás esetében, 
ahol hosszú távú és stratégiai jelentősége 
van az értékmegőrzésnek, a vállalati kom-
munikáció is másként zajlik. Az egyes meg-
oldandó helyzetekre adott válaszreakciók 
már alapvetően – mivel szorosabb családi, 
érzelmi kapcsolatokról, kötődésekről van 
szó – magukban foglalják a tudástranszfert 
és coachingot, valamint kezelési tevékeny-
ségekkel egészülnek ki. Döntően a Családi 
tanács által kidolgozott Családi alkotmány 
a meghatározó, míg a nem családi tulajdonú 
vállalkozások esetében az igazgatótanács, 
a felsővezetés és az ügyvezető igazgatóság 
által meghatározott szervezeti stratégiai 
irányvonalak teljesítése szükséges a szer-
vezeti kultúrához és a vállalati politiká-
hoz igazodva. Amiben pedig gyökeresen 
eltér a családi vállalkozás a nem családi 
vállalkozástól az az, hogy a tervezésben, 
a szervezésben és vezetésben a család és 
benne a következő generáció egyaránt fe-
lelős szerepet kap. 

A Felelős Családi Vállalatok Magyaror-
szági Egyesületét (FBN-H) olyan sikeres 
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magyar családi vállalatok alapították és 
működtetik, akik eljutottak a generáció-
váltás valamilyen állapotába. Ebben az 
egyesületben sok tapasztalat gyűlt össze, 
amellyel egymás családjait kölcsönösen tá-
mogatják a tagok, lehetőség nyílik a tapasz-
talatok cseréjére. Az FBN-H tagja a családi 
vállalatok európai (EFB) és globális (FBN-I) 
szervezetének is. Nemzetközi kapcsolataik 
révén megismerhetik a generációváltások 
évszázados tapasztalatait, tanulhatnak 
azoktól, akiktől érdemes.2

Egy sikeres generációváltás 
magyarországi gyakorlata

Magyarország belépett abba a korszakba, 
amikor a téma egyre aktuálisabb. A rend-
szerváltás óta eltelt 25-26 év, ami egy gene-
rációnyi időtartamnak felel meg a családi 
tulajdonú vállalkozásoknál. Ebből követke-
zik, hogy a generációváltás megvalósítása 
e vállalkozások esetében is aktuálissá vált. 
A családok nemcsak egy generációnyi idő-
tartamban gondolkodnak, a hosszú távú 
értékteremtést részesítik előnyben a rö-
vid távú profitcélokkal szemben. Az üzlet-
kötésben erős a személyes megközelítés 
motivációja. Ez igaz mind az ügyfelekre, 
mind a munkatársakra. A családi vállalatok 
társadalmi felelősségvállalása magasabb. 
Ez igaz lehet a helyi közösségek irányába, 
de a jótékony célú befektetések és kulturá-
lis események területére is. A családi vál-
lalatok kisebb adósságállomány mellett 
tevékenykednek, ezért jobban ellenállnak 
a vásárlóknak is (Bárány, 2016).

Nemzetközi tapasztalatok mutatják, hogy 
az amúgy sikeres, első tulajdonú családi vál-
lalkozásokból csak 30% élte túl az első és 
csak 15% a második generációváltást, már 
csak emiatt is tisztában kell lennünk ennek 
felelősségével. A legfőbb kérdés egy családi 

vállalkozás vezetője számára a generációvál-
tás megtervezésének kezdeti szakaszában, 
hogy „Van-e élet a csúcson túl is?” Az, hogy 
milyen élet lesz a csúcson túl, alapjában véve 
attól függ, hogy milyen volt az élet a csúcs 
előtt. Mennyire tudatos vagy mikor válik 
azzá az alapító, hogy felkészüljön a generá-
cióváltásra? A generációváltáshoz egyszerre 
kell erő (kitartás) és komoly bátorság. Az 
erő és bátorság nagyon fontos a folyamat 
megindításában, de a sikeresség szempont-
jából elengedhetetlen feltétel a levezénylés 
bölcsessége. Ez utóbbi jelentheti egyszerre 
a türelmet, az elszántságot és főleg a komp-
romisszumkészséget. A generációváltásra 
készülni kell, de ez az üzleti életben megszo-
kott dolog, mert egy dinamikusan változó 
világban élünk. Egy sikeres vállalat vezetője 
számára az utódlás megtervezése egyszerű 
feladat, azonban egy eredményes generáció-
váltás megszervezése hosszú és bonyolult 
folyamat, mely a gyerekkorban indul és tart 
egészen a generációváltás befejezéséig. Ez 
azt jelenti, hogy egy jó vállalatvezetőt lehet 
venni a piacról, de az utódot nevelni kell. Az 
utódlás tervezésekor néhány szempontot 
nem szabad figyelmen kívül hagyni, ilyen 
például a saját erős érzelmi kötődés. Bonyo-
lítja a helyzetet, hogy a személyes kötődések 
és a képességek nem mindig találkoznak. 
Az alapító szülő néha többet álmodik bele 
az utód képességeibe, mint ami benne van. 
Előfordulhat az is, hogy a kiválasztott utód 
a képességek oldaláról rendben van, de sze-
mélyisége megosztó, és ez egy olyan konf-
liktusforrás lehet, amely később a családi 
kapcsolatokat megterhelő komplikációkat 
okozhat. „A generációváltásban a két kulcs-
szereplő, az előd és az utód megfelelőségének 
értékelésében általában az utódot éri kritika. 
Az előd, aki felépített, működtet(ett) egy 
vállalkozást az ideál, akihez az utódnak fel 

2   A családi vállalkozásokhoz kapcsolódóan több nemzetközi szakmai szervezet létezik, amelyek a tudomá-
nyos közéletet is befolyásolják (Family Firm Institute, Family Business Institute, The Family Business Network 
FBN, European Group of Owner Managed and Family Enterprises, International Family Enterprise Research 
Academy, Institute for Family Busineses).
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kell nőnie. Természetesen az elődök érdemei 
vitathatatlanok, de (…) különösen a családi 
vállalkozásokban az alkalmas utód hiánya 
sok tekintetben az elődök felelőssége. Az 
elődnek, mint a vállalkozás vezetőjének 
tudnia kell felmérni, hogy a cég sikeres át-
vételéhez milyen tudással, felkészültséggel, 
jellemzőkkel rendelkező utódra van szükség. 
Egy bölcs előd nem azon sajnálkozik, hogy 
potenciális utóda nem megfelelő a cég át-
vételére, hanem a lehetőségeket értékelve 
mindent megtesz annak érdekében, hogy 
utódát alkalmassá tegye a cég átvételére.” 
(Csákiné Filep, 2012, 123–124. o.)

„Poza (2007) szerint a sikeres utódok a 
következő jellemzőkkel bírnak:

– jól ismerik a vállalkozást, a vállalkozás 
profilja testhezálló számukra;

– ismerik önmagukat, az erősségeiket és 
a gyengeségeiket, rendelkeznek a szükséges 
külső tapasztalattal és képzettséggel;

– vezetni és szolgálni akarnak;
– az előző generáció, tanácsadók, nem 

családtag vezetők felelősségteljesen vezetik, 
segítik őket;

– jó kapcsolatokat ápolnak és megvan a 
képességük, hogy alkalmazkodjanak má-
sokhoz, különösen az utódlásban részt-
vevőkhöz (testvérek, sógorok, sógornők, 
unokatestvérek);

– számíthatnak kompetens nem család-
tag menedzserekre a felső vezetésben, akik 
kiegészítik képességeiket;

– rendelkeznek az irányításhoz szükséges 
tulajdoni hányaddal, illetve ha szükséges, 
képesek szövetségek kötésével irányítani;

– kivívták a nem családtag alkalmazot-
tak, a szállítók, a vevők és egyéb családta-
gok tiszteletét;

– a készségeik és képességeik megfelel-
nek a stratégiai üzleti igényeknek;

– tisztelik a múltat, és energiáikat a vál-
lalkozás és a család jövőjére fókuszálják” 
(Poza, 2007 in Csákiné Filep, 2012).

A felsorolásból egyértelmű, hogy a si-
keresség nem csak az utódok attitűdjéből 
ered. Feltételezi, hogy az előd-utód kapcso-

latokon kívül szükség van számos egyéb fel-
tétel teljesülésére, amely az előd felkészült-
sége, kompetenciája mellett egy hosszabb, 
tudatos és összetett folyamatot feltételez. 
A sikeresség akkor lehet megvalósítható, ha 
a generációváltás során figyelmünk kiterjed 
szubjektív vagy objektív negatív tényezőkre 
is. Getz és Petersen (2004) a következő, 
családi utódlást gátló általános elemeket 
gyűjtötte össze:

– nincs (megfelelő) utód a családon belül;
– életkori inkompatibilitás (idős szülő, 

fiatal gyermek);
– a szülők és gyermekek „álma” nem 

azonos, a gyermekek saját útjukat akarják 
járni, önállóságra vágynak;

– az előd nem akar visszavonulni, nem 
tervezi az utódlást;

– a gyermekek negatívan viszonyulnak 
a vállalkozáshoz;

– nemi preferencia (lánygyermekek hát-
rányos kezelése);

– a vállalkozás nem életképes vagy az 
öröklés jogi szabályozása, illetve adóvon-
zatai kivitelezhetetlenné teszik az utódlást.

Készülni kell a váratlan eseményekre is. 
Ha például egy hirtelen halálozást követően 
azonnal kell dönteni az utódlás kérdéséről, 
az is előfordulhat, hogy a családban nincs 
„kész utód”. Vészhelyzeti forgatókönyvekkel 
kell rendelkezni, vagy még pontosabban 
előre megírt szabályokat kell lefektetni. 
Azon vállalkozásokban, ahol az öröklé-
si kérdéseket rendező dokumentáció és 
az utódlási terv nem áll rendelkezésre, a 
valamely hirtelen okból kényszerűséggé 
váló cégátvétel komoly visszaesést okoz-
hat, különösen igaz ez, ha az elődnek több 
gyermeke is van, kiváltképp ha a gyerme-
kek több házasságból születtek (Kiong, 
2005). Írásba foglalt végrendelet, tervek, 
utasítások nélkül bonyolult, költséges, időt 
rabló jogi procedúra során osztják fel az 
örökséget, oly módon, hogy az nem feltét-
lenül tükrözi az örökhagyó elképzeléseit, 
és gyakran az érintettekét sem. Az utódlási 
terv hiányából fakadó veszélyek ellenére a 
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Pricewaterhouse Coopers (2008) felmé-
résében megkérdezett vállalkozások kö-
zel fele nem rendelkezett utódlási tervvel. 
Csákiné Filep kutatása során azonosított 
családi vállalkozások (rokoni vállalkozá-
sok, házastársak vállalkozásai, nukleáris 
családi vállalkozások) közel fele az utódlás 
tervezésére vonatkozó kérdésre azt vála-
szolta, hogy megvannak az elképzelései, 
de ezeket nem foglalta írásba, ugyanakkor 
jelentős azok aránya (28,57%), akik nem 
rendelkeznek az utódlási folyamat lebo-
nyolítására vonatkozó tervekkel (Csákiné 
Filep, 2012). Családi alkotmányt szükséges 
alkotni, mely tartalmazza a családi vál-
lalkozási kultúra alapelveit is. Az „alkot-
mányban” érdemes rögzíteni a különböző 
helyzetek megoldására vonatkozó szabá-
lyokat, vészhelyzeti forgatókönyveket, az 
utódlás és az utódkiválasztás folyamatának 
tervezett menetét, az üzletrészöröklés és 
átruházás szabályait. Pontosan meg kell 
határozni, milyen jogosítványai vannak a 
nem vér szerinti családtagoknak, az ún. 
„oldalkocsiknak”. Szabályozni kell és lehet 
a családon belüli viták rendezését is.

Bárány (2016) előadásában kitért arra, 
hogy családi vállalkozásuk körülbelül hat 
éve vágott bele a generációváltás folyama-
tába. „Kezdetben minden nagyon egyszerű-
nek tűnt. Az idilli állapot akkor kezdett új 
dimenziókat kapni, amikor én mint alapító 
szembesültem néhány ténnyel. Ilyen tény 
volt az, hogyha az utódnak fel akarjuk épí-
teni a saját szakmai és vezetői egóját, akkor 
az alapítónak legalább ilyen ütemben és 
mértékben kell leépíteni azt. Egy vezetőnek, 
aki a stafétabot átadására készül, az utódo-
kat motiválnia kell, hogy érdekeltek legye-
nek a vállalat továbbvitelében és vállalják 
a felelősségeket. Általánosnak tekinthető, 
hogy az az alapító, aki nem adja át az utód-
nak a stafétát 70 éves kora előtt, az később 
már nem is fogja (nem is akarja).” Erről 
írt korábban Leach (2007) is, aki szerint a 
családi vállalkozások életében a leginkább 
aggodalomra okot adó nehézség, hogy azok 

vezetői soha nem mennek nyugdíjba és soha 
nem is mentek. „A családi vállalkozásokban 
a cégátadás sokkal kiterjedtebb folyamat, 
mint a nem családi cégekben, nem korláto-
zódik a vállalkozás vezetésének átadására, 
hanem magában foglalja a családban betöl-
tött vezető szerep és a tulajdonjog átruhá-
zását is” (in Csákiné Filep, 2012, 103. o.). 
Az utódlási folyamatban az érintetteknek 
számos nehézséggel kell szembenézniük. 
Ilyen a szakirodalomban „generációs ár-
nyékként” emlegetett jelenség, amikor an-
nak ellenére, hogy az új generáció átvette 
a családi vállalkozás irányítását, az elődök 
továbbra is jelentős befolyást gyakorolnak 
a vállalkozás működésére. Ha a jelenség az 
alapítóhoz köthető, az előfordulása különö-
sen erőteljes lehet, ami leggyakrabban a 
szervezeti konfliktusok fokozott megjelené-
sében ölt testet (Davis – Harveston, 2001). 
A következő, szakirodalomban fellelhető 
táblázatok (4. és 5. táblázat) is az előbb 
elmondottakat igazolják. Tipikusan az ag-
rárgazdaságban fellelhető példák alapján 
összeállított „utódlási létra”, valamint az 
„utódlási folyamat szakaszai” című tábláza-
tok az apa-fia kapcsolatokat írják le. Ahogy 
az apa öregszik, kevesebb időt tölt fizikai 
munkával, és természetes szerepe az lesz, 
hogy egyre több időt töltsön pusztán irá-
nyítási és adminisztratív feladatokkal. „Ily 
módon a számlákkal és a papírmunkával 
való foglalatosságot, a piaci helyzet meg-
ítélését, vagy azt, hogy 30 évnél régebben 
ismert szerződéses partnerekkel tárgyaljon, 
kiváló időtöltésnek tekinti.” (Hastings, 1984 
in Gasson – Errington, 1999). A 4. táblá-
zatban a „soha” kifejezés, az 5. táblázatban 
az „ellenőr” megnevezés utal arra, hogy 
a pénzügyi ellenőrzés az utolsó átadandó 
terület, melynek oka a gazda abbéli félel-
me, hogy „félretolják”, emiatt az utolsókig 
kezében tartja a pénzügyi gyeplőt. Ennek a 
mentalitásnak óriási hátulütője lehet, hogy 
az utód nincs tisztában az apa visszatartott 
döntéseiről, annak pénzügyi vonzatairól a 
stafétabot átvétele után.
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4. táblázat
Az utódlási létra családi gazdaságoknál

Életkor Az utód tevékenységei

Soha – Pénzügyi ellenőrzés.

40 év 
felett

– A tőkéhez kapcsolódó tervezetekről szóló döntések hozatala és tervezése.
– Kölcsönök és pénzügyletek tárgyalása, források azonosítása.

40 – Termények és állatok értékesítésének tárgyalása.

35 – Annak eldöntése, mikor kell értékesíteni terméket és állatot.
– Gépek és berendezések vásárlásának tárgyalása.

– Annak eldöntése, hogy mikor vegyenek fel plusz munkaerőt.
– Munkaerő toborzása és kiválasztása.

30 – Napi munka megtervezése.
– Az éves terményre, állatállományra vonatkozó tervek készítése.

– A vállalkozás típusának meghatározása.
– Hosszú távú döntések.

– Műveletek, tevékenységek időzítésének meghatározása.
– Gépek és berendezések típusának és gyártmányának megválasztása.
– A várható munka mennyiségének és minőségének meghatározása.

– Azoknak a munkamódszereknek a megválasztása, amelyekkel különböző feladatokat el 
kell végezni.

25 (itt 
kezd)

– Munkások felügyelete.
– A felhasznált takarmányok, permetszerek, műtrágyák, gyógyszerek típusára és szintjére 

vonatkozó döntések.
Forrás: saját szerkesztés Errington és Tranter, 1991 (219. o.) alapján 

5. táblázat
Az utódlási folyamat szakaszai családi gazdaságok esetében

Szakaszok
(apa és fiú életkora)

Jellemzők

Szocializálás
apa: 20–50
fiú: <20

– Az utód iskolába jár, de már a gazdaságban is dolgozik.
– Folyamatos szaktudásbővülés/bővítés.

Szakmai tanonc
apa: >50
fiú: <25

– A fiú 4-6 éve otthon dolgozik.
– Az irányítás 30-40%-a a fiúé.

– Feladatai:
◦ általános mezőgazdasági munkák;

◦ napi tervezés;
◦ dolgozók felügyelete;

◦ döntés a beszerzendő befektetett eszközökről.

Társulás (A)
apa: 55–60
fiú: 25–30

– A fiú egyre inkább részt vesz a szakmai irányításban (növényekre és az állo-
mányra vonatkozó döntések).

– Hosszú távú tervek készítése.

Társulás (B)
apa: 60–69
fiú: >30

– A fiú több felelősséget kap a munkások kiválasztásában, a termesztendő 
(szántóföldi) növények megválasztásában és a vállalkozás mérlegének készí-

tése terén.
– Az irányítás 65%-a a fiúé.

Ellenőr
apa: >69
fiú: >40

– Az irányítást a fiú az apa teljes visszavonulásakor veszi csak át.

Forrás: saját szerkesztés Hastings, 1984 és Gasson – Errington, 1999 (220. o.) alapján 



gazdálkodás • 60. évfolyam • 5. szám, 2016 (427–461)454

Bárány (2016) megítélése szerint „har-
minc-harminckét év körül egy ember fel-
készült szakmailag és személyiségében is az 
utódlás komoly, felelősségteljes feladataira. 
Az egyetemi diploma plusz 5 év gyakorlat, 
ami alatt szakmailag alkalmassá válik egy 
fiatalember vagy egy fiatal hölgy a magasabb 
szintű vezetési, irányítási feladatokra. Ha 
erre az időre vagy egy-két éven belül megnő-
sül és/vagy férjhez megy, normális esetben 
megszületik az első vagy akár a második gye-
rek is. Ez utóbbi eseménysorozat kiteljesíti 
a fiatal emberek és hölgyek személyiségét, 
úgyis mondhatnánk, nemcsak szakmailag, 
emberileg is »elkészültek« – és felkészültek. 
Akit ilyen idős korában nem talál meg a ge-
nerációváltás feladata, annak motivációja 
egyre jobban csökken, míg negyvenéves 
korára teljesen kiég. A generációváltás még 
a legsikeresebb esetben is minimum három 
évig tart és tele van tanulságokkal.”

Tapasztalatok, tanácsok

A következőkben azon tanácsokat fog-
laltuk „csokorba”, melyeket Bárány (2016) 
fogalmazott meg előadásában a leendő utó-
dok és az alapítók részére.

Jó tanács leendő generációváltóknak: 
– Az alapítónak akkor is igaza van, ha 

néha nincs igaza!
– Az utód időben és tudatosan készüljön 

a generációváltásra. 
– A tudás részben szakmai, részben ve-

zetéselméleti, morzsánként van elhintve, 
sokszor le kell hajolni érte összeszedni. 

– Nemcsak a sikernek vannak nagy ívű 
dimenziói, hanem a kudarcnak is, ebből is 
részt kell vállalni. 

Néhány jó tanács alapítóknak: 
– El kell engednie az alapítónak az ér-

zelmi kötelékeket (emocionális kötődés – 
üzleti érdekek).

– Társaságban – főleg munkatársak előtt 
– utódot nem szabad nevelni és bántóan 
kritizálni. 

– Hinni kell a korszerű megoldásokban 
és teret kell hagyni az új megközelítéseknek 
is (bátorság). 

– Időben fel kell ismerni, hogy mikor 
„készül el” az utód a generációváltásra, 
majd legjobb tudás szerint támogatni kell 
az utódlási folyamatot (legjobb gyakorlat 
átadása, képzés, nevelés).

– Saját „homokozó” fenntartása. A cég, 
cégcsoport egy nem „core businesshez” tar-
tozó ágának vezetése. 

Fontos jó tanács mindkét érintett részére: 
– Havonta egy alkalommal a cég üzleti 

területeitől távol, akár a családi házban 
tartott tulajdonosi megbeszélés tartása. 
Ez lehetőséget biztosít arra, hogy nyugodt 
légkörben, a napi turbulenciáktól függet-
lenül, stratégiai kérdésekről, rövid és kö-
zéptávú fejlesztésekről születhessenek jól 
előkészített döntések. Érdemes szabályos 
napirendi pontok alapján végigmenni az 
aktuális témákon. Az ilyen családi tulajdo-
nosi megbeszélések a céges témák megtár-
gyalását követően mindig a család aktuális 
témáival záródnak, ami még arra is jó, hogy 
ha volt is vita vagy kisebb feszültség, az 
ennek hatására elsimul. 

Következtetések, 
JAVASLATOK

Bár a generációváltásnak számos nemzet-
közi szakirodalmával és esettanulmányával 
találkozhatunk,4 viszonylag kevés a családi 
vállalkozásokkal foglalkozó tudományos 
igényű kutatási eredmény és a „legjobb gya-
korlat” bemutatásával foglalkozó magyar-
országi publikáció. „A sajátos történelmi 
fejlődésből fakadóan a magyar családi vál-
lalkozók tömegesen, lökésszerűen, korábbi 

4   A családi vállalkozás témakörének vannak speciális folyóiratai, amelyek között legismertebb a Family Busi-
ness Review, ezen kívül az Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of Business Research, Journal of 
Business Venturing, Journal of Small Business Management és az Organizational Dynamics folyóiratok jelen-
tetnek meg rendszeresen a családi vállalkozásokkal kapcsolatos cikkeket.
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tapasztalatok hiányában szembesülnek (…) 
az utódlás kihívásaival. Ennek oka, hogy a 
vállalkozók, akik a rendszerváltás idősza-
kában jellemzően harmincas, negyvenes 
éveikben alapították cégüket (…) elérik a 
nyugdíjkorhatárt és dönteniük kell cégük 
jövőbeli sorsáról. Sok magyar vállalkozás 
számára sorsfordító ez az időszak, hiszen 
eldől, hogy képesek lesznek-e egy család-
tagok által működtetett cégből többgenerá-
ciós családi vállalkozássá válni.” (Csákiné 
Filep, 2012). A sikeres generációváltásnak 
számos elemével foglalkoztak a nemzetközi 
és a hazai szakírók, rögzítették a kulcsfon-
tosságú tényezőket, feltártak tisztázatlan 
kérdéseket. Annak ellenére, hogy több kér-
désre a válasz egyértelmű, a generációvál-
tások mégsem sikeresek, feltehetően azért, 
mert a vállalkozások nem vették figyelembe 
a feltárt eredményeket, tapasztalatokat. 
Ha belegondolunk abba, hogy honi meg-
közelítésben legalább 60 éves hátrányban 
vagyunk azokhoz az országokhoz képest, 
amelyek többgenerációs vállalkozásokat 
működtetnek sikerrel, érdemes megfon-
tolni javaslataikat, példáikat, alkalmazni 
vizsgálati módszereiket. Főleg azokat az 
elveket, gondolatokat indokolt átvenni, 
amelyek már kiállták az idők próbáját. Ezzel 
kapcsolatosan bemutattuk a társadalmi 
csereelméleten alapuló utódlással kap-
csolatos háromfázisú vizsgálati módszert.  
A módszerrel azon túl, hogy jól strukturál-
tan elemezhető az utódlás folyamata, feltá-
rásra kerültek azok a kérdések is, amelyek 
megválaszolásra várnak. A 3. táblázatban 
9 fő megállapítást közöltünk a nemzetközi 
szakirodalmakból származó vélemények 
alapján. A 9 megállapításhoz egyenként to-
vábbi 1-4 kérdés fogalmazódott meg, ame-
lyek a jövő kutatását szolgálhatják. Ezek 
közül emelünk ki 8+1 kutatási területet.

1. A szakirodalom arra utal, hogy a po-
tenciális utód jelentőségét becsületessége, 
elköteleződése és a pozíció átvételének 
hajlandósága jelzi (Chrisman et al., 1998; 
Handler, 1994). Jövőbeli vizsgálatok szük-

ségesek ahhoz, hogy megértsük, miként 
jelzi az utód a kívánt viselkedési jellemzők 
és a vezetői potenciálok meglétét, s mely 
jelek vezethetnek sikerre a nemzetiség, 
kultúra és nemek változó körülményei kö-
zött. Hasonlóképpen kevés az ismeret arról, 
miként kísérlik meg a pozícióban levő veze-
tők megismertetni potenciális utódaikat a 
kapcsolati és professzionális megbízhatóság 
szükségességével az utódlási folyamat korai 
fázisában.

2. A családi vállalkozás lényege abban 
a család vagy családok által kialakított el-
képzelésben rejlik, melynek célja a jövőkép 
formálása, lehetőség szerint generációkon 
keresztül (Chua et al., 1999). Miközben a 
családtagok között az egyedülálló és be-
ágyazódott kapcsolatok sajátos értékeket 
teremtenek, a tagok zárt hálózata korlátozza 
a rendelkezésre álló tudáserőforrások válto-
zatosságát. Emiatt vizsgálni érdemes, hogy 
miként felelnek meg a családtagok a belső 
kapcsolatok által képviselt értékeknek, mi-
közben külső kapcsolatokat építenek azért, 
hogy újabb forrásokhoz jussanak. Ráadásul 
míg az általános cserekapcsolatok támogat-
ják egy új, „családiasságnak” nevezett erő-
forráscsomag kialakulását és gyarapodását 
(Habbershon – Williams, 1999), addig az 
utódlással foglalkozó szakirodalom jelen-
tős része a folyamatnak ebben a fázisában 
formalizált utódlási tervekre hivatkozik. 
A családi vállalkozások azonban inkább 
elkerülik a formalizált procedúrákat, s dön-
téseiket intuitív módon hozzák meg (Kirby 
– Lee, 1996).

3. A szakirodalom részletesen tárgyalja 
a családi cégeken belül a nem családta-
gok bevonásának hátrányait és előnyeit.  
A nem családtagok bevonása hasznos lehet 
az utódtervezés folyamatában, ha a rendel-
kezésre álló tudáserőforrás sokszínű. Ezt 
azonban nyomon kell követni a vele járó 
felelősség enyhítése érdekében. Szükséges 
annak feltárása, hogy mely mechanizmusok 
a leghasznosabbak, s hogyan lehet azokat 
alkalmazni a bizalom és a lojalitás fella-
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zulásának elkerülésére. Hasonlóképpen 
hasznos lenne tudni, vajon lehetséges-e 
családon kívüli menedzsereket bevonni az 
utódlási folyamatba.

4. Miközben ismereteink szerint a tu-
dásátadás a cégvezetők és leendő utódaik 
között növeli a sikeres utódlás esélyeit, a 
tudástranszfert befolyásoló tényezők nem 
ismertek teljes mértékben. 

5. A család szerepe az utódok felkészíté-
sében hihetetlenül nagy, de számos kérdés 
marad megválaszolatlanul arra vonatkozó-
an, hogy miként befolyásolják a családon 
belüli erőforráscserék az utód fejlődését.

6. Előzetes kutatások hiányában egy-
értelműen szükség van a nem családtag 
érdekeltek hatását vizsgáló tanulmányokra 
a potenciális utód kinevelésére. Hasonló-
képpen hasznos lehet annak megismerése, 
hogyan befolyásolja ezt a legfontosabb nem 
családtag érdekeltekkel (pl.: alkalmazottak, 
ügyfelek, beszállítók, forgalmazók, tanács-
adók) történő kapcsolatok és erőforrások 
cserélődése. 

7. Bár a vezetők és utódaik közötti cse-
rék létfontosságúak a hatalom sikeres 
átadása során, nem egyértelmű, hogy va-
jon az általános cserék befolyásolják-e a 
vezető felkészültségét, vagy pedig némely 
helyzetben a korlátozott cserék (Családi 
alkotmány) szinte menetrendszerűen elő-
készítik a vezető leváltását. A vezető (előd) 
hajlandóságának és képességének ismerete 
arra vonatkozóan, hogy kivonuljon a vál-
lalkozásból és alternatív célokat tűzzön ki 
maga elé, rávilágíthat a sikeres átmenethez 
vezető folyamatra. 

8. Az a kérdés, hogy miként befolyásolja 
a légkör, a konfliktus és a konfliktuskerülés 

a hatalom átadását, még további tisztázásra 
szorul. 

+1. A családi gazdaságok generációvál-
tásának sikerét az említetteken kívül még 
további tényezők is befolyásolják. Csákiné 
Filep (2012) munkájában 29 szakirodalom 
feldolgozása alapján rendszerezte az utód-
lási folyamatot befolyásoló tényezőket. Ezek 
egy része már tárgyalásra került feldolgo-
zásunkban (1. az előd és az utód közötti 
kapcsolat; 2. az utód kapcsolata a család-
dal; 3. közösen vallott értékek; 4. közösen 
vallott vízió; 5. családi vállalkozáson belüli 
munkatapasztalat; 6. családi vállalkozá-
son kívül szerzett üzleti tapasztalat; 7. utód 
motivációja; 8.  szabályok/folyamatok a 
családi vállalkozáson belül; 9. személyes 
jellemvonások), viszont olyan tényezők, 
mint például 10. a stratégiai tervezés, 11. 
az oktatás, 12. az együttműködés (csapat-
munka, harmónia, a testvéri kapcsolatok 
minősége), 13. a szervezeti struktúra és 
múlt, valamint a 14. piaci helyzet nem ke-
rültek részletesen górcső alá. Figyelembe 
véve mind a 14 befolyásoló tényezőt, kije-
lenthető, hogy ilyen irányú kutatáselemzés 
a magyar agrárgazdaságban nem történt. 
Véleményünk szerint mivel az agrárgazda-
ságban az egyik legelterjedtebb (lehet, lesz) 
a generációkon átívelő családi vállalkozás 
mint sajátos „üzleti” forma, ezért ennek ku-
tatási szükségszerűsége a fenntarthatóság 
érdekében elengedhetetlen. Javaslatunk 
egy olyan, országos szintre kiterjedő válto-
záskövető kvalitatív kutatás, ami longitu-
dinális eljárással elemzi a generációváltás 
befolyásoló tényezőit és javaslatokat dolgoz 
ki az agráriumra.
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Kőszegi Irén Rita – Zalainé Mészáros Kornélia

A Lengyel Agrárközgazdászok Egyesüle-
tének konferenciájára idén 2016. szeptem-
ber 7–9. között került sor a lengyelországi 
Biała Podlaskában. A járási jogú város Len-
gyelország keleti részén, Fehéroroszország 
határának közelében, a Lublini vajdaságban 
helyezkedik el.

Az első találkozót 1994-ben szervezték 
és azóta minden év szeptemberében nyílik 
lehetőség arra, hogy az agrobiznisz terü-
letén kutató, dolgozó belföldi és külföldi 
szakemberek bemutathassák és egymás 
között megvitathassák az elmúlt év(ek) 
kutatási eredményeit.

Azok, akik részt vesznek a konferencián, 
egyúttal az egyesület tagjaivá is válnak.  

A szervezetnek lengyel szakembereken kí-
vül amerikai és magyar tagjai is vannak, 
kiknek száma évről évre gyarapszik. 

Az idei év központi témája a Biogazdaság 
a vidékfejlesztésben és az agráriumban 
(Bioeconomy in rural development and 
agribusiness) címet viselte, melynek meg-
vitatására a következő szekciókban került 
sor:

1. A biogazdaság elméleti és módszertani 
alapjai (Theoretical and methodological 
basics of bioeconomy);

2. A családi gazdaságok és a mezőgaz-
daság mint a biogazdaság tárgyai (The 
family farms and agribusiness as subjects 
of bioeconomy);
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3. Biogazdaság, valamint a fenntartha-
tó és innovatív vidéki területek fejlesz-
tése (Bioeconomy and sustainable and 
innovative development of rural areas);

4.  Piac, ellátási láncok és hálózati 
struktúrák a biogazdaságban (Market, 
supply chains and network structures in 
biogospodarce);

5.  Biogazdaság, biotechnológia, ala-
csony szén-dioxid-kibocsátás, környezet-
védelem és klímaváltozás (Bioeconomy, 
biotechnology, the low carbon economy 
and the environment and climate change);

6. Angol szekció (The English session)
A kongresszus első napján nyolc plenáris 

előadás hangzott el, melyek szerteágazóak 
voltak, de szorosan kapcsolódtak a rendez-
vény témájához. A különböző szekciókban 
134 kutatásról, eredményről számoltak be 
a résztvevők. A rendezvény egyre nagyobb 
sikerét és népszerűségét jelzi, hogy elő-
ző évben a plenáris előadásokkal együtt 
„csak” 95 témát vitattak meg az előadók.  
A Debreceni Egyetem egyetemi tanára, 
prof. dr. Nábrádi András plenáris előadó-
ként az élelmiszer-biztonságról és annak 
empirikus, illetve elméleti megközelíté-
seiről beszélt (Food safety in headwind. 
Empirical and theoretical approaches).  

A plenáris előadások után elismerő címek 
átadása következett. Az idei találkozó kü-
lönleges és megtisztelő magyar vonatkozást 
is tartogatott, ugyanis prof. dr. Takács Ist-
ván, aki korábban a Károly Róbert Főiskola, 
jelenleg az Óbudai Egyetem egyetemi taná-
ra, a szervezet nemzetköziesítése érdeké-
ben folytatott közel két évtizedes munkája 
elismeréseként megkapta a szervezet em-
lékplakettjét (Distinguished for SERiA).

A magyar résztvevők az angol nyelvű 
szekcióban adták elő kutatási témájukat, 
melynek szekcióelnökei dr. hab. Agnieszka 
Sapa Legyelországból és prof. dr. Wojciech 
Florkowski a Georgiai Egyetemről (USA) 
voltak. A szekcióban összesen 22 előadás 
hangzott el. A magyar delegáció idén öt 
felsőoktatási intézményt képviselt: a legné-
pesebb küldöttség a Debreceni Egyetemről 
érkezett. Az előadók a Szent István Egye-
temet, a kecskeméti Pallasz Athéné Egye-
temet (korábban Kecskeméti Főiskola), 
az Óbudai Egyetemet és a korábbi Károly 
Róbert Főiskolát képviselték. 

Az éves konferenciákon részt vevő köz-
gazdász, agrárközgazdász kutatók száma 
az utóbbi években már rendre 250-300 fő, 
mintegy félszáz egyetemi és más kutató-
helyet képviselve. A kollégák magas szá-
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ma nemcsak az ismerkedésre és kapcso-
latépítésre ad lehetőséget, de a szakmai 
álláspontok átbeszélésére, a vélemények 
ütköztetésére is. 

A konferencia utolsó napjára a vendég-
látók szakmai kirándulásokat szerveztek 
három különböző helyszínre. Az első hely-
szín a fehéroroszországi Brest városa és 
annak környéke volt. A második kirándulás 
alkalmával Wisznice, Rossosz és Sosnówka 
városok és azok környékeinek megtekin-
tésére nyílott lehetőség, míg a harmadik 
utazási lehetőséget választó konferencia-
résztvevők és érdeklődők Biała Podlaskával 
és környékével ismerkedhettek meg.

A konferencián elhangzott előadások 
alapján készített tudományos cikkek len-
gyel vagy angol nyelven jelentek meg a 

Lengyel Agrárközgazdászok Egyesületé-
nek tudományos folyóiratában, az Annals 
of the Polish Association of Agricultural 
and Agribusiness Economists – lengye-
lül Roczniki Naukowe Stowarzyszenia 
Ekonomistów Rolnictwa i Agrobiznesu 
– című folyóiratban. A folyóirat cikkei ol-
vashatók az egyesület honlapján is, a http://
seria.com.pl/index.php/start oldalon és az 
AgEconSearch adatbázisában is szerepel-
nek.

A látottak, hallottak arról győztek meg 
bennünket, hogy a lengyel mezőgazdaság 
és a lengyel vidék gyorsan változik, fejlődik. 
A szakmai úttal kiegészített konferencia 
kellemes légkörben zajlott, és reméljük, 
jövőre is hasonlóan szép emlékekkel tér-
hetünk majd haza.
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Summary
HUNGARIAN AGRICULTURAL ECONOMY TODAY: RISKS AND OPPORTUNITIES

By: Kapronczai, István

Keywords: GDP, employment, fixed assets, investments, loans, grants, foreign 
trade, food consumption. 

JEL Classification: Q10, Q13.

The study aims to create a detailed and objective analysis of Hungarian agriculture. It 
focuses on the reasons behind the present situation in the sector and suggests expected 
trends as well as drawing attention to decisions that need to be made.

Hungary’s agriculture has suffered a drastic fall in its position in world food production 
in the last two and a half decades, its share falling by 50%. Hungary does not make use of 
its agricultural capabilities. Its role in the national economy, and main macroeconomic 
indicators fit into the European norm. The share of agricultural production in the gross 
domestic product (GDP) is 3%. However, the fact that the food industry’s share of the 
GDP is just 2%, indicates that there are structural problems within the agribusiness and 
that food processing has fallen behind.

In Hungary, the land market and land rental market function separately, at times even 
conveying opposing effects to the producers and owners. Due to the ownership structure 
and the status of landowners, the size of the rented area is larger than in Western Europe, 
as it constitutes more than half of the total agricultural land in the country. In the recent 
period in Hungary there has been a marked reduction in land supply and increase in 
demand for land, and these changes have caused a rise in the land lease tariffs (that have 
also been encouraged by area-based subsidies).

Irrigation development is a strategic issue, as the current situation is unsustainable. 
Only 2% of the land is irrigated, compared to 9% on average in the European Union, and 
20% on average world-wide (with differences in climate).

While the measuring of employment is one of the most uncertain elements in statistics, 
research based on different methodologies has indicated a growing demand for agricul-
tural labour in the period between 2010 and 2015. However, this process is not due to the 
growth in the production of the industry or the growth in market-based employment, but 
much rather on the “public work” programme.

International experience shows that the countries that were actively engaged in agricul-
tural innovation and had a high level of research and development were the same countries 
that were able to live up to the world economic challenges of the past decades. Innovation 
is influenced by the use of consultants, training, higher education and agricultural research, 
the levels of which along with the allocated funds need to be raised.

The research data show that the last 3-4 years have been exceptionally fortunate for 
agriculture, and the good economic climate should be used to aid development that will 
boost Hungary’s competitiveness. Relatively high prices and EU support have strengthened 
the financial position of farms, there are significant savings, the area-based subsidies are 
favourable in rural development. Moreover, lending rates are low. Thus the requirements 
needed for an intensive investment cycle are there. The sources, however, can only be 
mobilised if these can be linked to the promise of long-term stability of agricultural policy.
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QUESTIONS AND PROBLEMS OF THE SUCCESSION OF GENERATIONS WITHIN 
FAMILY OWNED BUSINESSES

By: Nábrádi, András – Bárány, László – Tobak, Júlia

Keywords: family business, ownership, social exchange, succession, ladder of 
succession. 

JEL Classification: Q1, R2.

The study focuses on the questions and problems of the succession of generations 
concerning family-owned agricultural enterprises. On a world scale most of the family-
run businesses do not survive the first generation, thus succession has become the most 
important problem. This is the reason why nowadays the succession of generations has 
become the central issue of several research projects in Hungary. It has become more topi-
cal after the political transition of the 1990s because since then most founders of family 
businesses have reached retirement age and have to pass the baton to the next generation.

This topic is particularly important because - due to the well-known reasons of the period 
before the political transition - there is little or no Hungarian experience and information 
about succession. The study is mainly based on international literature. The aim is to 
present the main issues and the key elements of succession of generations concentrating 
on the practical terms.

In the diagnostic phase of the research the succession processes, their methods and the 
possibility of processes especially characteristic of agricultural economics are presented 
with the help of secondary data, with the application of contemporary research results and 
a methodological approach. The study includes the experience and opinion of a Hungarian 
family entrepreneur who forces through a succession of generation.

The conclusion of the diagnostic phase of our work is that there are several foreign models 
available, confirmed by theoretical and practical experiences, and it would be reasonable to 
adapt them to the Hungarian conditions. It would be necessary because there is not much 
national experience, applied methods and database to use. In our opinion the described 
models and methods could be exploited in the Hungarian practice.
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Tisztelt Szerzőtársak!

A folyóirathoz beküldendő kéziratok elkészítéséhez segítségképpen közöljük 
azokat a szempontokat, amelyeket a tanulmányok lektorálásakor a bírálóknak 
vizsgálniuk kell.

Tartalom, mondanivaló (kifejtős válaszok):

1. Van a tervezetnek érdemi mondanivalója?

2. A tervezet mondanivalója összhangban van a címmel?

3. A tervezet szerkezete áttekinthető és logikus felépítésű?

4. �A tervezet bevezető összefoglaló részében megfogalmazott állítások megfe-
lelnek a tudományos közleményektől elvárható követelménynek?

5. �A tervezet tartalmi része megfelelően alátámasztja az összefoglaló részben 
megfogalmazott tudományos állításokat?

Módszer, forma (igen, nem, részben válaszlehetőségek):

1. �A szerzők a kutatási témához kapcsolódó mérvadó szakirodalmat feldolgoz-
ták és azt megfelelő módon interpretálták?

2. A szakirodalmi hivatkozások megfelelőek?

3. �A felhasznált adatbázis megfelelő a kutatás célkitűzéseinek eléréséhez és/
vagy a hipotézisek teszteléséhez?

4. �A szerzők a kutatáshoz megfelelő elemzési, modellezési stb. módszertani 
eszközöket alkalmaztak?

5. �A szerzők következtetései logikailag, illetve egzakt módon kellően alátá-
masztottak?

6. A táblázatok és ábrák kellően segítik a mondanivaló megértését?

7. A szöveg, illetve a táblázatok és az ábrák aránya megfelelő?

8. A szerzők az egyes szakkifejezéseket helyesen használták?

9. A táblázatok és az ábrák címei és forrásai megfelelően vannak feltüntetve?

10. A mértékegységek használata megfelel a nemzetközi előírásoknak?

11. Számot tarthat a téma nemzetközi érdeklődésre?
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