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1. BEVEZETES

Globalizalodo vilagunkban a vallalatok tobbségének gondolkodasmaddja
megvaltozott és valtozik napjainkban is. A vilagpiacok bizonytalansaga, a
fenntarthatésag problematikéja, a fogyasztoi igények folyamatos véaltozasa
csak néhany a globélis és lokalis piaci nehézségek koziil. Osszességében
versenyképessé valni, illetve annak maradni meglehetésen nehéz a vallalatok

szamara.

A sikeresen miik6dd vallalatok titka tobb Osszetevotdl fiigg, de egyik
jelentds tényezd mindenképp a jol megvalasztott versenystratégia. Ahhoz,
hogy az alapvetd versenystratégiak koziil legalabb az egyiket meg tudja
valdsitani, egy jol kidolgozott vallalati stratégiara van szilikség.
Leggyakrabban a multinacionalis vallalatok kiillonboz6é versenystratégiakhoz,
vallalati stratégidkhoz folyamodnak, alkalmazkodva az adott orszag
adottsagaihoz. Szamos cég dont ugy, hogy nem egyediil, hanem egy masik
vallalkozassal egyiittmiikodve probalja megvalositani céljat, amelyet
stratégiai egylittmikodéseknek hivjuk. A stratégiai egyiittmiikodések az
elmult évtizedekben kaptak jelentdséget, mind belfoldi, mind nemzetkozi
viszonylatokban. A versenystratégiak egyik eszkozeként jelentdségiik abban
rejlik, hogy a vallalatok csokkenthetik a miikodési kockazatukat,
hatékonyabban miikodnek, méretgazdasdgosabbak lesznek, kozds kutatasok
segitségével hatékonyabban hataroljak be és elégitik ki a vasarlok igényeit, és
csokkentik az informdcids asszimetridkat. Természetesen emellett még
szamos mas tényezd is szerepet jatszhat, mindez a vallalat tevékenységétol,

céljatdl is nagyban fligg.

Egy ilyen jellegli szovetség ugyanakkor nemcsak kedvezben, de
kedvezdtlentil is befolydsolhatja a versenyhelyzetet. Ebben az esetben
versenykorlatozasok Iéphetnek érvénybe, ami a piacon jelen 1évd tobbi
vallalatot is érintheti. Ha két vagy tobb vallalat stratégiai egylittmiikddést kot,
nemcsak az érintett vallalatok miikddésére, hanem nagy valdszintiséggel a

piaci helyzetre is hatassal lesz.



Disszertaiciomban  a  versenystratégidkat és  a  stratégiai
egylittmikodéseket kivanom vizsgélni, melyet a Magyarorszagon miikodo
tejfeldolgozo vallalatok piacara sziikitettem le. A téman beliil részletesen
megvizsgalom, hogy az adott iparagban milyen stratégiat folytatnak a
vallalatok, tovabba ennek milyen részét képezik az egyiittmikodések és
mindezeknek milyen gazdasigi hatdsai vannak a vizsgalt vallalkozasokra

nézve.

Azért esett a valasztasom a tejfeldolgozo iparra, mert a rendszervaltas ota
ez a teriilet is jelentds piacokat veszitett el, illetve az Eurdpai Unidhoz
csatlakozasunk oOta megnovekedett az olcsd tej- és tejtermékimport,
exportunk (nyerstej export) viszont — ehhez képest — mennyiségben elmaradt.
Ennek kovetkeztében a feldolgozas végett, a hozzdadott értékek is
tobbségében kiilfoldon csapddnak le. A fogyasztok szamara ezek a piaci
folyamatok akar elonyosek is lehetnek, mivel alacsonyabb aron tudjak
megvasarolni a tejet. Ugyanakkor a termeldk és a feldolgozok szemszogébol
vizsgalva ez mindenképpen hatranyos. Ezt a problémat véleményem szerint
részben koltséghatékonysaggal lehetne orvosolni, amely a versenyképességet
novelheti a hazai piacon. Ezen kiviil szamos tényez6 neheziti a hazai tejpiac
hatékony mikodését; a tejpiaci szereplok koziil a termeldk keriiltek a
legkiszolgaltatottabb helyzetbe az alacsony felvasarlasi arak miatt. A
vertikalis aszimmetrikus artranszmisszié problémaja részben Gsszefogassal
szlintetheté meg. A 80-as évek oOta az egy fore jutd tejfogyasztasunk is erésen
ingadozik, de egyértelmilien drasztikusan lecsokkent. A kereslet csokkenését
leginkdbb a Tej Terméktandcs mérsékeli szamos eszkozzel ¢és
reklamtevékenységgel. Emellett az europai és a nemzetkézi piacon
végbemend folyamatok sem kedvezdek a tejpiac szamara. Gondolok itt
példaul a kvoétarendszer elimindlasara, a szélsOséges iddjarasra vagy a
takarméany vildgpiaci aranak emelkedésére. Ezekre a kihivadsra sajnos a

magyar tejpiaci résztvevok még nem tudtak hatékonyan reagalni.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A téma szakirodalmi attekintése soran azokra a témakorokre mutatok ra,
melyek relevansak a disszertacid célkitlizése szempontjabol. Az attekintés
soran a tagabb megkdzelitéstdl haladok a konkrétumokig. Ugyanakkor nem
cél a teljes korli attekintés, hanem bemutatom azt a gondolatmenetet, mely
szamomra logikailag rendszert alkot a témaval kapcsolatban. A dolgozat
célkitlizéseivel Osszhangban itt is a gazdasagi kérdéseket, problémakoroket

vizsgalom, ugyanakkor a biologiai tényezOkre nem kivanok kitérni.

Els6ként a tejszektor jelentGségét ismertetem roviden, majd ratérek a
tejipar napjainkban kialakult helyzetére hazankban és eurdpai szinten. Ezen
beliil a tejfeldolgozas szerepét hangsulyozom és bemutatom a hazai tejipar
jelenlegi erdsségeit és hianyossagait. Felvdazolom az iparag jovobeli
kihivésait, melyekre hamarosan valaszt kell adnia. Ezen feliil ismertetem a
hazai és az eurdpai tej- és tejtermék fogyasztdsi tendencidkat. Végezetiil
attekintésemben kitérek a wvallalati stratégia-, €s az egylttmikddeések

jelentdségére €s fogalmi korére.

Ebben a fejezetben is a hivatkozasokat Microsoft Office 2007. beépitett

,,Chicago” stilus segitségével készitettem el.
2.1. A tejszektor elméleti hatterének vizsgalata
2.1.1. A tejagazat vilagpiaci jelentésége

Altalanosan elfogadott tény, hogy jelenleg a vilag élelmiszertermelése
sz€lsdséges és ellentmondasos. Egyfeldl jellemz6é a mezdgazdasagi termékek
taltermelése, ugyanakkor a vilag fejletlen részein mindennapos a tomeges
¢hezés. A vilag népességnovekedését 2050-ig 70%-os élelmiszertermelés
novekménnyel lehetne kompenzalni (Veténé, 2014). Ugyanakkor az
¢letszinvonal novekedésével a lakossag egyre nagyobb hozzaadott értéki és
jobb mindségii ¢lelmiszerre vagyik, melyre az €élelmiszeriparnak valaszolnia



kell. gy adott egy ellenmondasos helyzet az élelmiszer elosztassal
kapcsolatban mennyiségileg, ugyanakkor adott a kihivas, hogy az igényes
fogyasztok elvarasait is ki tudjak elégiteni mindségileg. Ez egyértelmiivé
teszi, hogy a jovoben az ¢lelmezésbiztonsag kérdése elsddleges lesz.

2014-ben Osszesen kozel 660 ezer tonna tej volt a vildg (tehén)
tejtermelése® (1. abra).

1. abra

A vilag tejtermelése 2004 és 2014 kozott (ezer tonna)
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Forras: FAOSTAT, 2017adatai alapjan sajat szerkesztés

A tej a vilag harmadik legtobbet eldallitott mezégazdasagi terméke lett
(IDF, 2016). Az 1. abra alapjan megallapithato, hogy a vilag tejtermelése
jelentds novekedést mutat. Amennyiben még régebbre tekintiink vissza, a
globalis tejtermelés 1983 és 2013 kozott 49 szazalékkal nétt. EbbSl Azsia
tejtermelése ugyanebben az id6szakban, 238 szazalékkal emelkedett (FAO,
2015).

Vilagviszonylatban az 6sszes megtermelt tej az egyes kontinensek kozott

az alabbi modon oszlik meg (2. abra).

! tovabbiakban: tejtermelés



2. abra

A globalis tejtermelés mennyiségének megoszlasa az egyes kontinensek
kozott (2014)

4,7% 5,3%

m Afrika Amerika Azsia M Eurépa ™ Oceénia

Forras: FAOSTAT, 2017 adatai alapjan sajat szerkesztés

A vilag tejtermelésének nagy részét foként Europa (33,1%), Amerika (27,9
%) és Azsia (29,0%) adja. Ehhez kapcsoldédoan a feldolgozéi kapacitisok
tobbsége is ide Osszpontosul. Ezen beliil is a legtobb tejet az Europai Unid
(24,3%), Eszak-Amerika (15,5%) és India (10,1%) termeli (FAOSTAT,
2017). Eurépan beliill Németorszag (19,2%), Franciaorszag (15,5%) és az
Egyesiilt Kiralysag (9,1%) termeli a legtobb tejet. Hollandia (7,6%),
Olaszorszag (6,8%) ¢és Lengyelorszag (6,5%) kozel azonos piacot képvisel

tejtermelésben. Hazank az eurdpai termelés 0,9%-at adta 2014-ben.

Vilagviszonylatban az  élelmiszerfogyasztas  struktirdja  alapjan
megallapithato, hogy legtobbet gabonabol fogyasztunk (45%). A cukor- és
zsirfogyasztas 20%-ot tesz Ki, a gyiimoéles és zoldség 11%, a has 9%, a
tejtermek 5% tovabba a tojas és egyéb allati zsiradék 3%, az egyéb élelmiszer
6% aranyt képvisel. Az Amerikai Egyesiilt Allamok tejtermékfogyasztasa
duplaja (10%) a vilag atlagfogyasztasanak, csak ugy, mint az Egyesiilt
Kiralysadgé vagy Németorszagé (FAO, 2015). Az OECD (2016) eldrejelzése
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szerint 10 éven beliil a fejlodé orszagok egy fore jutd tejtermékfogyasztisa
atlagosan kozel 22 széazalékkal fog néni. Minél fejlettebb egy orszag, annal
nagyobb aranyban jellemzd a tejtermékek fogyasztasa a lakossdg korében.
Ehhez a tejtermelésnek és tejfeldolgozasnak is igazodnia kell majd.

A tej- és tejtermékek a globalis mezdgazdasagi kereskedelem 14
szazalékat teszi ki (FAO, 2015). A vilag 6sszes tejtermékexportja 2013-ban
kozel 78 milliard USD volt (30,5 millié tonna), mig az import értéke 76
milliard USD-t (29,1 millié tonna) tett ki (FAOSTAT, 2017). 2013-ban a
vilag tejtermék exportjanak 73,6 szazalékat Eurdépa adta és ezzel a
legjelent6sebb exportdr volt. Export tekintetében a tobbi kontinens jelentésen
elmarad Eurépatol. Oceania (10,49%) és Amerika (9,03%) exportja mar-mar
,.csekélynek” mondhaté Eurépaval szemben. Amerika, Eurépa és Oceéania
tobbet  exportdl, mint amennyit importal. Afrika és  Azsia
tejterméksziikségletét foként importbol fedezi. Néhany termékcsoportokra
lebontva lathat6, hogy Eurépa (Eurdpai Unid) a tobbi orszaghoz képest
foként sajt- és folozott tejpor exportban erds (3. abra). Teljes tejpor és vaj
exportban Uj-Zéland a vezetd.

Az orosz vajpiac esetében belsé kindlatbdviilés varhatd, mely az
import tovabbi csokkenését vetiti el. Tejpor esetében Kina és Eszak Afrika
szamit jelentésebb importérnek (4. abra). Megallapithatd, hogy a globalis
tejtermékimport diverzifikaltabb az exporthoz képest és jellemzden a fejlodd
orszagokra jellemzd a tejtermékek importja. Inkdbb a sajt importpiacara
jellemzébb a  fejlettebb orszagok jelenléte, mint példaul Japan vagy
Oroszorszag (OECD-FAO, 2015). Ugyanezt importra megvizsgalva
elmondhat6, hogy Oroszorszdg ebben az iddszakban jelentds sajt- ¢és
vajimportot bonyolitott le.



3. abra

A vilag tejtermék export szerkezete néhany termékesoport szerint (2012-
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Forras: OECD-FAO, 2015 alapjan sajat szerkesztés

A vilag tejtermékimport szerkezete néhany termékcsoport szerint (2012-

millié tonna

12
1,0
0,8
0,6
04
0,2

0,0

2014 atlaga)

Vaj Sajt Fo16z6tt tejpor Teljes tejpor
B Szaud-Arabia Mexiko B Japan @ Kina
B Indonézia W Oroszorszag ™ Eszak-Afrika

Forras: OECD-FAO, 2015 alapjan sajat szerkesztés



A tej ellatasi lanc vilagviszonylatban jelent6s szami munkahelyet
biztosit. Nagy Britannidban 28 000 fét foglalkoztat a tejszektor csupan
termeldi szinten. Ausztralidban 39 000 allast jelent a tejtermeld gazdak
szamara. A fejlédé orszagokban is, mint példaul Kenya, Banglades és Ghana
esetében, minden 100 liter eladott tej atlagosan 1,2-5,7 db munkahelyet
jelent. Osszességében a tejvertikum globalisan 240 millio munkahelyet jelent
kozvetve vagy kozvetleniil (IDF, 2016).

A jovo élelmiszertermelésének kulcskérdése az is, hogy adott terméket
mekkora energiafelhaszndlassal lehet elballitani. A jovoben globalisan
felértékelddhetnek azok az élelmiszerek, melyek fenntarthatdé modon
allithatok eld. A tejtermékek ebbdl a szempontbol kedvezdbb pozicidban
vannak, mint példaul a hus vagy a rizs. Az 6sszehasonlithatosadg kedvéért, ha
az élelmiszerek eldallitasahoz sziikséges 0sszes vizigényt vizsgaljuk meglepd
képet kapunk. Egy kilogramm marhahus eldallitisdhoz példaul 16 ezer liter
viz szlikséges. Egy kilogramm tej eldallitdsdhoz viszont 200 liter a vizigény
(Chapagain — Hoekstra, 2004; UN Water, 2009 nyoman Somlyody, 2011).
Fenntarthatosag szempontbdl a tej- és tejtermékek sokkal kedvezdbbek, mint
a husfélek vagy akar a rizs. Mindez szdmomra eldrevetiti a tejtermékek

felértekelddését a jovoben.

2.1.2. A tejvertikum jelenlegi helyzete Europaban és
Magyarorszagon

F6 célom ebben a fejezetben, hogy bemutassam az dgazat erdsségeit és
gyengeségeit hazankban és Unids kitekintésben. Elsdként a kvotarendszer
eliminalasanak kérdéseit vizsgalom, majd ismertetem a tejvertikumi arakat.
Tovabba ratérek az alkupoziciok fontos szerepére, ezt kovetden pedig a

kiilpiaci helyzetet mutatom be.

Unids és hazai szinten az egyik aktualis kérdés napjainkban a tejkviéta
rendszer kivezetésének hatasa az egyes orszagok tejszektorara. 2015. marcius
31-én megszint a jelenlegi kvotarendszer, ami azt jelenti, hogy ett6l kezdve

az orszagok tejtermelése mennyiségileg nem korlatozott. 1984-ben vezették
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be a tejkvdta rendszert, melynek eredeti célja a feleslegek felszivasa és a
koltségvetési terhek enyhitése volt. Ennek kovetkeztében az arak (recesszid
iddszakatol eltekintve) viszonylag magas szinten mozogtak és az egyes
tagorszagok a kvotak kereskedelmével biztositotta maga szdmara a sziikséges
mennyiséget. Ugyanakkor a f6 céljat nem érte el, mert tovabbra is jelentds
feleslegek keletkeztek bizonyos tagorszagokban. Az emelkedett tejarak és a
kvotakereskedelem miatt a kvotadrak magasak voltak, ezzel tovabbi terhet
jelentettek a plusz kvotat igénylé orszagoknak, farmoknak. A rendszer
megsziinését fokozatosan készitette el6 az Eurdopai Unio. 2008-ban
végrehajtott Un. ,,Health Check” soran sziiletett dontés a kvotak fokozatos
emelésér6l, majd a 2015-6s kivezetésérdl. Ennek értelmében 2008-ban két
szazalékkal emelték minden tagorszag kvotajat. 2009 ¢és 2014 kozott ot
Iépcsds rendszerben évi egy szazalékot emeltek a kvotdk szintjén. Egyediil
Olaszorszag kapott egyszeri 6t szazalékos emelést 2009-ben (AKI, 2012).
Szamunkra ez azért fontos kérdés, mert ez alapjaiban valtoztathatja meg a
tejtermelés strukturajat egész Eurdpaban, beleértve hazankat is. Elmondhato,
hogy Ausztria, Ciprus, Dania, Lengyelorszdg, Németorszag, Hollandia és
Olaszorszag lépte tul a kvotajat. Megfigyelhetd, hogy ezek az orszagok
adtak/adjak az EU tejtermelésének jelentds részét. A legnagyobb tejtermeld
orszagok koziil Franciaorszag és az Egyesiilt Kirdlysdg nem hasznalta ki a
kvotajat. Ez alapjan varhatd, hogy ezen orszagok esetében varhatd jelentds
termelés élénkiilés (Borbély,2014). A Tej Tejterméktanacs egy korabbi 2014.
évi elOrejelzése szerint Osszességében harom szézalékkal né meg az Unid
tejtermelése, és ennek kovetkeztében hazankra elsdsorban az olaszorszagi
tejtermelés boviilés hat majd. A kvoétarendszerben Olaszorszag volt a hazai
nyerstej kivitel f6 célpiaca. Ez a piac beszikiilt szamunkra, ¢s a feleslegek
keletkezése révén lecsokkentek a termel6i é4rak. Ennek hosszi tava
kovetkezménye a termeldk szamanak tovabbi csokkenése, ezért az
alapanyag-biztonsag kérdése tovabbra is stratégiai kérdés lesz.
Osszességében persze nehéz megmondani a pontos kovetkezményeket, de
egy korabbi tanulmany becslése szerint (European Comission, 2009) az 5.
abran lathatd mértékben varhatd tejtermelés novekedés illetve csokkenés

2020-ra, szazalékban kifejezve a rendszer eltorlése utan.



5. abra

A tejtermelés mennyiségének alakulasa a kvotakivezetést kovetéen
NUTS 2 szinten (%)

<-8% -8% - 0% 0% - 8% 8% - 16% 216%

Forrds: European Comission, 2009

Ezen becslés alapjan hazankban is novekvd valamelyest a termelés szintje,
ambar nem szdmottevéen. Ez ellentmond a fenti gondolatmenetnek, de ugy
gondolom, ez akkor valosulhat meg, ha egyrészt novekedni fog a belsd
kereslet és tobb lesz a nagyobb hozzaadott értékli tejtermék export
mennyisége. Ehhez viszont 2020-ig még sokat kell tenni az iparagban.

A tejvertikum vizsgalatanak esszencialis eleme az dr kérdése. Az
ellatasi lancban az arak mértéke annal magasabb, minél magasabb szinten
jérunk. A 6. abran jol kivehetd, hogy az egyes fazisarak hogyan alakulnak
folyadéktej esetében.

10



6. abra

Arak a tejvertikumban 2004 és 2016 kozott Magyarorszégon2

300

250

200

Ft/liter

150

: W_/A\‘N

50 T T T T T T T T T T T T 1
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

=&o=Termeldi atlagar ~ =M= Feldolgozoi atlagar Kiskereskedelmi atlagar

Forrds: PAIR, 2016 és KSH, 2016°

Lathato, hogy a kiskereskedelmi arrés a legmagasabb, a feldolgozok pedig
atlagosan 70-80 forintos arréssel dolgoznak folyadéktej; esetén. Az sem
meglepd, hogy az ingadozasok minden szinten érezhetéek. Az viszont
mindenesetre szembet(ind, hogy 2004 és 2008 kozott a kiskereskedelmi
atlagar (AFA-val novelt) egyre nagyobb ndvekménnyel koveti a szektor
alsobb szintjén 1évé aremelkedéseket. 2009 és 2011 kozott becsiilt adatok
allnak rendelkezésemre és 2012 oOta kozel azonos mértékli a kereskedelmi
arrés. Jelentds csokkenés volt tapasztalhato 2015-t61 a vertikum minden
szintjén. Ennek okat a kvotarendszer kivezetésében latom, mely eldre
jelezhetd volt. A csokkenés varhatéan megall és lassi emelkedés varhatd a
boviild kinai piac végett.

A vertikdlis drtranszmisszio témakorét tobbek kozott széleskoriien
elemezte Popovics és Toth  (2006), miszerint a tejszektorban az

22,8 %-o0s zsirtartalmii dobozos tartos tejre vizsgalva
®kiskereskedelmi atlagar 2009 és 2011 kozott becsiilt adat és 2004. évi kiskereskedelmi atlagérra nincs adat
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artranszmisszio aszimmetrikus, azaz a termelOi arvaltozas nem feltétleniil
azonos iranyban ¢és mértékben valtozik az ellatasi lanc tobbi szerepldjénél.
Popovics egy masik cikkében (Popovics, 2007) is kifejti a piac ezen
torzultsagat. Kutatdsdban hangsulyozza, hogy a folyamat mar 2004 el6tt is
1étezett. 1998-t6l vizsgalja a vertikum arréseit €s részkonklizioként
megfogalmazza a termeldk kiszolgaltatottsagat ¢és a kereskedelem
er6folényét, hiszen ugyanarra az eredményre jut, mint ami a 6. abra alapjan
leolvashat6. EQy alkupozicidkkal kapcsolatos tanulmany szerint (Bird ¢és
mtsai, 2010) a tejipari cégek vannak a legkevésbé megelégedve a
kereskedelmi lancok és kiskereskedelmi egységek politikdjaval. A kutatés
szerint, a tejipar meglatasa alapjan a jovoben nem fog javulni a kereskedelmi
beszallitéi kapcsolat, hanem inkabb romlani fog (Bir6 és mtsai., 2010).
Bakucs és Fertd (2014) is alatamasztja a tejvertikumi arak aszimmetrikus
artranszmisszojat. Modellszdmitasaik alapjdan megallapitjak, hogy a
tejvertikumi arak esetén a fogyasztdi arban valdban jobban és teljesebben
érezhetd a termeldi ar novekedés, mint a csGkkenés.

Az alkupozicié kérdése tehat kulcsfontossagii. Az alkupoziciok
hierarchiajanak kialakulasanak oka egyrészt adott a tej romland6é mivolta
végett. Készletek felhalmozéasara nincs lehetdség, a termékvisszatartds sem
lehetséges az alkupoziciok javitasa céljabol. Ez az tUgynevezett ,,hold-
upproblem” (akadalyozasi probléma), melyet (Szabd és Bardos, 2007) is
megemlit a tejtermék ellatdsi lanc szerzOdéses kockazata kapcsan.
Megoldasként gyakran fogalmazodik meg az 6sszefogas lehetdsége, melynek
okaira, 1étezésére/hianyossagara vilagitok ra az eredmények fejezetben.

Az arak szempontjabol még fontos megemliteni a tobb problémat
feleveté import termékeket. A legolcsobb tej (jellemzéen UHT) altalaban
szlovak, cseh vagy lengyel szarmazast. Egyrészr6l a hazai termékek
kiszorulasat eredményezi, ellehetetlenitve a gazdakat ¢és feldolgozokat.
Masrészrdl egy bizonyos ar alatt képtelenség legélisan forgalomba hozni
folyadéktejet. Az afa csalas problémajara és annak negativ piaci
vonatkozasara a Tejterméktanacs mar tobbszor felhivta a figyelmet (Tej
Szakmakozi  Szervezet ¢és  Tejterméktanacs, 2016). 2014-ben a

Foldmiivelésiigyi Minisztérium nyomonkovetési ellenérzést rendelt el az
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olcso UHT tejekre. Ennek eredményeképpen a Nemzeti Elelmiszerlanc-
biztonsagi Hivatalnak (NEBIH) sikeriilt beazonositani olyan termékeket,
melyek nem tudtak igazolni az eredetét vagy beltartalma nem felelt meg a
dobozon feltlintetett értékeknek, ezért ezeket kizartdk a forgalombol
(Foldmuivelésiigyi Minisztérium, 2016).

Az arak kérdéskorének bemutatdsa utdn ratérek a fejtermékek
kiilkereskedelmi egyenlegének vizsgalatara, hiszen a hazai tejtermék export-
¢s importforgalom tobb szazmillié eurdt tesz ki évente. Az export- és import
szerkezet meglehetésen sokat eldrul Magyarorszag tejvertikuménak
helyzetér6l. Az Agrargazdasagi Kutatointézet (2016) jelentése szerint 2015-
ben a hazai tejtermékpdlya export Osszértéke 81 milliard forint koriil
mozgott. Ebbél a tej és tejszin (HS-0401) kivitel értéke 53% volt, amely
meghaladta a 42,9 milliard forintot. A sajtkivitel (HS-0406) csupan 36,3%
volt 29,4 milliard forint értékkel. Egyéb feldolgozott termékek (HS-0402-
0405) 10,7%-ot tettek ki, ami 8,7 milliard forint forgalmat jelentett. Tej- és
tejtermék exportunk eléggé egyoldalu, leginkabb a nyerstej kivitelre épiil.
Olaszorszagba 0Osszesen kozel 23%-at exportaltuk az Osszes nyerstej
kivitelnek 2015-ben és kdzel ugyanennyit vittiink ki Horvatorszagba is. Ezzel
ez a két orszag volt a legfontosabb exportpiaci partnerorszagunk 2015-ben.
Romaniaba kozel 21% nyerstej keriilt Kivitelre, Szlovakia nagysagrendileg
10%-ot képvisel, mint nyerstej Kiviteli piacunk.

Mindenképpen kiemelendd, hogy sajt kiviteliink esetében a kozel-keleti
orszagok részesedése novekszik. Olaszorszag utdn Libanon a legfontosabb
célpiacunk a sajtot tekintve. Romania a harmadik és Szatd-Arabia a negyedik
mar évek Ota. Hazank az Egyesiilt Arab Emirségekbe is egyre tobb sajt
terméket szallit, 2012-ben a sajtexportunknak 4 szazaléka itt csapodott le.

A magyarorszdagi tej- és tejtermékimport Osszértéke 2015-ben 95,8
milliard forint volt. Szerkezetileg ebben 49,2%-ot a sajttermékek behozatala
jelentett 47,1 milliard forinttal. Az egyéb feldolgozott termékek piacan
32,3%-0s volt az import arany, tovabba 18,6% volt a nyerstej importja.
Hazank legjelentésebb sajt beszallitoja Németorszag volt 2015-ben, az Gsszes
sajtbehozatal tobb mint felét importaltunk a német piacrol. 18% koriil mozog
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Lengyelorszag sajtbehozatali aranya. Szlovakia és Ausztria jelentésebb
partneriink még a németek és lengyelek utan és tulajdonképpen jelentds
mennyiségll tejtermékimportunk nem szarmazik Eurdpan kiviilrél. Fontosabb
import partneriink még Csehorszag, Hollandia, Franciaorszag, Olaszorszag,
Belgium, Romania és Dania.

2003 utan hazdnknak mennyiségben ¢és értékben is negativ
kiilkereskedelmi egyenlege volt a tejtermékek piacan. A legutdbbi adatok
szerint 2014-ben 14 milliardnyi, 2015-ben kozel 15 milliard forintnyi
importtobblet volt a tejtermékek kiilkereskedelmi egyenlege. Az eurd
arfolyamatol fiiggden is javulhat/romolhat a kép, de a konkluzié egyértelmi.
Amennyiben 0Osszevetjiilk az export-import egyenleget, jol lathatd, hogy
hazank tejtermékpiacan vannak még tartalékok. Ahogyan azt korabban is
emlitettem, a magas hozzdadott értékii termékek eldallitdsdban van még
piacpotencial. Az importigényiink egy részét ki lehetne elégiteni belsd
termeléssel, egy megfeleld mindségli és arfekvésii termékskala esetén. Ehhez
a bels6 fogyasztds mennyiségének novelésére sem lenne sziikség. A f6
kérdés, hogy ezek a ,hipotetikus” magyar termékek arban fel tudnak-e majd
venni a versenyt a jelenlegi import termékekkel. Mérethatékonysag esetén
ugyanis hazank joval elmaradottabb helyzetben van tejfeldolgozas esetén
Nyugat Eurdpéhoz képest.

2.1.3. A hazai tejfeldolgozas rovid torténete és nemzetgazdasagi
jelentosége

Hazéankban a rendszervaltast kovetden indult meg a tulajdonviszonyok
valtozdsa. Magyarorszag elveszitette koradbbi szocialista piacait, ezaltal a
termelés drasztikusan visszaesett. A tovabbgylirizd hatds végett az
elbocsajtasok szdma megnovekedett, mely a fogyasztas szintjét csokkentette.
A tejfeldolgozas 1s — sok mas iparag mellett — tobbszords sokkot szenvedett
el. A feldolgozasban a kiépiilt kapacitasok ezaltal kihasznalatlanokka valtak.
A privatizacio soran megjelent a kiilfoldi téke és 1997-re 60%-a a feldolgozo
vallalakozasoknak mar kiilfoldi tulajdonban volt. A csticspontot 2000-ben
érte el 62,7%-kal (1992-ben ez 27% koriil mozgott) (Buday-Santha, 2011). A
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privatizacio idejében a tobbségében hazai tulajdonu feldolgozo itizemek
tokehianyosak voltak, a beruhdzasok nagy része inkabb a kiilfoldi tulajdona
vallalkozdsoknal valosultak meg. Jelenleg hazankban a kapacitdsok
kihasznaltsaga atlagosan 50% alatt alakul (Tej Szakmako6zi Szervezet és
Tejterméktanacs, 2013). Az erre vonatkozé adat csupan becslés, felmérés mar

régdta nem késziilt a témaban.

Jelenleg hazankban a tejipar TEAOR” 08 besorolas alapjan a feldolgozo
szektorhoz tartozik. 2014-ben a feldolgoz6 ipar 23,5%-ban jarult hozza az
orszagos bruttd hozzaadott értékhez. Ezzel ez a legjelent6sebb
nemzetgazdasagi ag. Ezen beliill az élelmiszeripar 2%-kal jarult hozza az
Osszes bruttd hazai termékhez 2014-ben (KSH, 2016). A tejfeldolgozas a
harmadik legjelentésebb agazat az élelmiszeriparon beliil és 2014-ben az
Osszes ¢élelmiszertermelésnek 9,2 szdzalékat a tejtermékgyartas adta. Ez
bruttd termelési értéken 251,8 milliard forintot jelent (FM — AKI, 2015).
2004-hez képest a tejfeldolgozas belfoldi értékesitése meglehetdsen
visszaesett  koriilbeliil 30-40%-kal (7. 4bra). Lathatdo, hogy az
exportértékesités szinvonala magasabb 2004-hez képest. A belfoldi
értékesités szintjének csokkenése az import termékek dompingjéhez és a
fizetoképesség romlasdhoz kothetd 2008 utan. A tejtermékeken kiviil a
gylimodlcs- és a zoldségfeldolgozas, a husfeldolgozas- és tartositds tovabba a
malomipari termékek mutatnak ilyen alacsony vagy alacsonyabb szintet.

A folgalkoztatottak szamat tekintve a feldolgozdipar a legjelentésebb
foglalkoztatd szektor, 2016-ban az Gsszes foglalkoztatott 21,6 szazalékat a
feldolgozoipar adta. Ezen beliil az élelmiszeripar 3,3%-at foglalkoztatta a
teljes népességnek és ez az ardny az elmult években kozel azonosnak volt
mondhat6. A férifiak foglalkoztatasi aranya az €lelmiszeriparon beliil 59,6%
volt, mig a ndk aranya 40,4% volt 2016-ban (KSH, 2016). Kendi (2013)
Osszehasonlitast végzett tobbek kozott a magyar és dan élelmiszeriparban
foglalkoztatottakra vonatkozoan ¢€s arra a megallapitasra jutott, hogy a
magyarorszagon a foglalkoztatottak szintje meghaladja a dadnidban és az
eurépai  atlagban foglalkoztatottak szintjét. Ugyanakkor a szerzd
kihangstlyozza, hogy nem c¢l, hogy a hazai foglalkoztatas a az EU atlag ala

siillyedjen, hiszen a foglalkoztatas szintjén sok egyedi tényezd befolyasolja,
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mint példaul a gépesités, a technologia, a népslriiség vagy a termelési

potencial.

7. abra

A meghatarozo élelmiszer-ipari szakagazatok értékesitésének
volumenvaltozasa, 2012 (2004=100%)"
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Forras: KSH, 2013

2.1.4. Jovébeli kihivasok

Magyarorszag tejvertikuma meglehetésen sériilékeny. Mar emlitettem
tobb megoldando problémat az araktdl a hozzdadott érték ndveléséig vagy a
kvota eliminaldsdnak hatdsat is. Nem érintettem ugyanakkor részletesen a
fenntarthatosag kérdéskorét, mely a jovOben meghatarozd versenytényezo
lesz. A tej-ellatasi lanc minden 1épésénél — igy a feldolgozasnal is — relevans
lesz a kornyezetterhelés problémaja. A vilagon a harmadik, Magyarorszagon
pedig az egyik legnagyobb aruhazlanc, a Tesco tervezi a forgalmazott
termékein feltiintetni a karbon-labnyom nagysagat (Carbon footprint
labelling). A tejtermékek kiilondsen kiemelt szerepet kapnak a kenyérfélék és

4 Ezen adatok elemzése soran nem alt még rendelkezésemre frissebb adat.
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a zOldségek-gyiimolcsok mellett, hiszen mindennapi termékrdl van szo. A
kezdeményezés célja az ellatasi lancok altal kibocsajtott iliveghazhatas
mérséklése (Hornibrook et al., 2013).

Tej esetében, ebbdl a szempontbol az alapanyag eldallitas a leginkabb

energiaigényes (1. tablazat).

1. tablazat

A tej karbon-labnyom terhelésének megoszlasa az ellatasi lancon beliil

Ellatasi lanc szakaszok Karbon ldabnyom
felhasznalas (%)
Alapanyag termelés 73
Feldolgozas 9
Logisztika/disztribucio 3
Kiskereskedelem 10
Vasarloi felhasznalas 3
Ujrahasznositis/megsemmisités 2
Osszesen 100

Forrds: Department for Environment, Food and Rural Affairs (UK), 2012

A teljes ellatasi lancot vizsgdlva megallapithatd, hogy a karbon labnyom
felhasznalasdban 73% a nyerstej eldallitasabol szarmazik. A feldolgozas és
kereskedelem, mint ellatasi lanc szakaszok kozel azonos aranyban jelent
kornyezetterhelést a tejre nézve. Ugyanakkor a tobbi fazis kornyezet
terhelése kevésbé szamottevd. Amennyiben a karbon-labnyom feltiintetése a
tejtermékek csomagolasan elterjedtté valik a jovoben, akkor ez egyrészt
belépési  korlat lehet majd, masrészt olyan versenytényezé lesz a
tejtermékpiacon, amelyben a tudatos vasarld elvarasaival kell felvenni a
versenyt.

Tovéabbi aktualis kihivast jelent nemcsak hazai, hanem nemzetkozi
szinten az orosz embargé kérdése. A tejkvota rendszer megsziinése altal
megjosolt termelésnovekedést szakemberek szerint is tovabb ndveli azon
feleslegek keletkezése, melyek az unids piacon maradtak. Ez tovabbi
arcsokkenést és dompingdrakat vonhat maga utan, mely mar jelenleg is
érezhetd. Onmagaban a magyar tejtermékkivitel az orosz piacokra nem olyan
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jelentds, hogy érdemben befolyasolnd a hazai piacot, ugyanakkor a lengyel,
holland és német termékek ,,beragadasa” jelenti majd a f6 problémat. Ezeket
a termékeket a veszteségminimalizalds nevében nyomott arakon probaljak
majd értékesiteni (VOneki, 2017).

A versenyképesség novelésének ,,kényszere” allandoan jelen van a piacon
minden szerepld, minden orszdg szamadra, a kiilonbség a kihivasokra vald
reagaldasban van. Az orszagok eltérd tejpiaci felkésziiltsége és rugalmassaga
fogja eldonteni, mely piaci szereplok maradnak majd életben. Véleményem
szerint az igazi versenyképes vallalat akkor is hatékonyan miikddik, ha nem
allnak rendelkezésre allami, unidés vagy egyéb tamogatasok. Ezzel nem
mindsiteni akarom a szubvencidkat, mert a tdmogatasok megléte sokszor
igenis hasznos, de ugy gondolom, ezek fokozzak a kiszolgaltatottsagot, ha a
piaci szereplok hozzaszoknak és elvarjak. A szubvenciok megléte 6nmagaban
nem karos, hanem a felhaszndldasuk célja torzithatja el esetleg a piacot.
Fontosnak tartom, hogy ha tamogatasokhoz jut egy vallalkozas, akkor az ne a
tulélést szolgalja, hanem példaul olyan hossza tavlh beruhdzasokat
finanszirozzon, mellyel biztositja a piaci fennmaraddsdt mar szubvenciok
nélkiil. Ennek elsddleges feltétele, hogy aki felhaszndlja a tamogatast, annak

konkrét stratégidja legyen a tdimogatasok jovedelmezo6 felhasznalasat illeten.
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2.2. A tejtermékek fogyasztoi megitélése és fogyasztoi szokasok

A tejtermékek fogyasztasa hozzatartozik a kiegyensuilyozott és egészséges
taplalkozashoz. A tejtermékek tapanyagtartalma révén tartalmaz értékes
fehérjét, aminosavakat, zsirt, szénhidratot, vitaminokat és asvanyi anyagokat.
Egy pohar tej (3 dl) mar fedezi ezeknek a tapanyagoknak a 20-60 szazalékat
napi szinten (Csapo és Csaponé Kiss, 2002). Szakaly (2007) is foglalkozott a
tejtermékek egészségvédd funkcidival, tobbek kozott példaul a rak
megeldzésében (Ca:P arany, CLA forrds) jatszott szerepével. A szerzd
felhivja a figyelmet a hazai piac azon anomalidjara, miszerint az alacsony
tejtermék (és marhahus) fogyasztds mellett, magas szinti a rakos
megbetegedések aranya. Ezzel bizonyitottnak tekinti a funkcionalis

¢lelmiszerek (mint példaul a tej) piaci elterjedésének sziikségességét.

Berke (2003) kutatasa alapjan a magyar fogyasztok atlagosan kedvezonek
itélték a sajt, a kefir, a joghurt és a tej termékeket. De igazan kiemelked6nek
egyik tejerméket sem itélt€k meg egészségesség szempontjabol. Tobb mint
egy évtized utdn Dornyei és mtsai. (2014) vizsgalatot végeztek a magyar
fogyasztok tapanyagismeretére vonatkozdan. Eredményeik azt mutattak,
hogy eurdpai Gsszehasonlitasban is kiemelkedd a hazai fogyasztok ilyen
jellegli tudasa. Bar 6k nem csupan a tejtermékeket vizsgaltak, lathato, hogy
ezen a téren j6 ismeretekkel rendelkeziink.

A 2015. ¢évi egy fore juto élelmiszerfogyasztas > szerkezete alapjan
legtobbet gabonafélékbol (22,2%), illetéleg zoldségfélékbol  (21,7%)
fogyasztunk. A tej és tejtermékek (19,3%) harmadik helyen dllnak,
ugyanakkor a vaj, mint tejtermék a zsiradékokon (4,6%) beliil talalhatok a
statisztikai hivatal osztalyozasa szerint. A vaj 6sszfogyasztason beliili aranya
igen csekély, nem ¢éri el az 1%-0t sem. Husfogyasztasunk (16%) valamelyest
meghaladja a gylimdlcsfogyasztasunk (12%) ardnyat, de halfogyasztasunk
(0,4%) meglehetdsen csekélynek mondhaté (KSH, 2015).

Hazankban a tej- és tejtermékfogyasztis éves mennyiségére vonatkozoan

kedvezdtlen képet kapunk a nyugat-eurdpai fogyasztasi adatokhoz képest. A

5 tojas, dsvanyviz, iidit6k és bor nélkiil
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statisztikak szerint a hazai tejtermékfogyasztas atlagosan 150-160 kg/f6/év
koriil mozog (KSH, 2016). 1987-ben ez 200 kg/f6 koriil alakult (KSH, 2014).
A 2. tablazatbol leolvashato, hogy az elmult években hogyan alakult az
Osszes tejtermékfogyasztas hazdnkban és az unids orszagok atlagaban. 2015

¢€s 2016 évre vonatkozdéan még nem alltak rendelkezésre adatok.

2. tablazat

Osszes tejtermékfogyasztas hazankban és az EU atlagaban (kg/f6)

EU 27 (28) EU 27 (28)
Ev Magyarorszzig6 atlaga’ Ev Magyarorszag atlaga
2011 152,3 249 2014 156,7 254
2012 156,2 249 2015 n.a. n.a
2013 147,5 250 2016 n.a. n.a

A legutobbi 2014. évi adatok szerint a rendelkezésre allo tejtermék
mennyisége 156,7 kg/év volt, mig az uniods atlagtol hazank igencsak el van
maradva, kozel 100 kg/f6/év értékkel. Ugyanakkor meglehetésen nehéz lenne
elérni a nyolcvanas évek kozepe felé mért 200 kg/f6/év koriili értéket, de az
elfogyasztott —mennyiség javitasara kell torekedni. Az alacsony
tejtermékfogyasztasunknak tobb oka is van. Ha lebontjuk az dsszfogyasztas
értékét az egyes termékek szintjére, jol latszik, hogy Eurdpahoz képest hol és
mennyivel vagyunk elmaradasban (3. tablazat). Tulajdonképpen egyik f6
tejtermekfogyasztasunk sem kozeliti meg az unids atlagot. Az unid
legfejlettebb orszagait vizsgalva elmondhat6, hogy a finnek isszak a legtobb
folyadéktejet, kozel két és félszeresét a magyarokhoz (52,1 liter) képest,
129,3 literrel. Masodik, illetve harmadik helyen Irorszag (126,6 liter) és az
Egyesiilt Kiralysag (105,6 liter) all. Erdekes, hogy a franciak (53,1 liter) és a
németek (55,9 liter) sem isznak sokkal tobb tejet, mint mi. Folyadéktej-

fogyasztasban pedig megeldzziik Belgiumot, Olaszorszagot és Hollandiat is.

® KSH, 2014
"European Dairy Association, 2014
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3. tablazat

Egyes tejtermékek egy fore juté fogyasztasa az Eurépai Unio6 12
legfejlettebb orszagaban és hazankban 2015-ben (folyadéktej-fogyasztas
szerint csokkeno sorrendben)

Orszag Folyadéktej® Sajt Vaj
Finnorszag 129,3 26,7 3,3
irorszég 126,6 13,8 2,4
Egyesiilt Kiralysag 105,6 12,1 3,2
Déania 90,4 26,2 49
Svédorszag 87,6 20,7 25
Spanyolorszag 83,1 8,9 0,4
Ausztria 78,9 21,5 50
Németorszag 55,9 24,6 6,0
Franciaorszag 53,1 26,8 8,0
Magyarorszag 52,1 (14) 12,9 (19) 1,4 (21)
Belgium 50,9 14,9 2,3
Olaszorszag 49,4 21,5 2,4
Hollandia 47,0 18,2 3,3
Atlag 77,7 19,1 3,5

Forrds: KSH (2015), CDIC (2015)

Sajtfogyasztasban csak Spanyolorszag (8,9 kg) és az Egyesiilt
Kiralysag (12,1 kg) all mogottiink a legfejlettebb eurdpai orszagokat tekintve.
A tobbi orszag megeldz minket ebben a tekintetben. Franciaorszdgban
fogyasztjdk el a legtobb sajtot 26,8 kg-ot évente fejenként. Oket kovetik a
finnek (26,7 kg) és harmadik helyen Dania, valamint Németorszag all 26,2
illetve 24,6 kilogrammal. Nem meglepd, hogy vajfogyasztas tekintetében a
franciak vezetnek, kozel hatszor (8 kg/f6/év) annyit esznek, mint mi
magyarok. Oket kovetik a németek 6 kilogrammal és az osztrakok 5
kilégrammal. Csupan Spanyolorszag (0,4 kg) a sereghajto Magyarorszag utan
(CDIC, 2014).

Ebbdl a rovid attekintésbol jol latszik, hogy a magasabb hozzaadott
értekli termékek esetén még bdven van potencidl a belsé fogyasztas
novelésére. Elmondhatd, hogy a magyar tejpiacon gyenge a fizetOképes
kereslet. A magyar fogyasztdé esetében alacsonyabb jovedelemrdl

beszélhetiink a nyugat eurdpai orszagokhoz képest, ahol inkdbb képesek

8iter/f6
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megfizetni a dragadbb sajtokat vagy akar a vajat. A magasabb
fizetOképességnek koOszonhetden, ezért itt az un. ,niche” piacok is
rentabilisebbek (Timar, 2004).

Maisodsorban ugy gondolom hianyzik a magyar kultirdbdl ezen
termékek fogyasztasa. A folyadéktejen és a trappista sajton kiviil még
szegényes a magyar fogyasztd izlése. A gasztrondmidnk sem a vajra és a
sajtra épiil, ahogy példaul a francidknal. A margarin és étolaj elterjedése sem
segitette a folyamat javulasat. Harmadrészt pedig sok a tévhit a
tejtermékekkel szemben. Egyes kutatasok szerint (Id. 19. oldal) a lakossag
tobbnyire tisztdban van a tejtermékek egészségvédd funkciodival ugyanakkor
a lakossag majdnem 40%-a szerint a tejtermékek tartdsitdoszert tartalmaznak
(Szakaly és mtsai., 2005). Ez igen aggaszto arany, mely komoly paradox
helyzetet teremt. Ugyanakkor Temesi és Hajto (2014) szerint a fogyasztot
nagymértékben meggydzi az élelmiszer tartositoszer mentessége. Csupdn a
sajat tapasztalat, a szerzett informaciok és a feltiintetett 6sszetevok voltak
fontosabbak az altaluk vizsgalt 12 szempont koziil. Véleményem szerint
fontos lenne tisztazni fogyasztoéi oldalon a folyadéktej tartdsitoszer
mentesseget.

A tejtermékek egészségtelen mivoltaval kapcsolatos megkdzelitések
is megosztjak a fogyasztokat. Itt foként az interneten, a blogokon és a
ko6zosségi médidban keringd ,,altudomanyos” cikkekre gondolok, melyek a
tejtermékek (foként a folyadéktej) egészségtelen jellemzdit hirdeti (pl.:
rakkeltd, noveli a cukorbetegség kockdzatat, autizmust okozhat). Az
orvosilag igazolt laktdz-, vagy fehérje intolerancia problémak nyilvanvaldan
nem kedveznek a tejtermékek piaci helyzetének, de ezzel vitatkozni nem
lehet, szemben az elobb emlitett tudomanyos alapokat nélkiil6zé cikkekkel.
Véleményem szerint a mai vildgban, ahol az informacidaramlas soha nem
latott szinten van ¢és a birtokunkban 1évd informaciokrdl sokszor egyre
nehezebb megallapitani a valodisagtartalmat (mar ha egyaltalan felmeriil egy
atlagfogyasztoban, hogy kételkedni kell), ott nagyon sokat arthat egy termék
piaci helyzetének a fogyasztoban keltett bizonytalansag.

Azonban mintha ezek a negativ tendenciak javulni latszananak. Az

internet elterjedésével nem csupan negativ, hanem egyre tobb pozitiv
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informaciot  szerezhetiink a  tejtermékekrél ¢és a  gasztronomiai
felhasznalasukrol. Egy sziikebb réteg (Szilics és mtsai., 2015 és Sods, 2014)
tobb szempontbol odafigyel az egészséges ¢életmodra, legyen az élelmiszer
vagy haztartds. Ennek részét kell képeznie a tejtermékeknek a mar emlitett
egészségvédd okok miatt. Ezen feliil az élelmiszertrendek sokszintisége
végett adott a kihivas a tejfeldolgozd szektor szamara. Véleményem szerint
ez ad egyfajta stratégiai irdnyt, amennyiben adott vallalkozas ki tudja
valasztani a sajat célcsoportjaihoz jol passzolo trendet és ennek megfelelden
pozicionalja és/vagy innovalja termékkinalatat.

Itt egyfajta konkluzioként azt vonhatjuk le, hogy a belsé fogyasztds
névelése mennyiségben és mindségben nagyon fontos lenne a hazai tejszektor

szamara.

2.3. Stratégiak/versenystratégiak elméleti megkozelitése

A versenystratégia fogalma méra mar 6sszefonodott M.E. Porter nevével.
A téma egyik legfobb képviseldje évtizedek Ota kutatja ezt a teriiletet, ezért
fokeént az 6 megallapitasait fogadom el. Ugyanakkor szdmomra fontos volt
tisztazni a stratégia (strategy), vdllalati stratégia (corporate strategy), és
versenystratégia (competitive strategy) fogalmak kozti hasonlosagot és

kiilonbséget. Ezért ennek az alfejezetnek részben ez lesz a célja.

Abban a kutatok is megegyeznek, hogy a stratégia fogalmat
sokféleképpen lehet értelmezni. A stratégia, mint sz, 6gordg eredetii
hadmiivészetet jelent, ahol a felek annak fényében hoztdk meg sajat
dontéseiket, hogy felmérték az ellenfél varhatd 1épéseit és sajat helyzetiiket
(Chikan, 2008). Kotler és Keller (2006) Portert idézi, miszerint a stratégia
az ,.egyedi és értékes pozicio teremtése, tobb eltérd tevékenységgel”. Fontos,
hogy akkor Ilehet egy wvallalat sikeres, ha versenytarsaitol eltérd
tevékenységeket végez vagy kozel azonos feladatokat masképpen hajt végre.
Porter (2006) a konyvében a stratégiat versenystratégiaként, illetve forditva is
emliti, 1ényegében az olvasod szdmara szinonim fogalomként kezeli. Szerinte
a versenystratégia megmutatja, hogyan versenyezzen adott vallalat, milyen

célokra, politikara lesz sziiksége, hogy elérje f6 céljat.
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crer

foglalkozott. Foként az 1970-es évektdl sziilettek meghataroz6 nemzetkozi
szakirodalmak, de érdemes megemliteni, hogy a hatvanas évek kdzepén irta
Ansoff (1965) meghataroz6 miivét a vallalati stratégiarol, mely kés6bb
tobbek kozott Porter és Mintzberg irasai alapjaul szolgalt. Ansoff-on kiviil
példaul Cannon (1968), Andrews (1971) és Sloan (1964) tartoznak a korai
un. klasszikus szerzo6khoz. A klasszikus stratégia elméleti megkozelitést a
folyamatorientalt stratégiaalkotas kovette. Ekkor a klasszikus elmélettol
eltéréen mar nem feltételezték a piacok tokéletességét és a teljes racionalitdst.
(Whittington, 1993 alapjan, cél és folyamat dimenzié mentén elkiilonitve),
melyben a folyamatorientdlt iskola képviseljeként emliti tobbek kozott
Mintzberg (1978) és Pettigrew (1973), munkassagat. A folyamatorientalt
stratégia kiilonbségét jol érzékelteti a klasszikussal szemben, miszerint a
klasszikus nézetben a stratégia tervszerii, mig a folyamatorientalt nézetben
inkdbb intuitiv és flexibilis, nem minden esetben tervezett. A stratégiai
elméleti evolicid harmadik szintje az evolucionista stratégia. Ennek f6
jellemzdje, hogy a piac szelektdlja a résztvevoket, mely folyamatosan
valtozik. Ebbdl kifolydlag a stratégiai tervezésnek nincs nagy jelentdsége,
inkabb a vallalatok ,,rutin’-ja, tapasztalata a meghatarozobb (Kiss, 2005).
Kapas és Kiss is idézi Nelson és Winter (1982) kozos cikkét, melyben a
szerzOparos a vallalatok &ltal szerzett Un. ,rejtett tudast” hangsulyozzak.
Ennek jelentdsége abban rejlik, hogy a versenytarsak ezt nehezen tudjak
kovetni, ezaltal jelentds versenyeldnyhoz juthat a vallalat. A 90-es években
alakult ki a rendszerorientdlt stratégia, mint negyedik szint. Ebben az
esetben a stratégia szoros dsszhangban miikodik a vallalat egyes teriileteivel
¢s a tarsadalmi kapcsolatokon alapul. Kapas (1998) konkluzidja az, hogy a
négy alapelmélet koziil mindig a szitudcionak megfeleldt kell alkalmaznia a

vallalatnak.

A stratégia tehat egy eszkdéz arra, hogy megvalodsitsuk céljainkat. A
vallalati célkitlizéseknek is van egyfajta hierarchigja, ahol a stratégiai célok
kozépen helyezkednek el. Feliilrdl lefel¢ haladva a célrendszer legelsd helyén

az alapvetd cél all (1), majd ezt koveti a kiildetés (2). Kovetkezd 1épcso a
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stratégiai cél (3), mely alatt a kdzvetlen irdnyitasi célok (taktika) (4) és az
operativ mitkodési célok (5) foglalnak helyet. Ertelemszertien ezek a célok
szorosan Osszefiiggnek egymadssal. A stratégiai célok foként kdzép és hosszu
tavon elérendd célok Osszessége, melynek Iétrehozasa a stratégiai
menedzsment feladata (Chikan, 2008). A szakirodalmak tobbnyire
szinonimaként hasznaljdk a stratégia ¢s vallalati stratégia fogalmakat. A
vallalati stratégian beliill megkiilonboztetiink iizleti vagy mas néven
versenystratégiat. Tobb lzleti funkcid esetében egy vallalaton beliil tobb
versenystratégia sziilethet. Azok a vallalkozdsok, melyek egy profillal
rendelkeznek, a vallalati stratégia €s a versenystratégia azonos (Bartek és
mtsai., 2007). Porter (2006) is eszkozként definialja a versenystratégiat
melynek alapja a vallalat célja(i), és a vallalat egyes funkcidi (pl.: beszerzés,
termelés, marketing, értékesités) felelnek a megvalositasért. A szerzé négy
alapvetd kulcstényezdt fogalmaz meg a versenystratégiaval kapcsolatban: a
vallalat erdsségei és gyengeségei (1), a stratégia megvalositdsaban
kulcsszerepld vezeték személyi értékei (2), az iparagi lehetdségek és
veszélyek (3), és a tarsadalmi kovetelmények (pl.: politika, tarsadalmi
elvardsok, erkoles) (4). Mig az elsd két tényezd a versenystratégia belsd

korlatja, addig a masodik két tényez0 kiils6 korlatnak szamit.

Porter gyakorlati szempontb6l harom alapvetd stratégiat kiilonboztetett
meg: Koltségvezeté  szerep,  termékdifferencialas/megkiilonboztetés,
osszpontosito stratégia (Porter, 2006). Azonban érdemes megemliteni, hogy
a Porter altal kidolgozott versenystratégia elmélete €s annak eszkozei
(példaul az 6t eré modell), is korlatosak. Egyre tobb ,kritika” jelenik meg a
témaban. A kritika szot ebben az esetben nem talalom szerencsésnek, hiszen
Porter és kortarsai egyediilallo elméleteket alkottak a menedzsment teriiletén.
Inkabb gy fogalmaznék, hogy az altalam idézett szerzok a piaci valtozasokat
figyelembe véve megkérddjelezik a mai aktualitasat és felvazoljdk bizonyos
kovetkeztetésre jut, hogy az iparagi struktira maximum 8-15 szdzalékban
hatdrozza meg a vallalatok teljesitményét. Ezen kiviill napjainkban mar
elvétve talalunk tisztdn indusztridlis versenyt, hiszen ujabb és tijabb iizleti

modellek sziiletnek. Igy féként ezek az uj modellben miikodé vallalatok
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versenyeznek egymassal (McGrath, 2013). Hashai és Buckley (2014)
cikkiikben azt vizsgaljak, hogy egy multinacionalis vallalat (MNV) szamara
feltétlen sziikséges-e a kompetitiv versenyeldny. Szerintiik a kompetitiv
versenyelényok fontosak, de néhany esetben talstulyozottak, mert modelliik
bebizonyitotta, hogy bizonyos hatranyos adottsdgok elénnyé kovacsolasa
révén is valhat egy vallalatbol MNV-t. Véleményem szerint a kompetitiv
versenyeldny igenis fontos €s sziikséges a jelen piaci versenyben, hiszen a
vallalatok tobbsége ezen eldnyok segitségével tud hatékonyan versenyezni.
Ugyanakkor Mekic és Mekic (2014) szintén arra a kovetkeztetésre jut, hogy
Porter elméletének még mindig van létjogosultsiga, de a 21. szdzadi
vallalatok mar nem csupan iparagi versenyben vesznek részt. A digitalis vilag
¢s a globalizacio atrendezi a piaci helyzeteket, mely 1) stratégiai
megkozelitéseket kivan. A versenystratégia elméleti megkozelitései esetében
valtozéasok figyelhet6k meg ¢és eldrevetitik, hogy a jovében talan 1) nézetek
¢s modellek alakulnak ki, mely véleményem szerint helyénvalé az idd

elohaladtaval és a piaci viszonyok valtozasaval.

A piacok telitettsége alapjan megkiilonboztethetlink kék- és vords dcedn
stratégiakat. Ezt a két fogalmat Kim és Mauborgne (2004) vezette be, de
maga a stratégia nem 1) keletli. K&k d6cean stratégia alatt azt értjiikk, hogy
adott vallalat olyan piacok megszerzésére torekszik alacsony koltséggel,
amelyek eddig ismeretlenek voltak (,,... doing business where there is no
competitor”). (Hangstlyozzak, hogy ez nem egyenld a technologiai
ujitassal!) Szemben a vOrds Ocean stratégiaval, ahol a versenytarsak az ismert
piacokon Un. ,,01d6kl6” kiizdelmet folytatnak a talélésért. A szerzOparos
egyértelmiien a kék ocedn stratégiat tekinti a ndvekedés f6 mozgatoérugdjanak
¢s eme stratégia létjogosultsagat hangsulyozzak a mai telitett piaci
viszonyokkal (pl.: vamok megsziinése, informacidaramléds, technologiai
ujitdsok, termékkindlatbdviilés). Mivel a kereslet nem koveti a kindlati
expanziot €s a termékek megkiilonboztethetdsége egyre nehezebb, a profit
sem lehet olyan kiemelkedd. Kim ¢és Mauborgne szerint a kék ocean
stratégiat alkalmazoé vallalatok 10-15 évig nem taldlkoznak komoly
versenykihivéasokkal. Itt példaként emlitik tobbek kozott a Cirque de Soleil-t,
a Home Depot-ot vagy a FedEx-et. Az utdbbi kijelentéssel azonban
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vitatkoznék, hiszen a cikk megirasa ota eltelt idében a digitalis ¢és
informacios piacok hatalmasat fejlodtek €és becslésem szerint mar 5-10 év is
elegendd lehet egy kék 6cedn stratégiat folytatd vallalatot versenyre késztetni

(pl.: YellowTail Ausztral borok esete).

2.3.1. Stratégiak a KKV szektorban

A stratégiardl, versenystratégiarol ismertetett f6 tudnivalok elsésorban
nagyvallalatokra jellemzdk, illetve applikalhatéak. A kkv szektor nemcsak
hazankban, hanem nemzetkdzi szinten is mads stratégiai megkdzelitést

igényel.

Napjainkban a kkv szektor jelentdésége folyamatosan nd. Hasonldan
Eurépahoz a véllalatok szamanak 99,8%-at adjak a kis- és kozepes vallalatok
(Muller és mtsai., 2015). Nemzetgazdasdgi szinten hazankban a
foglalkoztatottak 72,5 szazalékat adja és a hozzajarulasa a brutté hozzaadott
értekhez 54,4% az 0sszes vallalkozashoz képest (Chikan, 2016). Nem csupan
a nagy szamu vallalatok miatt, hanem egyre ndvekvd piaci befolyasold
szerepe végett is egyre nagyobb hangsulyt kap. Mar nem kizéarolag a nagy- €s
gigaméretll vallatokra jellemzd a nemzetkoziesedés, innovacio vagy a
technologiai 0jitas (Knight, 2001).

Hazéankban egyeldre a kkv szektor szerepldinek egy része csaladi
vagy kényszervallalkozas. A nemzetkozi kkv-khoz hasonld fejlettségi szintet
még nem ¢értiik el, de a nemzetkodziesedés és innovacid egyre gyakrabban
tapasztalhatd (Varga, 2015). Varga cikkében tobbek kozott megallapitja,
hogy a hazai kkv szektor management-je hianyos vezetéi ismeretekkel
rendelkezik, tovabba a stratégiai irdnyitas helyett operativ feladatokat lat el.
Sok esetben nem rendelkeznek irott stratégidval sem. Kozel hasonlo
eredményre jutott Hugyi ¢és Takacsné (2011), kutatdsuk Osszecseng
Salamonné Huszti (2000), valamint Karda (2009) megallapitasaival. Tovabba
elmondhat6, hogy a magyar kkv szektor innovacio hidnyos, az érintettekkel
vald kapcsolat nem elég koncepcionalis és eredményes. Sara és mtsai. (2014)
is ezt tdmasztjadk ald kutatdsukkal, szdmos konkrét megallapitast tettek a

témaban. A szerzOk szerint a hazai kkv innovécids stratégidkra jellemzo6 az
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un. ,latszatinnovacido”, azaz az innovacio érdekében fuzid, felvasarlas
torténik. Ezen kiviil kiemelik az anyagi forrasok hianyat, mely elsddleges
feltétele az innovacios tudashoz és megvalositashoz, ebbdl kifolydlag a nem
technikai innovéciokat tekintik a kazai kkv-k kiugrasi lehetdségének.
Polereczki (2011) meglatasaval egyetértek, miszerint a hazai kkv vallalatok
felzarkozasdhoz 1d6 kell, hiszen a nyugat-europai kis- ¢€s kozepes
vallalatoknak tobb évtizedes (évszazados) tapasztalata van. Kutatdsa a hazai
kkv szektor (azon beliil is tej- és htisipar) marketingtevékenységére iranyul és
megallapitdsai tobbek kozott szintén a hianyos marketingstratégiat, illetve

arra vonatkoz6 hozzaérté vezetdket hianyolja.

Nehéz pontos leirast adni a hazai kkv stratégia tipusait illetéen. Mivel
az elobb idézett szerzOk egyetértenek a hazai kkv tudatos stratégiak
hianyaban, ezért gy gondolom az els6 legjellemz6bb az ad-hoc ,,stratégia”,
mely f6 célja a talélés. Ugyanakkor Salamonné H. (2008) megkiilonboztetett
pozicionalasi- és terjeszkedési stratégiat a hazai kkv-k piacan. O is Portert
idézi, miszerint a pozicionalasi stratégia lényege, hogy a novekedés feltétlen
hajszolasa karos lehet a piaci versenyre, ezért a hatékony ndvekedéshez
valamiben egyedinek, kiillonlegesnek kell lenni. A terjeszkedési stratégia a
vallalat novekedését foglalja magaban, akar vertikalisan, akar horizontalisan.
Salamonné kutatasa szerint pozicionalasi stratégiat a vallalkozasok
kétharmada folytat Magyarorszagon, mig a terjeszkedési stratégiat minden
harmadik cég alkalmazza. Egy friss kutatasban Ternai és Borbasné (2015)
hatékony stratégidnak vélik a kkv-k klaszterbe tomoriilését. Cikkiikben az
eBest szoftverplatformot vizsgaljak, mely lehetové teszi a kkv-k szamara a
kozo6s munkat, kozosségi- ¢és halozatépitési lehetdségeket, tovabba
menedzselési muveleteket. Szerintilk ez a platform ,,hozz4 tud jarulni a
fogyasztoi igények kielégitése érdekében létrejovo ellatasi lanc, illetve egyedi
folyamatok mentén fellépd informacidszerzési, kommunikacidés vagy

egylittmikodési akadalyok lebontasdhoz”.

Ha 0Osszegezni kellene a hazai kkv-k stratégiai irdnyait, akkor
elmondhato, hogy ezen a teriileten még komoly hianyossagok vannak, hiszen
a tudatos startégiai tervezés nem jellemzo, inkdbb a tékehianybol fakado
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talélési stratégiak a meghatarozok. Egyetértek azzal, hogy a nem technikai
innovaciok a kiugrasi lehetéségek a magyar kkv piacon. Tovabba az
egylittmiikodési lehetdségek segitségével elérhetd innovacidkban latom a
piac tovabblépési lehetdségét addig, mig sajat erébdl nem képesek az

innovaciora.
2.3.2. A nemzetkozi és hazai tejfeldolgozok stratégiija

Amennyiben vildgszinten vizsgdljuk a vezetd tejfeldolgozo
vallalkozasokat, akkor meglehetésen hasonld stratégidkat taldlunk. A
nemzetkdzi nagyméretii tejfeldolgozok egy része szovetkezeti rendszerben
mikodik, melyek magukban foglaljak a  tejtermeloket ¢és a
feldolgozot/feldolgozdkat. Amennyiben Eurdpara koncentrdlunk akkor a
holland ¢és dan szovetkezeteket érdemes el0szor megemliteni, melyek
mikddésére a mar emlitett termeldi-feldolgozoi integracio a jellemzd. Ebben
az esetben a szovetkezet miikodése piaci alapokon nyugszik, az allam nem
sz6l bele a miikodésiikbe. Hasonléan az Egyesiilt Allamok tejfeldolgozéihoz,
ezek 1s tisztan gazdasadgi alapon milkkodnek, ahol a termék van a
kozéppontban és f6 céljuk a tagok jovedelmének novelése (Szabd G. G.,
2005). Fontosnak tartom megemliteni, hogy Nyugat-Europaban a

tejfeldolgozoi piac monopol vagy oligopol jellegli szemben a hazai piaccal.

2016-ban a vilagon az elsé tiz legnagyobb tejfeldolgozd volt: a
Nestlé, a Lactalis, a Danone, a DairyFarmers of America, a Fonterra, a
FrieslandCampina, az Arla Foods, a Yili, a Saputo és a Dean Foods
(Rabobank, 2016). Ebbdl 6t vallalat eurdpai, két vallalat az USA-ban és egy-
egy vallalat talalhato Uj-Zélandon, Kinaban és Kanadaban. A szovetkezeti
rendszerli mitkddés mellett a nemzetkdzi tejipari vallalatok meglehetdsen
tudatos, Osszetett stratégiaval rendelkeznek melyre az aldbbi 4ltaldnos
jellemzdk vonatkoznak:

e (lobalis piaci jelenlét egyszerre tobb piacon.
e Diverzifikalt termékportfolio.
e Kivalo mindség.

e Folyamatos innovacio, gyors piaci reagalas.
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e Fenntarthatdé ¢és kornyezetbarat milkodés ¢és  ennek
kommunikacidja.
e Munkavallalok ,.fair” banasmod és jo munkakoriilmények

biztositasa.

Példaként megvizsgaltam a vilagelsé Nestlé f6 stratégiai jellemzoit
(Nestlé Annual Report, 2015). Elmondhato, hogy alapvetéen a j6 mindségre
helyezik a hangstlyt, minéségi alapanyagokbol, a megfeleld tapanyagok
biztositasa érdekében. FO versenyelOnyiik, hogy a fogyasztoi igényeket tobb
dimenzidban probaljak meg kielégiteni. Egyrészt globalisan és lokdlisan is
figyelnek a fogyasztéi igényekre, masrészt K+F tevékenységgel folyamatos
innovaciokkal reagalnak az aktudlis trendekre (egészség, wellness). A
termékeik olyan hozzaadott értéket tartalmaznak, melyek fokozzdk a
fogyasztds ,.élményét” és ezért a fogyasztd hajlandd tobbet fizetni.
Ugyanakkor a fejlédé piacok felé is nyitnak alacsony art termékekkel,
mellyel f6 céljuk a célcsoport tajékoztatasa az ¢lelmiszerek élettani hatasarol.
Hangsulyos része a stratégidjuknak a nem otthon fogyasztott ételek, egészen
a ,,menet kozben” ehetd ételektdl az intézményi étkeztetésekig. A dolgozat
témajabol addéddoan megvizsgaltam, hogy milyen szintli egyiittmiikodések
jellemzéek a Nestlére. EImondhato, hogy jellemzden mas iparagakban 1évo
partnerekkel kot egylittmiikodéseket. A termékfejlesztésben K+F tertileten
miikodik egylitt szamos kutato/orvos partnerrel azért, hogy meg tudjon felelni
a mai igényeknek (pl.: megfeleld tapanyagtartalom, specialis étrendek, GMO
mentesség, boérapolas). Egyiittmiikodések vannak még technoldgiai profila
vallalatokkal, mint a Google vagy az Amazon. Ezek célja, hogy 0j vevoéi
kapcsolatokat hozzon létre. Természetesen szorosan egyiittmilkodik az
termeld gazdakkal, farmerekkel (pl.: tej, kavé, kakad), hogy biztositsa a jo
minéségli és mennyiségii alapanyagot. Ezen kiviil tobb szaz partnerrel
kooperal, hogy munkahelyet teremtsen a fiatalok szdmara (Nestlé Annual
Report, 2015). A stratégiabdl és ezekbdl az egylittmikddésekbdl jol latszik,
hogy mennyire diverzifikalt a vallalat tevékenysége.

Ezek alapjan ugy gondolom, hogy a vilagvezetd tejfeldolgozok

crer
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megallapitasra jut Maynard és Franklin (2003) szerzéparos is, akik a
funkciondlis tejtermékek rakmegel6zé tulajdonsagat vizsgaltak cikkiikben.
Szerintiik kiugrasi lehetdséget jelent az olyan hozzdadott értékii tejtermék,
melynek magasabb a CLA szintje és ezért a piac hajland¢ is felarat fizetni.

crer

kozott Szabo (1996), Polereczki (2011) valamint Roézsa és Talas (2014).
Szabo (1996) elemzése ota a tejipar sok valtozason esett at. Cikkében ot
stratégiai csoportot kiilonitett el (4. tablazat):
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4. tablazat

Tejipari stratégiak a kilencvenes évek elsé feléeben Magyarorszagon

Jellemzok

F0 stratégiak

Példa

Kiilfoldi tulajdonu nagy vallalatok

lginkébb tékeerds
kereskedelmi lancoknal vald
megjelenés

foként megkiilonboztetd stratégia
koltségvezetd
Oszpontositd

Danone,

Veszprémtej (Bongrain),
Fejértej (Parmalat-
Avonmore),

Hajdutej (Nutricia)

Nagyobb méretli magyar
tulajdonban 1év4 vallalatok (volt
allami cégek)

tokeerds

foként regionalis piaci jelelét
egy-egy termékkel vannak jelen
orszagosan

sz¢les termékszerkezet

foként megkiilonbdztetd stratégia

Tolnatej
Szabolcstej

Kisebb méretii magyat tulajdonban
1évé vallalatok (volt allami cégek)

finanszirozasi problémak
nincs fellelhetd stratégiai irany
regionalis piaci jelenlét

foként megkiilonbdztetd stratégia,
ami nem sikeres

Kis méretii lokalis vallalkozasok

tokeszegény
altalaban egy iizemmel rendelkezik
lokalis piacra gyart

foként koltségvezetd szerep
(markazas nincs)

Szakosodott kisvallalatok

tokeszegény
tobbnyire sajtgyartas

stratégia nem jellemzd, egy
terméket gyart (markazas nincs)

32

Forrds: Szabo (1996) alapjan sajdt szerkesztés



A rendszervaltas utan megjelent hazank tejiparaban a kiilfoldi toke és
ezek a vallalkozéasok atvették a piacvezetd szerepet. TOkeerdsebbek voltak,
mint az egykori allami tejfeldolgozo vallalatok, ezen kiviil jelentdsebb piaci
tapasztalattal rendelkeztek a stratégiaalkotas és a vezetés teriiletén. Ekkor

mar elérejelezhetd volt a piaci viszonyok atrendezddése.

Polereczki (2011) a hazai tejfeldolgozok marketingstratégiajat
vizsgalta. Kutatasa a kkv szektorra terjedt ki és megallapitotta, hogy a
vallalati méret novekedésével a (marketing) tervezési tevékenység is egyre
tudatosabb. Ugyanakkor a tejfeldolgozd vallalatok tobbségére a
tomegtermékek gyartasa a jellemz6, de a szerz6 javasolja a kisvallalatok
szamara a niche marketinget, mint kiugrasi lehetdséget. Marketing
szempontbol 4 klasztert kiilonboztetett meg: Ovatos arversenyzoket, a
kapcsolatorientaltakat, az ellentmondésokkal kiizddket és a fejldddben 1évo
optimistakat. Az 6vatos arversenyzok alacsonyabb arral versenyeznek és az
elosztds bovitése a céljuk. A kapcsolatorientalt vallalatok szamdra igen
fontosak a kiils0 és belsd kapcsolatok az érintettekkel és inkabb hisznek a
piaci rések kiakndzasaban. Az ellentmondésokkal kiizdok fontosnak tartjak az
¢érintettekkel valo jo kapcsolatot, a fogyasztdi igények nyomonkovetését, de a
gyakorlatban ezt nem kovetik. Ez a klaszter bizonytalan a jovot illetéen. A
fejlodé optimistdk esetében erds a fogyasztdi orienticid és jO a

kapcsolatkezelés. Fontos szdmukra az infrastrukturalis ellatottsag.

Rozsa és Talas (2014) pénziigyi szempontbdl vizsgalta a tejipari
vallalatok versenyhelyzetét. Ugyan elismerik, hogy mas tényezdt is vizsgalni
kell a pontosabb versenyhelyzet megallapitasara, de véleményem szerint
kutatdsuk jo irdnymutatast ad. Arra az eredményre jutottak, hogy a hazai
tejfeldolgozok esetében stratégiai célként nem jellemzd a K+F tevékenység.
Ez azért is meglepd, mert 6k a legnagyobb feldolgozokra koncentraltak
kutatasukban. Ugyanakkor megallapitottak, hogy a sikeres kiilfoldi tulajdona
tejfeldolgozd mellett van olyan magyar tulajdonu véllalat, mely kedvezd

pénziigyi mutatokkal bir és piaci részesedését tudta novelni.

A rendszervaltas utani helyzettel Gsszehasonlitva, javulo tendencia

latszik kibontakozni. A nemzetkozi feldolgozok még mindig erdsebbnek
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latszanak a hazai vallalatoknal, de a pénziigyi adatokat elemezve fejlodés
mutatkozik.

2.3.3. Egyiittmiikodések elméleti hattere

2.3.3.1. Egyiittmiikodések human oldala

Miel6tt  ratérnék az  egyiittmikodések definiciés  ismertetésére
szilkségesnek tartom roviden ismertetni, hogy az egyiittmikddések
kérdéskorének van egy kevésbé megfoghatd oldala. Az emberi természet
ugyanis alapvetéen meghatarozza, hogy ezek az egylittmiikodések sikeresek
vagy sikertelenek lesznek. Véleményem szerint a legfontosabb két
meghataroz6 tényezd ebben az esetben a bizalom és az érdekek taldlkozésa.
Az ember természetébdl addddan tobbnyire a sajat érdekét képviseli
(opportunizmus). Ha a talélésr6l van sz6 — jelen esetben iizleti tulélésrol —
vagy éles piaci versenyrdl az érdekek nem feltétleniil talalkoznak, a bizalom
szintje ilyenkor pedig alacsony. Mindez alapvetéen pszichologiai és
szociologiai kutatasi teriilet, mely messze tilmutat a kutatdsomon €és mérése
nehézkes. Am mégis ugy gondolom nagyon fontos témakor, hiszen
alapjaiban érinti az egylttmiikodések mivoltat, jelentésen novelve a
tranzakcios koltségeket. Ebbdl kifolydlag lehetdségeimhez képest empirikus

kutatdsomban ezen kevésbé mérhetd paramétereket is vizsgaltam.

Az opportunizmus problematikdjara mar Williamson (1985) is felhivta a
figyelmet. A szakma altal is sokat idézett konyvének -, The economic
institutions of capitalism” — masodik fejezetében nemes egyszeriiséggel gy
definidlja az opportunizmust, mint sajat érdeket valamilyen csellel vagy
fortéllyal keresé viselkedést. Az 0nos érdek orientaciora harom szintet
kiilonboztet meg, melyben szerinte az opportunizmus a legerdsebb.
Williamson el6tt egy évvel sziiletett Axelrod 1984-es meghatarozo miive,
mely szintén egy atfogobb képet ad az egyiittmikodések természetérol,
kialakulasarol. Erdekes, hogy a szerzd mar a legelsé mondatban felteszi a
kérdést: A mai egoista vilagunkban, ahol az ,,én” az elsé, hogyan tudnak az
egyiittmiikodések  kialakulni, miikodni? Axelrod sokat foglalkozott a
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fogolydilemma kérdéskorével. Az ezzel kapcsolatos elhiresiilt szamitogépes
kisérletének eredményeképpen (,.kdlcsonkenyér visszajar”’, angolul: tit fot
tat) azt a kovetkeztetést vonja le, hogy a mai vilagunkban is lehetséges
hatékony egylittmtkodéseket 1étrehozni, melyek foként kis mérett
klasztereket jelentenek. Amint azonban az adott egyilitmiikodés szélesebb
tarsadalmi keret k6zé kertil, az egyiittmiikodések tagjai mar a sajat érdekeiket
kezdik nézni. Li (2008) rendhagyd modon a vallds szerepét vizsgalja a
stratégiai egytittmiikodésekben és a kiilpiacra 1épés esetében. Eredményei
szerint a vallas (vagy annak hidnya) nagy szereppel bir a stratégiai
egylttmiikodésben 1évé feleknél, tovabba visszafoghatja az opportunitizmus
Jelenséget, csokkentve ezaltal a tranzakcios koltségeket. Az egyiittmiikodések
,soft” jellegii tulajdonsagainak fontossagat hansulyozza Cullen, Johnson és
Sakano (2000) is. A szerz6k két fontos ,,soft” tulajdonsagot emlitenek: a
kozds bizalmat és az elkitelezettséget, melyet Japan példan vezetik le. Cullen
és mtsai. hivatkoznak Burt (1997), Hosmer (1995) és Rousseau (1998)
miveire, akik szintén eme két {6 ,,soft” komponenst vélnek esszencialisnak.
A bizalom és elkdtelezettség szamukra azért bir ekkora sullyal, mert ezek
nélkiil a stratégiai szovetségek milkddése elengedhetetlen. Hiszen legyen
barmilyen formalis egy szovetség, mindig akad olyan véaratlan szituacio,
melyre nincs eléiras vagy irott szabaly és ilyenkor 1épnek életbe eme ,,soft”
tulajdonsagok. Tovabba hangstlyozzak, hogy az egyiittmiikodo felek szamos
teriileten kiilonbozhetnek (pl.: tapasztalat, pénziigyek, kultira, vallas) és a
bizalom és elkotelezettség atsegitheti a feleket a nehézségeken. Ugyanakkor a
hazai szakirodalomban is taldlunk példat az egyiittmiikddések természetének
elemzésére (Szabo, 2012). Az egyiittmiikodés jelenségét egészen a primitiv
¢letformak szintjére vezeti vissza, hangstlyozva ezzel a jelenség fontossagat
¢s alapvetd ¢lethez vald sziikségességét. Ugyanakkor taldldéan felhivja a
figyelmet az un. ,.€l6skod6” magatartasra is, parhuzamot vonva az
egylittmiikddések diszfunkciodja és a rakos sejtek mitkddése kozott. A szerzd
igy jol érzékelteti, hogy az egyiittmikodés és ,,e16skodés™ egyiitt van jelen,
legyen szd bioldgiardl vagy gazdasagi piacokrél. Szintén ebben a cikkben

foglalja 0Ossze a jatékelmélet kapcsolodasat az  egyiittmiikdések

Semberi viselkedésen alapuld tulajdonsagok, mérése nehézkes
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témakoréhez. Ez a tanulmany véleményem szerint jol érzékelteti, hogy az
egyiittmiikodések természete milyen sok tudomanyt érint kozvetve vagy

kozvetleniil.
2.3.3.2. Egyiittmiikodések definicios megkozelitése

Az egyiittmiikodések (cooperation) szakirodalmi hattere meglehetdsen
széleskorti. Ezen beliil a definiciok meghatarozasa is szerteagazo. Az olvaso
latni fogja, hogy a szakemberek korében nincs egy egyértelmi
fogalomrendszer kialakulva, az értelmezések ¢és interpretacidk sora
kelloképpen hossz. Ennek ellenére mégis szeretném egyfajta rendszerbe
foglalni a jelenleg elfogadott relevans definiciokat és egy altalam elfogadott
és a kutatds soran is alkalmazott struktirat alkotni. Attekintésemben a
vallalati egytittmiikodésekre szoritkozom és az ,,egyiittmiikodés” kifejezést
fogom hasznalni, mint gyijtéfogalom. Ezen beliil az egyes tipusokat
specifikalni fogom.

Mindenképpen  leszogezhetjiik, hogy a  vallalati  stratégiai
egyiittmiikodések (strategic cooperation) — értsiink ez alatt barmilyen tipust —
a jelenkor jelentds stratégiai és szervezeti innovacioja. A hazai szakirodalom
egyik jeles képviselgje Tari (1998) is ezen a véleményen van. Bar ¢
kimondottan a stratégiai szovetségekkel (strategic alliance) foglalkozott a
konyvében, szakirodalmi attekintésem fényében mégis ugy vélem, a fenti

kijelentésem helytallo.

A vallalati egyiittmiikodések elméleti alapjai kapcsan a nemzetkozi
szakirodalom leginkabb Williamson 1985-ben publikalt tranzakcios elméletét
(transaction cost theory) idézi, mint a vallalatelméletek képvisel6jét. Eszerint
a tranzakci6s elmélet a vallalat szerzddéses elméletének a része. A piaci
koordinacidés mechanizmusnak koltsége van, ezt nevezziik tranzakcids
koltségnek (Coase, 1937). A tranzakcids koltségnek alapvetden két fajtaja
van: a szerzodéskotések és targyalasok koltsége és az arak felfedezésének
koltsége. Coase (1937) szerint a szervezeten beliil megvalositott tranzakciok
kisebb koltséggel jarnak, mint ha ezt a piacon (tulajdonjog atadasa) teszik

meg. A szervezeten beliili tranzakciok soran viszont szamolni kell a
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szervezési-vezetési koltségekkel, a belsé zavartalan miikodést megfeleld
szabalyzatokkal, utasitdsokkal kell biztositani. Az, hogy a tranzakcio6 a piacon
vagy egy formalis szervezeten (Szervezeti hierarchian) beliil valosul meg,
mérlegelés kérdése. A tranzakcios koltségek megfontolasaval dol el. Tari
(1998) is Williamsont idézi, miszerint a tranzakciok soran szervezeti
hierarchidban keletkezhetnek tugynevezett ,hibrid” szervezddések, melyek
egylittmiikodéseket jelentenek két vagy tobb vallalat esetében.

Egyiittmiikodések fajtai

Kutatdsom elején, amikor elkezdtem foglalkozni az egyiittmikddések
elméleti hatterével, szembesiiltem a fogalmi megkdzelitések sokszinliségén
¢és a fogalmak zavar6 szinonim hasznalatan. A szakirodalmakban legtobbszor
eléforduld fogalmak voltak: egyiittmiikddés/kooperacid, kozos vallalat (joint
venture), vallalati halozatok, stratégiai szovetségek, szovetkezés, integracio,
partnerség, klaszter. Ebbdl kifolyolag a célkitiizések fejezetben is
hangstlyoztam, hogy az egylittmiikddéseket csupan egy bizonyos szintig
lehet objektiven megitélni aszerint, hogy az egyiittmiikodés melyik tipuséba
tartoznak, de egy szinten tul szubjektivva valik a megitélés szempontja. Ezért
ebben az alfejezetben Osszegyljtottem a  legfontosabb  fogalmi

megkozelitéseket, véleményt nyilvanitok, mely a sajat nézépontomat tiikrozi.

Vilagviszonylatban mar az 1800-as években megjelentek a mai vallalati
vagy szervezetkozi egyiittmiikodések elddjei, mig hazankban csupan a
rendszervaltast kovetden beszélhetink a megjelenésiikrél. De errdl
részletesen a kovetkezd két alfejezetben irok. Kutatdasom szempontjabol
viszont érdekes, hogy mar 1995-ben sziiletett olyan tudoményos cikk a
vallalati egyiittmiikodésekrdl és azok {6 jellemzdirél, mely részletesen
bemutatja a szakma szamara fontos tudnivalokat. Artner (1995) cikkében mar
ekkor hangsulyozza, hogy az integralddas a versenyképesség elengedhetetlen
eleme. A wvallalatkézi egylttmiikodés természetesen egy eszkéz a
profitorientalt vallalatok kezében, melyet novekedési stratégiajukkal
valdsitanak meg. Akkor mertil fel igény egyiittmiikodésre ha a véllalat 6nallo
miikddése soran novekedési korlatba iitkdzik. Sikerének mérdszama pedig a
profit. Artner (1995) cikkében a vallalati kapcsolatok formait 6t csoportba
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sorolta: informalis kapcsolatok (1), kis és nagyvallalatok kapcsolata (2),
alarendeltségi  kapcsolatok  (3), formalizalt egyenrangti (de nem
tokeosszefonodassal jard) kapcsolatok (4) és tokedsszefonodassal jard
kapcsolatok (5). Elismeri ugyanakkor, hogy a besorolasok vitathatok és a
Kis- és nagyvallatok kapcsolata (2) alatt a kisvallalatok rugalmassagat és a
nagyvallalatok innovacids képességét hangsulyozza. E két f6 jellemzobol
kifolyolag bizonyos esetekben a kisvallalatok és a nagyvallalatok egymassal
egylittmOkodve, szimbiotikus viszonyban vannak. Ebbdél adddik az
alarendeltségi viszony (3), miszerint az egyik félnek meghatarozo a szerepe
(pl. beszallitoi kapcsolatok, alvallalkozoi szerzodések, kereskedelmi
szerz6dések). Egyenrangu és tokedsszefonodassal nem jard kapcsolatok (4)
ald sorolja a licenc ¢és know-how szerzddéseket, tovabba a
kockazatmegosztasi szerzédéseket. Bar itt megjegyzi, hogy az egyenranglisag
képlékeny valtozo. Tokedsszefonddassal jard kapcsolatokhoz (5) tartozik
véleménye szerint a kockazati toke (venture capital) mint egyiittmiikodési
forma, a kozos vallalat (joint venture) intézménye, részvényvasarlasok,

fuziok, vallalatfelvasarlasok.

Ha egyiittmi{ikodésr6l beszélink a szakirodalmak szerzéi egyetértenek
abban, hogy ezek fajtija, iranya tobbféle lehet. Egyrészt iranya lehet
horizontélis, vertikélis vagy diagondlis. Id6tavra vonatkozoan beszélhetiink
rovid, kozép és hosszi tava egyiittmiikodésekrdl. Lehet kétoldali vagy

multilateralis, egypartneres vagy tobbpartneres.

Elséként a hazai szakirodalomban legtobbet idézett publikéciot
hasznaltam a fogalmi rendszer tisztdzasara. Jomagam is ezt a csoportositast
talalom a legszerencsésebbnek és legrészletesebbnek. Tari (1998) — Bronder-
Pritzl (1991), Ebers (1997) és Noteboom (1997) alapjan — négy szempont
mentén kiilonitette el a vallalati egyiittmikodési formakat: iddhorizont,
erdforrdas allokdcio, szabdlyozottsag szerint, de legféképpen a piac-
hierarchia szempontjabol helyezi el elsddlegesen az egyes formakat. Eszerint

hét kategoriat kiilonboztet meg, a négy ,,dimenzid” mentén (8. abra).
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8. abra

Vallalati egyiittmiikodések formai

Totalis
integraciok

Decentralizalt
szervezeti struktirak
(pl: holding,
konszern)

Felvasarlasok, fiziok

Tulajdonosi kapcsolatok (pl: részesedések,
kozos vallalat)

Nem tradicionalis szerzédésen alapuld szovetségek
(pl.: K+F szerzédések, kozos marketing)

Hosszatavu szerzédések (Pl.: franchise, licence, alvallalkozoi
kapcsolatok)

Alkalmi szerzédések (Pl.: adasvételi szerzodések)

Forras: Tari, 1998 alapjan

A piramis als6é szintjén a piac-hierarchia viszonyt tekintve a piaci
(fiiggetlen) viszonyok érvényesek, ahol rovid tavra jonnek 1étre szerzédések.
A két fél teljesen 6nallo, elkiiloniiltek az erdforras allokacio tekintetében és a
szabalyozottsag alacsony vagy teljesen hidnyzik. Minél inkdbb elmozdulunk
a dimenziok mentén ,felfel¢”, anndl magasabb szinten valosul meg az
egyiittmikodés. Az atmenetet a stratégiai szovetségek jelentik, ahol a felek a
stratégiai  Onallosagukat meglrzik, kolcsonds elényokhoz jutnak, a
tevékenységiiket bizonyos szintig integraljak €s mindezt hosszabb tavon
teszik az er6forrasok (anyagi eszkozok, ismeretek) rendelkezésre

bocs4jtasaval.

A stratégiai szovetség fogalmi meghatarozasanal Buzady és Tari (2005)
munkajat hasznalta fel Chikan és Czako (2009), azonban erre szinonimaként
hasznaljak a stratégiai egyiittmiikodés kifejezést, amely véleményem szerint

az adott szakirodalomban nem zavaro, de szinonimaként egyéb esetekben
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nem szerencsés hasznalni. Megitélésem szerint a stratégiai szovetség egy
fajtdja a stratégiai egylttmikodésnek €és nem azonos vele. Stratégiai
egylttmiikodésnek nevezhetjiik példaul a franchise rendszert, mely Tari
(1998) megkozelitése szerint sem azonos a stratégiai szovetséggel. Csupan
ebbdl is lathato, hogy a szakirodalom mennyire nem egységes a fogalmak

hasznalatat tekintve.

Kecskés és Kolos (2006) tanulmanyukban a vdllalati halézatokat
(corporate networks) tanulmanyozzak. A szerzok tobb helyen mas szerzéket
idézve a halozatokat egyiittmiikodéseknek, illetve vallalati kapcsolatoknak
hivja. Erre a tanulmdnyra épiilt cikkiikben (Kecskés és Kolos, 2007) a
hal6zatokat matematikailag definidlja és hozzateszik, hogy ,,a haldézatok
csucsaiban a vallalatok helyezkednek el, a csucsokat Osszekotd élek a
vallalatk6zi kapcsolatokat modellezi.” Ezen kiviil nem tesznek kiilonbséget
rovid és hossza tav kozott, tovabba az egyszeri és stabil kapcsolat kozott.
Részcélkitlizéseimhez hasonléan, 6k is foglalkoztak az egylittmiikddések
(esetiikben halozatok) hatasaival, ellenben kutatasuk mintdja nem
korlatozodott egy {6 tevékenyégi korre. A szervezetkozi kapcsolatokkal és
halozatokkal ~ foglalkozik  Csizmadia (2009), miszerint az egyik
leglényegesebb kérdés, hogy mit értliink szervezetkdzi kapcsolatokon? A
megitélés szempontjai esetében fontosnak tartja, hogy milyenek a dontési-
jogkorok megosztasa, a koordindcids mechanizmusok, az egylittmiikodések
tartalma, a kolcsonds fiiggdség jellege ¢és mértéke, és a kapcsolatokra
vonatkozo szabalyok. Ez a felsorolds részben Osszecseng azzal a
versenyképességi kutatasban is szereplé szempontrendszerrel, melyet
felhasznaltam dolgozatom modszertandhoz. A szervezetkozeli haldzatok
meghatarozasdhoz Williams 2005-06s cikkét idézi, vagyis a szervezetkozeli
halozatok jogilag 06nallo intézményeket foglal magaban, melyek
cserekapcsolatokon-, illetve tarsadalmi kapcsolatokon keresztiil, azonos vagy
komplementer célok mentén mikodnek egyiitt. Ez a megkdzelités is
meglehetdsen altalanos, ebbdl kifolyolag a vdllalati hadlozatokat mint
fogalmat  inkabb  gyiijtofogalomként interpretalom, mint specialis

egylittmiikodesi formakeént.
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Szintén atfogé teriiletet vizsgal Szabo és Bardos (2007). A szerzédéses
kapcsolatok empirikus oldalat kutatjak a tej ellatasi lanc példajan, ezaltal
szorosan kapcsolddva a dolgozatom témajahoz. A fogalmi tisztdzasok soran
hangstlyozzak, hogy a szerzddések kivitelezésére nem lehet egy elméleti
egységes keretet meghatarozni, hiszen minden szerepld szamara mast jelent a
céloktol fiiggden. Esetiikben a szerzodéses kapcsolat arucserére vonatkozik.
A szerzOparos Sarandit (1986) idézi, miszerint két teriiletre bonthato az
¢lelmiszer-gazdasagi vertikdlis integracid: tulajdonba vételre és szerzddéses
kapcsolatokra. A szovetkezet pedig egy specialis vegyes forma. Ezek
fényében gy gondolom, hogy egylittmilkddési formaként a szerzddéses
kapcsolatokat akkor hivnam, ha konkrétan meg lenne hatarozva milyen
szerzddéses forma. Ezen felill véleményem szerint a szerzddések alapeszkozei
az egylittmitkddések 1étrejottének, hiszen altaluk barmilyen tipusu szévetség,
integracid, klaszter, stb. 1étrehozhat6. Tehat tagabb értelemben eszkdze az

egylittmiikodésnek, sziikebb értelemben fajtaja, ha specifikalva van.

Az egylittmikodések specialis formaja a klaszter. Annyiban kiilonbozik a
tobbi egylittmiikodési formatol, hogy térben koncentralt, fontos a foldrajzi
kozelség. Emiatt a Kklaszter definicidjat ritkabban helyettesitik az
egyiittmikodések fogalmaval, hiszen meglehetésen megfoghatobb definicio.
Szanyi 2008. évi konyvében jol Osszefoglalja a klaszerek lényegét. Portert
(Porter, 1998) idézve a klasztert olyan természetes Uton létrejott
egytittmiikodési forméanak véli, amely tudatos ¢és rendszeres ¢és célja a
versenyképesség javitasa, emellett a résztvevo szereplok (vallalatok, allami
intézmények, pénzintézetek, egyetemek, stb.) egymdssal versenyeznek is.
Emellett még megannyi megkozelitést kozol, de szinte mindegyik alapja a
Porter-i klaszterkoncepcio. Csizmadia (2009) is kiilonbséget tesz a mar
emlitett szervezetkdzi halozatok és a klaszterek kozott. Elismeri, hogy sok a
kozos pont, €s hangsulyozza, hogy sok esetben a szakirodalom is szinonim
fogalomként hasznélja — helyteleniil. Imreh €s Lengyel (2002) tanulméanyat
hasznélja fel, hogy kiilonbséget tegyen halozat és klaszter kozott. Ot pontban

foglalja 6ssze az alapvetd kiilonbségeket:
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e halézatok esetében nem beszélhetiink mindig Un. ,,mag
meglétérol a résztvevo szervezetek kortil,

e ahalozatokban ritka jelenség a rivalizalas,

e a halézatok esetében tobbnyire nem jellemzé a térbeli
koncentracio,

e intézménykozi hal6zatok  hatarvonala és Osszetétele
egyértelmiibben meghatarozhato,

e az eldz6 pont alapan igy hatékonyabb benniik a koordinacid és

atszervezes.

2.3.3.3. Egyiittmiikodések hazai és nemzetkozi jellemzoi

Hazankban a rendszervaltast kovetden kezdtek megjelenni magyar és
nemzetkdzi vallalatok egyardnt, ahol szdéba johettek barmilyen tipust
egyuttmiikodések. Ebbol kifolydlag erre vonatkozé megbizhato statisztikak a
90-es évek kozepén kezdtek késziilni. Elsé jelentésebb kutatds a témaban
1996-ban indult a Budapesti Corvinus Egyetem ,,Versenyben a vilaggal” c.
program keretében. Ez a kutatasi folyamat tobb éven keresztiil zajlott és
eredményei meghatarozoak lettek a témaban. Kiinduléasi pontként jdmagam is
felhasznaltam primer kutatisomhoz. Jelen alfejezetben ismertetni fogom az
emlitett kutatas fobb eredményeit, mely jol jellemzi a hazai egyiittmiikddések
mivoltat.

Elmondhat6, hogy Magyarorszagon a kilencvenes évek kozepétdl
kezdtek megjelenni a stratégiai szovetségek ¢€s ezt kovetden a 2000-es
években indult a szamuk novekedésnek. A kutatds fobb megallapitasait —
melyek relevansak dolgozatom szempontjabél — az 5. tablazatban
Osszegeztem. A szerzOk tobbnyire ,hard” jellegli paramétereket vizsgaltak
ebben a tanulmanyban, amely alapjan elmondhaté, hogy hazankban a
stratégiai szovetségek leginkabb marketing/értékesités teriiletre jellemzok. A
beszerzés ¢és termelés esetében is igen jelentds a szamuk. K+F teriileten
ugyanakkor igen csak le vagyunk maradva, tekintve, hogy pont ez a teriilet

rejti magaban a legtobb egylittmiikodési potencialt.
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5. tablazat

Magyarorszagi stratégiai szovetségek fo jellemzoi, 2004

Paraméterek Jellemzok (2004)
funkcionalis teriilet értékesités/marketing: 35%
beszerzés/logisztika: 21%
termelés: 21%
tobb funkcio: 14%

K+F: 9%
jogi-szervezeti keret informalis: 20 %

formalis: 80%
partnerek szama két partner: 59%

tobb partner 41%
partnerek nemzeti hovatartozdsa hazai: 69%

EU: 22%

EU-n kiviil: 9%
partner versenytdrs/nem versenytars versenytars: 51%

nem versenytars: 49%
egyiittmiikodés hatdsa pozitiv: 79%

negativ: 5%
nincs valtozas: 16%

Forras: Buzady és Tari, 2005

Az irdsos kereteken beliil 1étrejott szovetségek a dominansak és
kétszereplds egyiittmiikddésben inkabb vesznek részt, mint tobb
szereplosben. Dontéen hazai partnerekkel vannak kapcsolatban a vizsgalt
vallalkozasok ugyanakkor a partnerek tevékenysége alapjan kozel azonos
aranyban fordulnak elé versenytarsak, illetve nem versenytarsak.
Egyértelmiien pozitiv hatdsa van Magyarorszagon 1is a stratégiai

szovetségeknek, mely talan eldiranyozza tovabbiak l1étrejottét.

Ugynevezett ,hard” és soft” jellegli tényezOket is vizsgaltak
Wimmer és mtsai. (2012) a tanulmanyukban. Ugyan nem csupan a sziiken
értelmezett stratégiai szovetségeket vizsgaltak, hanem az iizleti kapcsolatok
széles palettajat, de érdemes elemezni a kapcsolatok 1étrejottének f6 céljait.
Az éltaluk vizsgalt hossza tavl szerzddések leginkdbb a kiszamithatdsag
miatt jottek létre (6. tablazat), illetve az arbevétel stabilitasa a fontos.
Erdekes, hogy a kozos stratégia szerepel az utolso helyen. Ez szamomra a
vallalatok stratégiai fliggetlenségének megdrzését jelenti, azaz ilyen foku

elkdtelezddés kevésbé népszert.
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6. tablazat

A vevokkel kotott hosszu tavua szerzodések okai, 2009.%°

Célok Atlagos érték
A stabil kapacitaskihasznalas 4,02
A jol elérejelezhet6 jovobeli kereslet 4,01
A stabil brutto arbevétel 3,90
A szerzddéses kereten beliili rugalmassag lehetdsége 3,62
A koltségesokkentési lehetdségek az oka 3,59
A versenytarsak kizarasa az oka 3,49
A fejlesztési egylittmitkodés lehetosége 3,49
A vevo ragaszkodik 3,46
A ko6z0s stratégia lehetosége 3,44

Forras: Wimmer és mtsai., 2012

Nemzetkozi  szinten az egyiittmikodések joval hosszabb id6tavra
tekintenek vissza, mint hazankban. A nemzetkozi szakirodalom is szinte
végelathatatlan az egyiittmiikodésekkel kapcsolatban, sokkal ,teljesebb”,

mint a hazai szerz6k irasai.

A modern vdllalatkézi egyiittmiikédések alapjai a 60-as, 70-es években
alakultak ki elsésorban Amerikaban. Ekkor kiélez6dében volt a piaci verseny
a vallalatok kozott, mely innovaciora, rugalmassagra, racionaliziciora
késztette a vallalatokat. A technologiai fejlddés robbanésszerien megindult,
egyfajta kényszert is jelentve a vallalatok szamdra az innovacidhoz.
Mindezek a folyamatok jo taptalajt jelentettek az egylittmiikdodések
kialakulasahoz. Elsésorban a K+F teriileteken volt jellemzé a
vallalatok/szervezetek kozti egylittmiikodés (Artner, 1995). Leginkabb a
kutatasintenziv ipardgakban — mint repiillégépgyartds, gyodgyszeripar,
gépkocsigyartds, Urkutatds, biotechnoldgia, informatikai- €s technologiai
ipardg — indult meg jelentdsebben ez a folyamat. Majd ezt kdvetden szinte
barmely iparagban szamtalan példat taldlhatunk az egyiittmikodések
elterjedésére (Tari, 1996). Doz (1996) cikkében példaként emliti a General
Electric (GE) és a SNECMA kollaboraci¢jat, mely mar az 1960-as évek
végén indult. Repiilégép motorok gyartasanak kapcsan jott létre az
egylittmiikodés, mely tobb éven at tartott. A GE a turbinadk, mig a SNECMA

10 Egytél 6tig terjedd skalan, ahol 1: a szempont jelentéktelen és 5: meghatarozo jelentdségii
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a motorok gyartasadban vett részt. A szerzé masik példaként emliti az AT&T
¢és az Olivetti egylittmiikodését a nyolcvanas évekbdl, ahol a két vallalat tobb
teriileten is dolgozott kdzosen, koziilik a leghiresebb a mikro- és mini
szamitogépek gyartdsa volt. A cikkb6l kideriil, hogy ezek az
egylittmikodések sem voltak zokkendmentesek, a szerzd elemezte a két
arra szeretnék ravilagitani, hogy a nalunk még gyerekcipdben 1évo
egyiittmiikddéseknek is lesznek hasonld problémai és idébe telik mig
tanulnak a sajat hibaikbol. Az egyiittmiikdodéseken belill a stratégiai
egylittmiikddéseket sokszor biraljak versenykorlatozé hatdsa miatt. Eerola és
Maattanen (2004) szerzéparos egy modellszamitas keretein beliil arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy az altaluk vizsgalt esetekben ez részben
beigazolodott, azaz a stratégiai szovetségek piaci jelenléte befolydsolhatja a
vallalatok szamat a piacon. Bar elismerték, hogy kutatdsuk még mélyebb
elemzésre szorul, Brueckner és Pels (2004) ugyancsak elemzik a stratégiai
szovetségek  versenykorlatozd szerepét. Alapvetéen a  vallalatkozi
egylttmiikodésekkel kapcsolatos példak tobbnyire nagy- vagy giga
vallalatokrol szolnak. Gomes-Casseres (1997) a kisvdllalatok kozotti
egylittmiikodeést vizsgalja és ravilagit arra, hogy sok kisvallalat hasznélja az
egylttmiikodést, mint stratégiai eszkézt a fennmaradas érdekében.
Ugyanakkor ramutat arra, hogy sok kisvallalkozas akkor nem valasztja az
egylittmiikodést, ha niche stratégiat tud folytatni, ezaltal megallja a helyét
egyedil is a piacon. A masik f0 megallapitisa a kivallalatok
egylttmiikodésével kapcsolatban, hogy a kisvallalkozdsok nyeresége
nagyobb lehet, a hozzajarulasuk viszont a alkuerotél fiigg.

Lathat6, hogy az egyiittmiitkodések sok iparagban, sokféleképpen jelen
vannak. A dolgozat témajahoz kapcsoloddéan a  mezogazdasagi
egylittmiikodések legjellemzobb tulajdonsagait még nem elemeztem. A téma
nagyon széleskori, ezt bizonyitja az Agrargazdasagi Kutatointézet 2015-ben
kiadott tanulmanya (AKI, 2015), mely jol Osszefoglalja a témaval
kapcsolatos tudnivalokat. Mivel a disszertacio téméja a tejfeldolgozas, ezért a
mezdgazdasagi egylittmikodéseket foként a feldolgozd iparon keresztiil
mutatom be. Természetesen érintem a termelO6i oldalt is, hiszen az
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egylittmikodések tobbsége erre a terliletre vonatkozik, de témambdl adoddan
a  mezdgazdasagi  feldolgozoiparra  (tovabbiakban:  feldolgozobipar)

koncentralok azon beliil is a tejfeldolgozdsra.

Mindenképpen le kell szogezni, hogy a mezdégazdasagi feldolgozoipar (és
a kereskedelem is) sok esetben az oka a mezégazdasagi egyiittmiikodéseknek.
akkor jol lathatd, hogy a termel6k foként a feldolgozokkal (és a
kereskedelemmel) szembeni gyenge alkupozicid végett hoztak/hoznak létre
egylittmiikodéseket. Ez is magyardzza miért vannak a termeldi szervezddések
tulsulyban. A feldolgozo ipar alapvetden vertikalis, horizontalis és diagonalis
egylttmiikodésekben vehet részt. Ebbol a szempontbol nem kiilonbozik a
termékpalya tobbi szintjét6l. A 7. tablazat Osszefoglalja, hogy a
feldolgozoipar esetében milyen {6 egyiittmiikodési forméak talalhatok
manapsag. A szovetkezetek, mint egyiittmiikodési forma, jol megfoghato
fogalom, hiszen jogi alapjai vannak és nemzetkozi szinten is elterjedtek. A
mezdgazdasdgban foként vertikalis és horizontalis szovetkezettel lehet
taladlkozni. Vertikalis szovetkezet két szintii lehet: masodfoku és harmadfoku
(Horvath, 2010). Masodfoku egyiittmiikodés esetében a termel6i, feldolgozoi
¢és kereskedelmi/marketing/logisztikai tevékenységeket foglalja magéaban.
Harmadfoku szovetkezés esetében a termékpalya 0sszes szerepldje részt vesz.
Legjobb példa erre a holland, a dan vagy az osztrak tejszovetkezetek, ahol a
termeldk tulajdonaban van az az egy vagy par tejfeldolgozé lizem. A gazdak
horizontdlisan ¢és vertikdlisan egyszerre mikdodnek egyiitt szovetkezet
keretein belill. A szakmakozi szervezetek a termékpalya egyes szerepldi
kozotti  informacidaramlast, termelést, értékesitést probalja konnyebbé
atlathatobba tenni, Osszességében barmilyen teriileten probalja segiteni a
termékpalya szereplOket. Hazankban a tejfeldolgozast tekintve a Tej
Terméktanacs az egyik legfébb szakmakozi szervezet. A klaszterek
természetiikbdl adoddan tobb kiilonb6zo tevékenységii vallalatbol allnak és a
foldrajzi kozelség a meghatarozd. Ebbdl fakaddan ez egyfajta diagondlis
egyiitmiikodés. Esetiinkben jo példa erre a Hungarikum Elelmiszeripari és
ltalgyarto  Klaszter melyben termeldk, élelmiszergyartd vallalatok,

kutatointézetek, egyetemek vesznek részt. A Dél-Dunantili Régioban
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kialakuloban van egy innovacios klaszter, melynek tagja a Fino-Food Kft.
tejfeldolgozo vallalat is. Ennek f6 célja az iparagi versenyel6nyok
koncentralodasanak kiaknazasa.

7. tablazat

A mezogazdasagi feldolgozéipar fobb egyiittmiikodési formai hazai
és nemzetkozi szinten

E’gyuttmukodes Iranya és f6 céljai Gyalforlatl
tipusa példa
vertikalis (masod- és harmadfoku): k6zos
i beszerzés, értékesités, jo kapcsolat kialakitas Holland, osztrak
Szdvetkezet tejszovetkezetek
horizontalis: magas hozzaadott értéki
termékek gyartasa, koltséghatékonysag
Szakmai és vertikalis: termelés, forgalmazas segitése, Tej Terméktanacs,
szakmakozi informacioaramlas, jogszabalyi-, adozasi Tej Szakmakdzi
szervezetek kornyezet, fogyasztasnoveld kampanyok Szervezet
Hungarikum
Elelmiszeripari és
Klaszter diagonalis: egészséges élelmiszer Italgyarto Klaszter,
DDR Innovécios
Klaszter
vertikalis: termelési folyamat egészét érintd il
. szolgaltatasnyujtas, finanszirozas, hitelezés, Cargi ,
Integratorok novAciokdavetités Magyarorszag Zrt.,
KITE Zrt.
Alfoldi Tej
Ertékesitd és
Beszerz6 Kft.,
. L , Fino-Tej
Termeldi csoportok vertikalis: alapanyagbazis biztonsag Beszerzési,
Ertékesitési és
Szolgaltato
Szovetkezet

Forrds: AKI (2015) alapjan sajat szerkesztés

A termeldi csoportok egyik f0 célja az alapanyagbazis biztositasa és az
alkupozicio javitasa. Szabd ¢és Bardos (2007) empirikus adatokkal
alatamasztotta, hogy az értékesitett tej mennyisége pozitivan befolyésolja az
alkupoziciot, tehat a termeldi csoportoknak igenis van Iétjogosultsdga
hazankban. Elmondhato, hogy a legnagyobb nemzetkozi termeldi csoportok
szovetkezeti formaban miikodnek. A szovetkezetek kozé is lehetne Oket

sorolni, de ugy gondolom a termel6i csoportok kezelheték kiilon
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kategoriaként, hiszen jelentéségiik meghatiroz6. Hazdnkban véleményem
szerint a legjobb példa az Alfoldi Tej Ertékesitd és Beszerzd Kft. termeldi
csoportja. Bar ez a termel6i csoport jogilag kft-ként muikodik, mégis
szovetkezeti jellemzoket mutat. 2003-ban alakultak és megalakulasuk f6 okali
a feldolgozoipar koncentralodasa, a multinacionalis kereskedelmi lancok
agressziv tizletpolitikdja ¢és az érdekképviselet hianyabol adddo termeldi
ellehetetlentilés voltak. Jelenleg az egyik piacvezetd a feldolgozoi piacon is
¢s termékeik orszagos szinten megtaldlhatok szinte az Osszes nagy

kereskedelmi lanc tejtermékkinélata kozott.
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3. A DISSZERTACIO CELKITUZESEI
3.1. Célkitiizések

Térbeliség: Kutatdsomban a tejtermék ellatasi lanc egy részét vontam be
a vizsgalataimba. A tejszektor négy f0 szerepldje: az alapanyag termeldk
(gazdak), a feldolgozok (tejipar), a kereskedelem és a fogyasztok. Kozéjik
¢kelddhetnek logisztikai, kozvetitdi szintek. Dolgozatomban elsdsorban a
feldolgoz6 vallalatokkal foglalkozom hazai szinten, tovabba adott

szempontoknak megfeleléen a fogyasztoi oldalt is megvizsgalom (9. abra).

9. abra

Tejtermék ellatasi lanc f6 szakaszai

Nyerstej Nyerstej
el6allitas begyljtés

Tejfeldolgozas

Kereskedelem Szallitas

Fogyasztd

Forras: sajat szerkesztés

Fo teriiletek: A feldolgozoi szinten beliil a Magyarorszagon miik6do
tejfeldolgozo vallalkozasok Stratégiai — Egyiittmiikodeési — Gazdasagi
természetét kivanom feltarni  Osszefiiggésében, mint & cél. Az
eredményekben tgynevezett ,,hard” és ,,soft” jellegli tényezoket is be kivanok
mutatni a téma jellegébdl adodoan. A disszertacionak tobb részcélkitiizése is

van, melyet az aldbbiakban ismertetek:
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Részcélkitiizések:  1IA. Elséként feltarom a megkérdezett cégekre
vonatkoz6 fébb stratégiai jellemzdéket, mely alapjan azonositani tudom a
magyarorszagi tejfeldolgozo vallalkozasokat stratégia szerint és ismertetem
ezen stratégiak o jellemzoit. A stratégian beliil harom f6 tertiletet emeltem ki
a vizsgalataimhoz:

e dltalanosan milyen stratégiaval van jelen a piacon,
e alapanyag beszerzés,

o ¢rickesites.

1/B. Egy 500 f6s fogyasztdi megkérdezésen keresztil megvizsgalom,
hogy a tejfeldolgozok stratégidja mennyire reflektalodik a fogyasztoi oldalon,
azaz a feldolgozok termékkinalata, marketing tevékenysége jol tiikrozi-e a
fogyasztok elvarasait.

2. Masodsorban az egyiittmiikodésekre vonatkozo jellemzoket tarom fel.
Itt célom, hogy bemutassam jelenleg hazankban milyen tipust
egylttmiikodési formak Iéteznek a vizsgalt iparban és ezekre az
egyiittmitkddésekre milyen jellemzdk vonatkoznak (partnerek szdma, célok,
célkijelolés, elkotelezettség, bizalom, eszkdzrendszer, befolyasold tényezok,
vezetdi vélemények). Bar az egyiittmiikodések mibenléte elsésorban
stratégiai kérdés, ezen eredményeket mégis a stratégiai jellemzoktol
elkiilonitve, kiilon fejezetben mutatom be.

3. A kutatas harmadik célkitizése, hogy a széban forgd vallalkozasok
pénziigyi  hdtterét is megvizsgaljam. Ehhez olyan adatbazis allt
rendelkezésemre, mely tartalmazta a szamviteli beszamolok szdmszaki
adatait (mérleg, eredménykimutatas). Célom ezzel, hogy Osszefliggéseket
keressek a gazdasagi teljesitmény, a stratégia és az egyiittmitkodések jellege
kozott. A pénziigyi elemzések kapcsan kapott eredményeket nem kiilon
fejezetben ismertetem, hanem a vizsgalt kérdéskorhéz szorosan

kapcsolddoan.

A célkitlizések megvalaszolasaval lehetové valik, hogy a hazankban
mikodd tejfeldolgozd  vallalkozasok Stratégiai — Egyiittmiikodési —
Gazdasagi kapcsolati 0sszefiiggéseit feltarjam (10. abra).
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10. abra

A disszertacio célkitiizéseinek osszefiiggései

Forras: sajat abrazolads

Megjegyzések: A kutatasom soran felmeriiltek olyan korldatok, melyeket
ez uton ismertetnék, hogy az olvaso teljesebb képet kapjon. A primer B2B
kutatadsom soran terjedelmi korlatokat figyelembe véve a megkérdezés —
eredeti céljaihoz képest — kevesebb szamu kérdéseket érintett, ezaltal a
kinyert informéciok is korlatozottabban alltak rendelkezésemre. Ezaltal a
kutatasnak vannak még tovabbi vetiiletei, melyet folytatni lehet (Id.
Osszefoglalas fejezet).

Tovabba fontosnak tartom elmondani, hogy az egyiittmtikddések formaja
egy bizonyos szintig objektiven megitélhetd aszerint, hogy az egyiittmiikodés
melyik tipusdba tartozik, de egy szinten til szubjektivva valik a megitélés
szempontja. Eppen ezért nem az a legfontosabb cél, hogy meg tudjuk itélni az
adott vallalati egyiittmiikodésrol, hogy miféle, hanem hogy milyen eredménye

van az adott cselekvésnek. Az eredményt kell vizsgalni, hiszen a
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szubjektivitds ebben az esetben vitatényezd lehet, és csak egy bizonyos
szintig fontos az egyiittmiikodés fajtaja. Ezt a néz6pontomat kivanom az

eredményeimben is érvényesiteni.
3.2. Hipotézisek

Kutatasom soran a felallitott célrendszerhez kapcsolédoan hipotéziseket,
¢és szakmai felvetéseket- és kérdéseket fogalmaztam meg (8. tablazat).

8. tablazat

A dolgozat célrendszeréhez kapcsolodé hipotézisek, szakmai felvetések

Stratégia

Hipotézis 1 (H1): A magyarorszagi tejfeldolgozo vallalkozasok tudatos stratégiajanak
pozitiv pénziigyi hatasa lehet.

Hipotézis 2 (H2): A magyarorszagi tejfeldolgozd vallalatok tobbsége nem egy

C e e,

(még ha nem tudatosan is).

Hipotézis 3 (H3): A sajdt alapanyagbazis (nyerstej) stratégiai és pénziigyi elényoket is
biztosithat.

Egyiittmiikodések (szakmai felvetések)

Szakmai felvetés 1 (SZF1): Magyarorszagon a tejfeldolgozo vallalatok esetében az
egyiittmiikodések szama alacsony, ugyanakkor nyitottak lennének az egylittmiikddési
lehetdségekre.

Szakmai felvetés 2 (SZF2): Az egyiittmiikodések pozitiv hatassal lehet a vallalatok
pénziigyi helyzetére.

Fogyasztoi oldal

Hipotézis 4 (H4): Sajat alapanyagbol eldallitott termékre kedvezden reagalna a fogyasztoi
oldal.

Hipotézis 5 (H5): A fogyasztoi igényeket jol tiikrozi a vallalatok termékportfolidja és
értékesitése.

A gazdasagi teljesitménnyel kapcsolatos hipotéziseimet €s szakmai
felvetéseimet nem vélasztottam el élesen, hanem a kapcsolddo részcélokhoz
soroltam. A hipotéziseimet a feldolgozott szakirodalomra és az interjuk soran
megismert problémakdrokre alapoztam. A kapott eredmények alapjan az
egyes fejezetek végen és az osszefoglalas fejezetben Gsszegeztem, hogy az
alabbi hipotézisek €s szakmai felvetések koziil, melyek teljesiiltek, illetve

melyek nem teljesiiltek.
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4. ANYAG ES MODSZER

4.1. A Kkutatas soran felhasznalt forrasok és modszerek

Kutatdsomat tobb modszer egyiittes alkalmazasaval végeztem el. A
téma jellegébol adodoan, mivel nem allt rendelkezésemre konkrét ismeret a
feltarandd problémakorrdl, ezért elsésorban feltaro jellegii kutatdsra volt
sziikkség. A feltar6 kutatdsom célja a problémakdr jobb, szélesebb kort
megismerése volt, melyek alapjan azonositottam az egyes problémakoroket
és megalkottam a kutatasok hipotéziseit (Malhotra, 2008). A feltard
kutatdsom soran szekunder- és primer (kérddives megkérdezés és félig
strukturdlt interji) adatgytlijtést egyarant végeztem.

A feltar6 kutatas soran kapott adatokbol kiindulva masodik 1épcsében
végeztem el a kovetkeztetd kutatasom, melyben elemeztem a kapott adatokat
¢s legfontosabb jellemzdit ismertettem az eredmények fejezetben. Tovabba
Osszefliggéseket is kerestem, melyekhez a vizsgalt vallalkozasok pénziigyi
adatait hasznaltam fel. A kovetkeztetd kutatdsom legvégsd fazisaban a
hipotézisvizsgalatok tesztelését végeztem el.

4.1.1. Szekunder kutatas

A szekunder adatgyiijtés soran arra torekedtem, hogy a témahoz
kapcsolodd relevans informéciokat kiszlirjem, primer kutatdsomhoz
felhasznéljam és ismertessem. Igyekeztem a témaban nemzetkdzi forrasokat
¢s adatokat is felhasznalni a szélesebb perspektiva elérése érdekében.
Szekunder kutatasom egyik f6 alapjat a Budapesti Corvinus Egyetem
versenyképességi kutatdsa 1 jelentette. Ezen beliil is a stratégidra és az
egyiittmiikddésekre vonatkozd kutatdsokat vizsgaltam meg részletesebben,
mely nem csupéan szakirodalmi feldolgozasként jelenik meg a dolgozatban,
hanem primer kutatasom egyik alapjat is képezi. Tovabba masodlagos

forrasként felhasznaltam a témadhoz kapcsolodd szakkonyveket és

"Versenyben a vilaggal 2004-2006 és 2007-2009
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szakfolyodiratokat. A fobb hazai statisztikai adatokat a Kozponti Statisztikai
Hivatal (KSH) adatbazisa biztositotta. A vallalkozasok nyilvanos adatait az
adatfelvétel eldtt az Igazsagiigyi Minisztérium Elektronikus Céginformécios
szolgaltatasabol, mig az adatfelvétel utdn az Opten Céginformacios
Szolgaltatas adatbazisabol nyertem. Nemzetkdzi szekunder kutatdsom
legfébb forrasai az EISZ adatbazis (JSTOR, ScienceDirect, SpringerLink), a
FAOSTAT és a EUROSTAT voltak.

A szekunder céginformacios adatok segitségével készitettem egy
adatbazist (9. tablazat), mely a Magyarorszagon miikodé tejfeldolgozok f6
adatait tartalmazza. Az adatbazist 2014-ben hoztam Ilétre, melyet
folyamatosan frissitettem, az utolso frissitésre 2017. januéar 19-én kertilt sor.
Az adatbazis elkészitésének célja a primer kutatds eldkészitése és a piaci
sajatossagok feltérképezése volt. Az adatbazis segitségével megallapitottam a

tejfeldolgozo szektor f6 piaci jellemzdit és piaci sajatossagait.

9. tablazat

A tejfeldolgozé vallalati-adatbazis f6 paraméterei

1. Primer kutatas elokészitése

Adatbizis célja 2. Piaci jellemzék/sajatossagok feltérképezése

1. Igazsagiigyi Minisztérium Elektronikus Céginformacios
Felhasznalt forrasok szolgaltatasa
2. Opten Céginformacios Szolgaltatas

1. F0 szemponti sziréfeltétel: fétevékenység 1051
TEAOR 08 kod

2. A vizsgalt jellemzok adatbevitele (Microsoft Excel)

3. Informacid 6sszesitések, lekérdezések szuréssel

4. Adatok aktualizalasa 0j éves beszamolo esetén

Adatbazis létrehozasanak
lépései

Elemszam 132*2 vallalkozas

gazdasagi forma

székhely/telephely adatok

régios elhelyezkedés
mikod6/megszing vallalatok szdma
vallalati méret

piaci részesedés

piaci koncentracio

Vizsgalt jellemzok

NogMwdhPE

Forras: sajat szerkesztés

12 Utolsé frissitéskor ismert adat
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4.1.2. Primer kutatas

Primer adatgyiijtésem alapvetéen harom fazisra bonthatd, melyet a 10.
tablazatban Gsszegeztem.

10. tablazat

A primer adatgyiijtés fo fazisai

cé® Moédszer Elemszam
A” Vallalati . .
9 ' 4
megkérdezés ;;?:éarlll;tg:g;t:gm Kérdéives megkérdezés 26 db
(,A” - B2B) '
B” Vallalati .. .. -
2 " 4 3
megkérdezes  Loyltmikodések, stratégial g ol interja 13db/15M

(,B” - B2B) szovetségek vizsgalata.

A vallalati megkérdezés
eredményeinek fogyasztoi Kérddives megkérdezés 503 6
oldali vizsgalata.

Fogyaszto6i
kérdéiv (B2C)

Forras: sajat szerkesztés

A kutatas eldkészitése és folyamata (11. abra): A mddszertan kialakitasa
soran az el6készitd szakaszban Osszeallitottam egy komplex vallalati (B2B)
kérdbivet, mely végleges formajat tobb proba és tesztelés utdn nyerte el. A
kérddiv kérdéseinek egy részét a mar korabban emlitett versenyképességi
kutatasra™ alapoztam. Az elsé tesztelésre 2012-ben keriilt sor egy jelentOs
piacot képviseld tejfeldolgozo tizem tulajdonosaval és vezetdjével. A sikeres
tesztelést kovetden a kérddives megkérdezés 2013 6szén kezd6dott a Szocio-
Graf Piackutato Intézet Kft. segitségével. A valaszadasi hajlandosag azonban
nem ¢érte el a kivanatos szintet tobbszori megkeresésre sem, igy a
visszajelzések alapjan a vallalati kérddivet két részre bontottam (,,4” — B2B
és ,,B”- B2B). Ezaltal a komplex kérddiv egyrészt roviditett format kapott,
melyben a stratégiaval kapcsolatos kérdések szerepeltek (,,4” — B2B, Id. 1.
melléklet) és az egyiittmiikodésekre vonatkozo kérdéseket interju keretében
tettiik fel (, B” — B2B, |d. 3. melléklet). A B2B felmérések alapjan készitett
elézetes adatelemzést kovetden a modszertan kiegésziilt egy 503 fos

3 Ezek a célok dsszhangban vannak a disszertacié célkitiizéseivel.

1 Sziir6kérdést alkalmazva a 26 db vallalkozasbol 15 felelt meg a feltételeknek, melybdl 13 vallalkozas
adata volt értékelhetd

15 Versenyben a vilaggal 2004-2006 és 2007-2009
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fogyasztoi megkérdezéssel 1s (B2C, Id. 2. melléklet). Ennek célja az volt, hogy
megvizsgaljam, hogy a vallalati stratégiak mennyire bizonyulnak sikeresnek,
hogyan reflektalodnak a fogyasztoi oldalon.

11. abra

A disszertacio kutatasi folyamata

Stratégiat felméro
) kérdbives
Fgldolgozm megkérdezés ("A" -
piacelemzés B2B)

B2B kutatasok Egyiittmiikodéseket
felmér6 interjuk ("B"
- B2B)
Vallalati adatbazis
l1étrehozasa

Komplex vallalati
kérdoives
megkérdezés

503 {6s fogyasztoi

B2C kutatas KérdSiv

Forras: sajat abrazolas

A B2B felmérések igy 2014. év szeptemberétél 2015. év majusig
tartottak. A vallalati primer adatgy(jtést a teljes alapsokasagra alapoztuk. A
teljes sokasdg meghatdrozdsa a KSH altal regisztralt fétevékenységii
tejfeldolgozé vallalkozasok (TEAOR 1051)™ voltak. Igy a feldolgozok kore
ekkor 136 wvallalkozast foglalt magaban. Lathaté, hogy az alapsokasag
Osszetétele mar eleve korlatozott a f6 tevékenység alapjan. Részletes kutatast
kovetéen megallapithatd volt, hogy a 136 vallalkozas ko6ziil szamos nem
relevans vallalkozas is talalhatd, ezért az adatbdzis tobblépcsds tisztitasara
volt sziikség ¢és bizonyos megkotéseket kellett alkalmazni (a kutatas
paramétereinek Osszefoglalasat a 11. tablazat tartalmazza). Els6 1épésben (a)

162012. évi adatok alapjan
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kizarhatoak voltak a mar nem miikodo vallalkozasok tovabba a felszdmolas
alatt allo cégek. Masodik 1épésben (b) kizartam az arbevétellel* egyaltalan
nem rendelkezd vallalkozasokat. Harmadik Iépésben (C) pedig Kisziirtem
azokat a vallalkozasokat is, melyek minimum 3 éven keresztiil nulla vagy
negativ eredményt értek el. A sokasag tisztitasa utan a kérddives felmérésben
igy 88 db wvallalkozas képezte a mintavételi keretet. A vallalati
megkérdezések alanyai minden esetben kompetens vallalati vezetdk voltak. A
stratégiaval kapcsolatos kérdésekre (,, 47 — B2B) Osszesen 26 értékelhetd
kérdoiv érkezett. EbboOl elsé Iépcsdben — szirdkérdést alkalmazva —
kivéalasztottam azokat a vallalkozdsokat, melyek tagjai barmilyen jellegii
vallalati egyiittmikodésnek. Ezek alapjan 15 vallalkozéas felelt meg a
kritériumnak. Ezt kovetden a moddszertannak megfeleléen ezt a 15
vallalkozast interji céljabdl kerestiik fel (, B” — B2B), ebbdl 13 vallalkozas
osztott meg értékelhetd adatokat a témardl. Az interju soran torekedtiink arra,
hogy az eredetileg kvantitativ modon (kutatds elején tervezett komplex
keérdoiv) kinyerhetd adatok nagy részét a kvalitativ interjuval is biztositani
tudjuk. Természetesen az interju korlatokat szab bizonyos szamszaki adatok
megszerzéséhez. Ezért az interjukérdések csupan keretet adtak, a kérdésektol
részben eltértliink, amennyiben az az informécio karara ment volna.

A fogyasztoi (B2C) megkérdezésben 503 16 vet részt 18-75 éves korig. A
megkérdezés orszagos szintll volt és 2015. év jalius és augusztus honapban
zajlott le a Szocio-Graf Piackutatd Intézet Kft. segitségével. A minta négy
szempontbol (régid, telepiilés, nem, korcsoport) minésiil reprezentativnak. A
mintavétel soran régid ¢és telepiilés szintjén eleve biztositottuk a
reprezentativitdst (kvotds mintavétel) a KSH altal megallapitott kvotak
alapjan. A valaszadok kivalasztasahoz az un. véletlen séta (random walking)
elvét alkalmaztuk, hogy minden egyes személy azonos eséllyel keriilhessen a
mintaba. Masodik 1épcsOben a felkeresett hdztartas lakoit a sziiletésnapi kulcs
modszer alkalmazisaval valasztottuk ki. A reprezentativitds érdekében a
mintat nem ¢€s korcsoportok szerint tobbdimenzids sulyozassal korrigaltuk
(Malhotra, 2008).

17 2012-es eredménykimutatasok alapjan (e-beszamol6)
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A vallalati és fogyasztdi megkérdezések mintdjanak megoszlasat a 4. és

az 5. szamu melléklet tartalmazza.

11. tablazat

A dolgozatban szereplé primer felmérések médszertani
kritériumrendszere

Paraméterek
Kritériumok ’(’S‘;lm tégBifsz elmérés ,():;yii y tiiigjérg)eres Fogyasztoi kérdoiv
. i . 2014. szeptember — 2015. februar — 2015. 2015. jalius -2015.
Megkérdezés idépontja . .
2015. januar majus augusztus

Térbeliség 0rszagos 0rszagos 0rszagos
Megkérdezés modszere kérdbives felmérés félig strukturalt interjit. ~ kérddives felmérés
Megkérdezés célcsoportja  felsdvezetok felsdvezetok fogyasztok
Alapsokasag (mintavételi 88 2 1875 évesek
keret)
Elemszém 26 1 (el (})3 503 f6
Valaszadasi hajlandésag 29 61 86,71 i
(%)
Valaszadok piaci
részesedése Gsszesen (%, 155 13,33 -
2014-ben)

régio,
Reprezentativitas gazdasagi forma - teleptiléstipus, nem,

korcsoport

Specialis mintavételi
kritériumok

a) fétevékenység
TEAOR 08 alapjan:
1051

b) kizarasra keriiltek:
felszamolas ¢€s
végelszamolas alatt
1évé cégek

c) kizarasra kertiltek:
3 éven keresztiil nulla
vagy negativ
arbevétellel
rendelkezd
vallalkozasok

1826 db valaszado 88 db megkérdezettbdl
1913 db valaszadé 15 db megkérdezettbsl
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a), b), ¢) megegyezik
,,A” — B2B felmérés
kritériumaval

d) sziirokérdés
alkalmazasa
egylittmitkodésekre
vonatkozodan

véletlen séta,
sziiletésnapi kulcs

Forras: sajat szerkesztés



A felmérés anonim volt, igy a vallalkozasok nevét nem szerepeltettem
kutatasomban. Ennek oka egyrészt az volt, hogy kutatisom kezdetén mar az
anonimitas mellett dontottem, masrészt a tesztelés és az interjuk soran is
bebizonyosodott, hogy a vallalatok valaszadasi hajlandosaga ezaltal
kedvezdbb volt.

4.2. A kutatas soran alkalmazott eszkozok

A kvalitativ kutatdsom soran nyert adatokat IBM SPSS 20.0
programcsomag ¢s Microsoft Excel program segitségével dolgoztam fol.

A statisztikai elemzések soran 95%-0s konfidencia szint mellett 0,05
vagy annal alacsonyabb értéket hataroztam meg szignifikans kapcsolatnak.

Adatredukci6 céljabol faktor- és klaszterelemzést alkalmaztam. Ennek

soran alkalmazott paraméterek az alabbiak voltak (12. tablazat):

12. tablazat

Faktor- és klaszterelemzés soran alkalmazott paraméterek

Faktoranalizis
Faktorextrakci6: Fékomponens elemzés
Adatok alkalmassaganak vizsgalata: Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) és Bartlett teszt
Faktorok szdmanak meghatarozésa: Kaiser kritérium
Faktorok rotalasa: Varimax rotacio
Klaszteranalizis
1. 1épcs6s klasztermodszer: Hierarchikus Ward-féle eljaras
alkalmazott skalatipus: Intervallum skala: négyzetes euklideszi
tavolsag
2. 1épcsos klasztermodszer: Nem hierarchikus K-kozép modszer
Klaszterek szama: 3

Forras: Sajtos és Mitev, 2007

A faktorelemzés esetében a KMO hatarértékei a kovetkezoképp alakulnak:

- KMO < 0,5 elfogadhatatlan
-  KMO > 0,5 gyenge

- KMO > 0,6 kozepes

- KMO > 0,7 megfelel

-  KMO > 0,8 nagyon jo
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- KMO > 0,9 kivalé (Malhotra, 2008)

A klaszterelemzés soran a faktoranalizis eredményeként kapott
faktorokat hasznaltam fel. A klaszterek szamanak meghatarozasat két
IépcsOben végeztem el. Elsé 1épcsdben hierarchikus Ward-féle modszert
alkalmaztam, abbol a célbdl, hogy a klaszterek idealis szdmat megallapitsam.
Az adatok nem tartalmaztak kiugro értékeket, mivel 1-5-ig terjedd Likert
skalat hasznaltam. Ebbdl kifolyolag standardizalasra nem volt sziikség. A
hierarchikus klaszterelemzés eredményeképpen kettd klasztert kaptam. Ezt
kovetéen masodik Iépcsdben nem hierarchikus K-kézép modszert
alkalmaztam, két illetve harom klaszterre. Az idedlis klaszterek szamat végiil
haromban hatdroztam meg, mert ebben az esetben a kapott eredmények
kivétel nélkiil szignifikansak lettek (minden faktor esetében p=0,000), mig
kettd klaszter esetében ez nem volt elmondhato.

A dolgozatomban alkalmazott 6sszes modszert a 13. tablazat tartalmazza:

13. tablazat

Disszertacio soran alkalmazott modszerek

- Leir6 elemzés: atlag, gyakorisag, relativ gyakorisag,

” _ Ari
»A” — B2B felmérés kereszttabla

(stratégia) - Faktor analizis
»B” — B2B felmérés - Leir6 elemzés: atlag, gyakorisag, relativ gyakorisag,
(egyiittmiikodés) kereszttabla
- Leir¢ statisztikdk: atlag, gyakorisag, relativ
gyakorisag
Fogyaszto6i kérdéiv (B2C) - Kereszttabla

- Faktor analizis
- Kilaszter analizis

- Leiro statisztika: atlag, gyakorisag

- Korrelacié szamitas

- Piaci koncentracié szamitasa (CR mutatok, Lorenz
gorbe)

Vallalati adatbazis

Forras: sajat szerkesztés
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A stratégiara vonatkozd valaszokat (az alacsony valaszadasi
hajlanddsag), illetdleg a vezetdi interjukat (kérdések kvalitativ jellege miatt)
nem lehetett kvantitativ. moddon kiértékelni. Ennek megfelelden ez
modszertani korlatokat jelentett, ezért a B2B kutatdsok eredményei leird
jelleggel keriiltek bemutatasra. Ugyanakkor elmondhatd, hogy kis minta
esetében a kozel 30 szazalé¢kos arany jonak mondhato, hiszen kicsi populéacio

esetében érdemes nagyobb mintat venni.
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5. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

Ebben a fejezetben elséként a hazai tejfeldolgozé vallalatok {6
jellemz6it mutatom be (5.1. fejezet), melyet nyilvanos cégadatok alapjan
allitottam Ossze. Ezt kovetden a harom felmérés (2 db B2B és 1 db B2C)
eredményét kiilon alfejezetekben fogom ismertetni. Az egyes fejezeteken
beliil Osszehasonlitd elemzést végzek bevonva a vdllalatok pénziigyi
teljesitményét is és az eredményekbdl adodo Osszefiiggéseket keresek. A
vallalati (verseny) stratégia (5.2. fejezet), az egyiittmiikodések (5.3. fejezet)
¢s a gazdasagi teljesitmény szorosan Osszefiigg egymadssal, mégis az
eredmények elemzése soran arra torekedtem, hogy ezeket kiilon is
elemezzem, ugyanakkor élesen mégsem szandékozom kiilonvalasztani,

csupan az attekinthetdség kedvéért torekszem az elkiilonitésre.

5.1. A hazai tejfeldolgozé vallalatok {6 jellemzdi

Megvizsgaltam a magyarorszagi fejfeldolgozo vallalatok jellemzoit,
osszetételét. A vizsgalatom alapjat azok a vallalatok képezték, melyek
fotevékenysége a tejfeldolgozas volt (1051-es TEAOR kod). Az adatok
gyljtését az Opten Informatikai Kft. céginformécios adatbazisabol végeztem.
Létrehoztam egy sajat adatbazist®®, melyben ezen vallalkozasok f6 jellemz6i
talalhatok. Adatot gyiijtottem a vizsgalt vallalkozasok gazdasagi formajardl,
régios elhelyezkedésérdl, 1étszam adatairol, pénziigyi adatokrol és ezen feliil
megvizsgaltam, melyek vannak felszamolas vagy végelszamolas alatt, illetve
hany 0j vallalkozas alakult.

Elmondhat6, hogy 2017 év elejéen hazankban 132 vallalkozas
fotevékenysége a volt tejfeldolgozas (14. tablazat). Ebbol Gsszesen 16
vallalkozas all felszamolds vagy végelszamolas alatt és 6 vallalkozas all
kényszertorlés és végrehajtas alatt. Ellenben 11 uj vallalkozas alakult 2016-
ban. Ezek alapjan jelenleg Magyarorszagon 110 aktivan miikddo
tejfeldolgozo vallalkozas van.

2 Az adatbazis utolso frissitése: 2017. januar 19.
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14. tablazat

Magyarorszagi tejfeldolgozok szamszaki dsszetétele (2017)

Vallallfozasok Megoszls (%)
szama

Fotevékenység tejtermékgyartas (TEAOR

1051), ebbdl: 132 1000
rendben mitkodo 110 83,3

kényszertorlés vagy végrehajtas 6 4,5
felszamolas alatt 8 6,1
végelszamolas alatt 8 6,1

Forras: Opten céginformdacios rendszer adatai alapjan sajat kimutatas

Amennyiben megvizsgaljuk a pénziigyi jellemzoket megallapithato,
hogy jelent6s része ezen 110 vallalkozdsnak egyaltalan nem rendelkezik
forgalommal. Amennyiben az 6sszes (132) vallalkozast vessziik alapul, akkor
ennek csupan 56,8%-a (azaz 75 vallalkozas) rendelkezik arbevétellel. Ha a
110 vallalkozast vizsgaljuk ebbdl a szempontbol akkor elmondhato, hogy a
miikddo vallalkozasok 68,2%-a rendelkezik valamekkora arbevétellel.

Az arbevételt tovabb vizsgalva meghataroztam a piaci részesedéseket és
a piaci koncentraci6 fokat. Az adatokat a vallalkozasok nettd arbevétele
alapjan szamoltam 2015, 2014 és 2010 évre vonatkozdéan. Elmondhato (12.
abra), hogy a vizsgalt években, mely feldolgozok milyen piaci részesedést
tudhattak a magukénak. A Sole-MiZo ¢és az Alfoldi Tej abszolut éllovas és
Osszehasonlitva a 2011-es piaci részesedéssel, lathatdo, hogy vezetd
pozicidjuk nem valtozott. A Danone® és a FrieslandCampina jelentésen
vesztett piaci részesedésébol, de még igy is az elsd 6t helyen szerepelnek.
Ennek koszonhetdéen a Tolnatej harmadik helyre kertilt 2014-ben és 2015-
ben. Erdemes odafigyelni a Wassim Sajt Kft-re (amelynek a Kérostej a
tulajdonosa), hiszen a cég 2009-ben alakult és 2011-ben piaci részesedése
tulajdonképpen nem volt. A cégnek 2013-r6l 2014-re 10 milliard forinttal
nétt az arbevétele, holott 2011-ben ez még 0 forint volt. 2015-ben pedig mar

kozel 15 milliardos arbevétel tudhatott a magéaénak.

21 2015-ben megsziint a magyarorszagi termék eldallitas
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12. abra

A 10 legnagyobb magyarorszagi tejfeldolgozo piaci részesedése netto
arbevétel alapon
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Forras: éves beszamoldk alapjan sajat szamitds

A tejipari  koncentracio jelensége vilagviszonylatban meghatarozo
folyamat. Ennek érdekében a hazai koncentracid szemléltetésére
megvizsgaltam a tejipar koncentracios szintjét CR mutatok segitségével (15.
tablazat). Ez a mutaté megmutatja, hogy a teljes piac néhany egysége
mennyire részesiil a piac teljes forgalmabol. Négy évet vizsgaltam ebbdl a
szempontbol: 2008, 2011, 2014 és 2015-6s éveket. Megallapithato, hogy a
koncentrdcio jelensége jelen van valamilyen szinten hazank tejiparaban is, de
inkabb kozepes szintiinek mondanam a CR5 mutato alapjan. 2008-r61 2011-re
csokkent a koncentracid6 mértéke valamelyest, majd 2014-re a CR2 értéket
kivéve tovabb csokkent. 2015-ben hasonld szintli koncentracié volt

tapasztalhatd, mint el6z6 évben.
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15. tablazat

Koncentracios szintek a hazai tejiparban (%)%

2008 2011 2014 2015
CR2 29,14 27,85 29,30 29,90
CR3 43,59 39,74 39,26 39,14
CR4 60,08 51,56 47,14 48,37
CR5 66,80 60,22 54,78 54,96
CR6 7242 66,72 61,01 60,62
CR7 77,77 73,12 65,85 65,56
CR8 81,93 77,03 70,18 70,17

Megvizsgaltam a koncentraciot mas modszerrel is. A forgalmi adatok

alapjan elkészitettem a tejfeldolgozo piac Lorenz gorbéjét (13. abra).

13. abra

A magyarorszagi tejfeldolgozo piac Lorenz gorbéje (2015)

100%

Forras: éves beszamolo adatai alapjan sajat szamitds
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Az abra készitése soran az Osszes olyan feldolgozot bevontam a
vizsgalatba, amelyekre vonatkozoan volt adat, akar 0 Ft érékben. Ez 94
vallalatot jelentett 2015-ben. Ez alapjan egy meglehetésen koncentralt piacot
latunk. A piaci szereplék koriilbeliil 80-90%-a birtokolja a forgalom 10%-at.
A fennmarad6 vallalatok tulajdonképpen a piacvezetd cégeket jelenti.
Kozepes erdsségiinek akkor lehetne a piaci koncentracidot mondani, ha gorbe
az egyenes ¢és a sarkok kozott féluton helyezkedne el (Pintér és Rappai,
2007).

A Lorenz gorbe alapjan egy erdsen koncentralt piac azonosithato, ez
mégis eltér a nemzetkozi folyamatoktdl, hiszen példaul a nyugat-eurdpai
piacon monopol vagy oligopol tejipar a jellemzd. A koncentracio 2008-t6l
valo csokkenésének az oka (CR mutatok alapjan) abban keresendd, hogy az
arbevételek eloszldsa a szereplok kozott ,,egyenletesebb”, azaz a piaci
Osszforgalom kisebb részét birtokoljak a nagy feldolgozok. Kérdés, hogy ez
kedvez6 folyamat-e a magyar tejpiac szempontjabol. Az interjialanyok koziil
is néhany vezetd azt az allaspontot vallotta, hogy egy orszag piacan
hatékonyabb, ha egy-két feldolgozé miikodik, amely(ek) képes(ek)
kielégiteni az orszag sziikségleteit. Esetiinkben akkor lenne ,,egészségesebb”
a piaci szerkezet, ha azok a vallalkozasok, amelyek nincsenek jelen a piaci
versenyben kilépnének a piacrol. Egy monopol vagy oligopol feldolgozoi
struktura Magyarorszag esetében nem feltétlen elérhetd, sziikség van olyan
kozép- és nagyvallalatokra, amelyek orszagosan jelen vannak termékeikkel,
de véleményem szerint sziikség van olyan kisebb cégekre is, melyek
termékkiilonlegességeket gyartanak. Ehhez fontos lenne a magasabb
hozzaadott értékli termékpaletta és hatékony ugyanakkor modern vallalati
stratégia. A nemzetiséget vizsgalva megallapithatd, hogy a tiz piacvezetd
feldolgozd koziil harom teljesen kiilfoldi érdekeltségli (FrieslandCampina,
Danone, Pannontej®®) és a Kérostejnek, illetve Wassim Sajt Kft-nek libanoni
tulajdonosa van. 100% magyar tulajdonban van a Sole-MiZo?, az Alfsldi
Tej, a Tolnatej, a Naszalytej és a csaladi tulajdonban 1év6 Fino-Food Kft.

2Bongrain Europe
2*Bonafarm csoport
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Vizsgalatot végeztem arra vonatkozoan, hogy milyen a hazai feldolgozok
osszetétele gazdasagi forma szerint. Elmondhato, hogy az 6sszes feldolgozo
koziil (132 db) 79,5% korlatolt feleldsségli tarsasagi formaban mikodik,
10,6% részvénytarsasagként, 6,1% szdvetkezetként, 3% betéti tarsasagként és
egy vallalkozas kozos vallalatként végzi a tevékenységét. A 22 megsziinés
alatt allo vallalkozas 77,3%-a kft, 9,1% részvénytarsasag és 13,6% betéti
tarsasag. A 2016-ban alakult vallalkozasok (11 db) koziil hat kft, harom

szovetkezet és kettd részvénytarsasag.

A vdllalati méret vizsgdlata soran létszam kategéria és nettd arbevétel
szerint is csoportositottam a feldolgozdkat. Azt tapasztaltam, hogy a két
kategoria szerinti csoportositas sok esetben eltér egymastol, kevés az
egybeesés. Ebbdl kifolyolag a dolgozok szama szerinti besorolast tekintem
stabilabbnak (16. tablazat), hiszen a nett6 arbevétel évente valtozik és tobb
tényezO is befolyasolhatja (példaul az eur6d arfolyam). A megkérdezések
feldolgozdsa soran is a létszdm szerinti méretet vettem alapul és a

megsziindben 1évo vallalkozasokat kizartam.
16. tablazat

Magyarorszagi tejfeldolgozo vallalkozasok mérete 1étszam alapon, 2016

Villalati méret 1étszam alapon  Tejfeldolgozok szama Megoszlas (%)
mikro 27 24,5
kis 14 12,7
kozép 18 16,4
nagy 8 7,3
n.a. 43 39,1
Osszesen: 110 100,0

Forras: Opten céginformacios rendszer adatai alapjan sajat kimutatds

A kutatds sordn hasznalt cég adatbazisban 43 véllalat esetében nem volt
elérhetd l1étszamadat. Ezek a vallalkozdsok tobbsége nem vagy csak csekély
mértékben rendelkezik arbevétellel, illetve 11 vallalkozas 2016-ban alakult
igy érthetd, hogy roluk ilyen adatok egyeldre nem allnak rendelkezésre. A

mikro vallalkozasok 96,3 szazalékarol ugyanakkor elmondhatd, hogy a nettd

67



arbevétel alapon is mikro kategoéridba tartoznak. A kisvallalkozasok
mindegyike rendben miikodd véllalkozas és 92,9%-a kft. Erdekes, hogy egy
kisvallalkozas tarsasagi formaja részvénytarsasag és ezen kiviill ehhez a
kategoriahoz tartozik az Alfoldi Garaboncids Tej Felvasarlo, Feldolgozo és
Ertékesitd Kft. 2 is. A piacvezetok koziil négy vallalat tartozik a
kozépvallalatok kozé: a Danone?®, a Kérostej, a Naszalytej és a Fino-Food. A
nagyvallalkozasok esetében a piacvezetok kozil hat tartozik ehhez a
kategoriahoz: a Sole-MiZo, az Alfoldi Tej, a Tolnatej, a FrieslandCampina, a
Pannontej és a Wassim Sajt. Ezen kiviil 1étszdm szerint nagyvallalkozasnak

mindsiil a Cserpes Sajtmiihely és a Nadudvari Elelmiszer Feldolgozo Kft.

Régios megoszlast vizsgalva szamomra nem meglepd eredmény
szliletett, azaz a legtobb tejfeldolgozd (37,9%) a Kozép-Magyarorszagi
Régioban talalhato (17. tablazat).

17. tablazat

A hazai tejfeldolgozok régios megoszlasa és az egy fore juté bruttoé hazai

termék
. . 1 fére juto
L e, Tleelfiolgz(;zok Megoszlas brutt6 hazai
Régiok szama 7 .
2017-ben (%) termék, 2eSFt
(2014)
Kozép-Magyarorszagi Régio 50 37,9 5162
ebbol Budapest 31 23,5 6842
Dél-Alfoldi Régio 18 13,6 2280
Nyugat-Dunantali Régio 18 13,6 3414
Eszak-Alfoldi Régio 15 11,4 2062
Eszak-Magyarorszagi Régio 15 11,4 2037
Ko6zép-Dunantali Régio 9 6,8 2941
Dél-Dunantuli Régio 7 5,3 2167
Osszesen: 132 100,0

Forras: Opten céginformacios rendszer és KSH adatok alapjan sajat kimutatas

Bpem azonos az AlfSldi Tej Ertékesitd és Beszerzo Kft-vel

%6 2015-ben megsziint a magyarorszagi termékel8allitas
ZTs78khely szerint
8 KSH, 2014
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Ennek t6bb mint fele budapesti sz€khelyli cég. Ez egyrészt magyarazhat6 a
fejlettségi szinttel — ezaltal az tizleti vonzer6ével — masrészt ,,praktikus” okai
lehetnek adminisztracid szempontjabol. Alapvetéen egyértelmli az
Osszefliggés a tejfeldolgozok szama ¢€s a régiok fejlettsége kozott. Jomagam
is ezzel a feltételezéssel éltem és az Osszefliggés bizonyitasara korrelaciot
szamoltam (korrelacios egyiitthato’=0,8729), mely erds pozitiv kapcsolatot
mutatott. Ugyanakkor a székhely elhelyezkedése nem feltétleniil a valds
képet mutatja, hiszen sok esetben a székhelyen nem torténik gyartés. Ebbol
kifoly6lag  megvizsgdltam a piacvezetd  vallalkozasok  telephely

elhelyezkedéseit, melyet térképen is megjeloltem (14. abra).

14. abra

Hazai 10 piacvezeté tejfeldolgozo vallalkozas telephelyei, 2016*°
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Forras: sajat abrazolas Googlemaps segitségével

Pcsak a régiokat vizsgalva, Budapest sor értékei nélkiil
* Danone megsziintette magyarorszagi termelését 2015 jiniusaban
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Jelolés  Telepiilés (telephely) Feldolgozo Régié

A Debrecen Alfoldi Tej EAR

B Szeged Sole-MiZo DAR

C Székesfehérvar Alfoldi Tej KDR

D Veszprém Pannontej KDR

E Csorna Sole-MiZo NYDR
F Marcali Sole-MiZo DDR
G Bacsbokod Sole-MiZo DAR

H Szekszard Tolnatej DDR

I Matészalka FrieslandCampina EAR

J Répcelak Pannontej NYDR
K Hajduboszrmény Wassim Sajt, Korostej EAR

L Kaposvar Fino-Food DDR
M Viac Naszalytej KMR

N Kérostetétlen Kérostej KMR

(0] Zalaegerszeg Pannontej NYDR

Erdekes eredményhez jutunk, ha megvizsgaljuk a telephelyek és a
régiok fejlettségi kapcsolatat. Ez esetben teljesen mas korrelaciot kapunk. A
régid fejlettsége Mgs a telephelyek szdma *? kozott meglehetdsen gyenge
pozitiv kapcsolat mutathato ki (korrelacios egyiitthat6=0,096). Ennek okat
abban latom, hogy sok esetben a tejfeldolgoz6 tizemek mar kordbban 1étezd
tizemek helyén miikdodnek, melyek sok évtizeddel ezel6tt alakultak ki. Ezért

nincs 0sszefliggés a telephely €s a régio fejlettsége kozott.

Megvizsgaltam nemzetkozi szinten, melyek a legnagyobb tejfeldolgozo
vallalatok jelenleg. EQy 2016. évi sorrend szerint a Nestlé vildgszinten a
piacvezet6 forgalom alapjan (18. tablazat). Franciaorszag négy feldolgozoval
szerepel a vilag elsé 20 feldolgozo vallalata kozott, ebbdl ketté a mésodik
(Lactalis) és a harmadik (Danone) helyen taldlhato. A 20 vallalat koziil fele
Eurépaban taldlhatd, ezen kiviil USA, Uj-Zéland, Kanada, Kina, Japan a
meghataroz6. Lathatd, hogy ezek a vallalatok Un. ,,megavallalatok”. A
feldolgozé kapacitasuk tobb millié (tobb tizmillid) liter tejet jelent naponta.
Osszehasonlitasképpen ~ 2009-ben  az  akkor  frissen  fuzionalt
FrieslandCampina egy ¢éves teljesitménye az egész éves magyar
tejfeldolgozas otszorosét meghaladta, bevétele pedig magasabb volt, mint az

egész éves hazai élelmiszeriparé (Buday-Santha, 2011).

31 fére jutd brutté hazai termék alapon
%23 piacvezeté tejfeldolgozok esetében
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18. tablazat

Vezeto tejfeldolgozo vallalatok a vilagban (2016)

EVCS EVCS
forgalom forgalom
2014 2014
(milliard (milliard
Helyezés  Eléz6 év  Villalat Orszag UsD) EUR)
1 1 Nestlé Svajc 25,0 22,5
2 2 Lactalis Franciaorszag 18,3 16,5
3 3 Danone Franciaorszag 16,7 15,1
4 5 DairyFarmers of USA 13,8 12,4
America
5 4 Fonterra New Zealand 13,1 11,8
6 6 FrieslandCampina  Hollandia 12,3 11,1
7 7 Arla Foods Dania/Svédorszag 10,5 9,4
8 10 Yili Kina 9,3 8,4
9 8 Saputo Kanada 8,6 7,8
10 9 Dean Foods USA 8,0 7,2
11 11 Mengniu Kina 79 7,1
12 12 Unilever Hollandia/UK 7,0* 6,3*
13 16 Kraft Heinz USA 6,5 5,9
14 13 Sodiaal Franciaorszag 5,7 51
15 20 Miiller Németorszag 5,6* 5,0*
16 14 DMK Németorszag 55 5,0
17 17 Meiji Japan 52 4.6
18 18 Screiber Foods USA 5,0* 4,5*
19 15 Savencia Franciaorszag 49 4.4
20 - Agropur Kanada 4,6* 4,1*

*becsiilt adat

Megjegyzés: Arbevétel adatok a tejfeldolgozdssal kapcsolatosak, 2015. évi beszamolok és M&A
tranzakcidk (2016 janudr 1. - junius 30. kozott) alapjan. A fiiggdben 1évd egyesiilések, felvdsdarldasok
nincsenek feltiintetve.

Forras: Rabobank, 2016

A hazai tejipari vallalatok piaca meglehetdsen sokszinii és elaprozodott.

A piac nagy része olyan csekély piaci részesedéssel rendelkezik, hogy a

koncentracio mértéke meglehetdsen magas ardnyt mutatott. Ugyanakkor még
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igy sem kozeliti meg a koncentracidé a nagy nyugat-europai tejipari piacok
jelen. A 1étszam alapon szamitott vallalati méret struktira is ezt tdmasztja ala.
Tobbséglik mikro vallalkozas (24,5%) €s 39 szazalékrdl nincs pontos 1étszam
adat, viszont valdszinilisithetd, hogy ezek 1is mikro, esetleg kis
vallalakozasoknak mindsiilnek. Nem gondolom, hogy ez egy ,,egészséges”
piaci struktura, helyette ténylegesen miikodo, arbevételt elérd vallalkozasokra
lenne sziikség. Ugyanakkor véleményem szerint sziikség van kisebb
kapacitdsu ~ feldolgozdkra is, melyek valamilyen = szempontbodl
termékkiilonlegességet gyartanak (pl.: egyedi helyi izvildg, kiilonleges
alapanyag) vagy a helyi igényeket szolgaljak ki. igy a monopol vagy oligopol

piacot nem tartom egyelore helyénvalonak hazankban.

5.2.,,4A” — B2B felmérés eredményei (stratégia)

A B2B kérdoives megkérdezés soran a teljes sokasag képezte kutatasom
alapjat (lasd Anyag és modszer fejezet). A megkérdezés folyaméan 26
véllalkozas adott értékelhetd valaszokat. A vdlaszadasi hajlandosag kozel
30% volt, mivel a megkérdezés alapjat a mar korabban emlitett 88
vallalkozas képezte (Id. 11. tablazat). Az eredmények értékeléséhez és a
kovetkeztetések levondsdhoz figyelembe vettem, hogy a vizsgalt 26 elem kis
mintanak mindsiil. Ugyanakkor figyelembe vettem, hogy a teljes sokasag
eleve korlatozott szdmu volt és a B2B piacon késziilt megkérdezésekre
altalanosan jellemz0 az alacsonyabb valaszadasi hajlandosag. A témaban nem
késziilt még ilyen jellegli elemzés, ezért gy gondolom, a kapott eredmények

iranymutatok lehetnek a szakma szamara.

Ezen alfejezet célja, hogy a wvallalati megkérdezés eredményeit
bemutassam a stratégiara vonatkozoan, az 5.5 fejezetben pedig ezeket az
eredményeket Gsszevetem a fogyasztoéi megkérdezés eredményével. A minta
hattérvaltozoinak megoszlasat a 4. szamu melléklet tartalmazza. A kutatasnak
nem volt célja a reprezentativitas feltételének teljesitése, mivel a teljes

sokasag volt a megkérdezés célcsoportja. Ugyanakkor az erre vonatkozo
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vizsgalat alapjan elmondhato, hogy a vallalati megkérdezés gazdasagi forma

szempontbol reprezentativnak mondhato.
5.2.1. Altalanos stratégia

A vallalati stratégia kulcsfontossagi a piaci sikerhez, azonban a
stratégia eredményessége megannyi tényezo fiiggvénye. A stratégia megléte
Onmagaban még nem garantalja a pozitiv hatast, elsdsorban a vezetdségen
mulik mennyire redlis és hatékony stratégiat irdnyoz elé és ezt hogyan
valdsitja meg. Ennek mérése igen nehéz. A B2B kutatdsbol szarmazo adatok
két f6 vizsgalati iranyt tettek lehet6vé. Els6ként megvizsgaltam, hogy mi
jellemzd a tudatos® és kevésbé tudatos stratégiai tervezd vallalkozéasokra,
tovabba, amely vallalatok tudatosan tervezik a stratégiat, azok konkrétan
milyen stratégiat folytatnak. Ezt kovet6en vizsgalatot végeztem arra
vonatkozoan, hogy mely vallalatokra jellemzd6 a piacbdviilés, illetve pénziigyi

teljesitmény javulas.

A valaszadoknak 34,6%-a sajat bevallasa szerint rendelkezik dltalanos
irott stratégiaval. Ok atlagosan 3,9-es fontossagunak itélték ezen beliil a
versenystratégia szerepét 1-5-ig terjedd Likert-skalan®. A tdbbség (77%)
nem vesz igénybe tanacsadd céget a stratégiai dontéshozatalhoz €s csupan
ketté megkérdezett tervezi, hogy igénybe venne ilyen jellegli szolgéltatast a
jovoben. Elsdsorban pénziigyi teljesitményre nézve vizsgaltam meg, hogyan
jellemezhetok az irott stratégidaval rendelkezo vallalatok. A vizsgalt pénziigyi
mutatok: a nettd arbevétel, az lizemi eredmény, a mérleg szerinti eredmény,
az eladdsodottsag, bonitas, az arbevétel ardnyos eredmény és a likviditasi
gyorsrata voltak. A vallalati novekedést a nettd6 forgalom, az adozott
eredmény és az eszkozdllomany elemzésével végeztem el. A vizsgalt
idészak: 2011-2015 évek voltak. A vizsgalt szempontok elemszamat és
szorasat a 6. szamu melléklet tartalmazza.

% Ebben az esetben ,,tudatos” alatt értem azokat a véllalakozéasokat, amelyek rendelkeznek irott
stratégiaval.
$41-egyaltalan nem fontos, 5-nagyon fontos
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Az abszolut bevételi adatokat tekintve elmondhat6, hogy a mintdban
szerepl6 vallalkozasok atlagos forgalma 2 milliard forint koril alakult (Id. 6.
szamu melléklet, 61. tablazat). Abban az esetben, ha a vallalat tudatos
stratégiai tervezést végez, magasabb az atlagos forgalom értéke, hiszen
minden vizsgalt évben jelentdsen nagyobb atlagos nettd arbevétel mutathato
ki. Azonban az iizemi eredmény ¢és a mérleg szerinti eredmény esetében
zavarba ejté szamadatokat kapunk. Minkét abszolut mutatd esetében a
stratégiat nem tervezd vallalkozéasok ,.teljesitenek” jobb mutatokat minden
évre vonatkozoan. A forgalom, lizemi eredmény és mérleg szerinti eredmény
relativ dinamikdjat vizsgalva, azonban részben maés képet kapunk (19.
tablazat). Az abszolit eredménymutatok viszonyszamai alapjan a
forgalomban 2015-re a vizsgalt vallaltok esetében mindenhol visszaesés volt
tapasztalhatd. Az el6z6 évekhez viszonyitva a nettd arbevétel meglehetdsen
ingadoz6, azonban a 2011 évhez viszonyitva a forgalom folyamatos
novekedést mutat 2014-ig. A stratégiat nem tervezokhoz képest, 2013-ban
volt egyértelmiien kedvezdbb a bevételndvekmény a stratégiat tervezd
véllalatoknal. Az lizemi eredmény és a mérleg szerinti eredmény dinamikéja
kozel hasonld tendenciat mutat. A mutatok esetleges negativ mivolta
esetében novekedésnek szamit, ha a negativ eredmény a kovetkezd év(ek)ben
kisebb mértekii veszteséget mutat. Minden vizsgalt évben — 2013 évet kivéve
— a stratégidval rendelkezé vallalkozasok iizemi- ¢és mérleg szerinti
eredményének valtozasai kedvezdbbek a stratégiat nem tervezd vallalatokhoz
képest. Tovabbi vizsgalatot kovetden elmondhatd, hogy azok, amelyek
rendelkeztek irott stratégiaval, azok kozel fele nem ondlloan hozza meg
dontéseit, hanem tagja mas vallalatnak vagy vdallalatcsoportnak
(tovabbiakban: , tagvallalatok™). Ezek a tagvallalatok pénziigyi mutatoi
hatarozzdk meg tobbségében az irott stratégiaval rendelkezd csoport
pénziigyi teljesitményét is. A stratégiat nem tudatosan tervezOk esetében
csupan egy vallalat tagja mas vallalatnak. Ez a latszolagos ellentmondés
véleményem szerint két f6 okra vezethetd vissza. Egyrészt az lizemi és a
mérleg szerinti eredményt tobb tényezd befolyasolja, mint a nett6 forgalmat,
masrészt a tagvallalatok befolyasold szerepe okdn itt eléfordulhatnak

jovedelematcsoportositasok.
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19. tablazat

A vizsgalt pénziigyi mutatok relativ értékei stratégiai tervezés vagy
annak hidanya esetében

2015 2014 2013 2012
Ertékesités netto arbevétele®
Mintaatlag (el6z6 év=100%) -5,1% 7,7% 59% 11,25%

Mintaatlag (2011=100%) 20,5% 27,0% 179% 11,2%
ST (eléz6 eév=100%) -6,1% 2,8% 148% 7,2%
ST (2011=100%) 18,7% 26,4% 23,0% 7,2%
SNT (el6z6 ev=100%) -6,8% 139% -0,5% 12,6%
SNT (2011=100%) 189% 275% 12,0% 12,6%

Uzemi eredmény
Mintaatlag (el6z6 év=100%) -69,2% 843,5% 75,0% 0,48%
Mintaatlag (2011=100%) 156,9% 284,8% 751% 0,5%

ST (el6z6 év=100%) 88,3% 30,1% -6,3% 15,0%
ST (2011=100%) 92,6% 369% 9,6% 15,0%
SNT (el6z6 ev=100%) -81,7% 48% 14,2% -10,8%
SNT (2011=100%) -80,4% 6,8% 19% -10,8%

Mérleg szerinti eredmény
Mintaatlag (el6z6 év=100%) -53,9% 80,5% -8,6% 17,01%

Mintaatlag (2011=100%) 730% 824% 99% 17,0%
ST (eléz6 év=100%) 75,6% 36,3% -15,0% 16,5%
ST (2011=100%) 851% 389% 4,0% 16,5%
SNT (el6z6 év=100%) -95,1% 05% 83% -62%
SNT (2011=100%) -95,0% 21% 15% -6,2%

Forras: éves beszamolo adatok alapjan sajat szamitds

A beszamold adatainak vizsgalata sordn egyértelmiien kirajzolodott,
hogy az 0©nallo vallalkozasok 3 alacsonyabb pénziigyi teljesitménnyel
rendelkeznek nettd forgalom tekintetében. Esetilkben az atlagos nettd
arbevétel 1 732 320 eFt volt 2015-ben és 1574 073 eFt volt 2014-ben.
Ugyanakkor a nem 06nallo vallalkozasok®’ atlagos forgalma 5 033 162 eFt
volt 2015-ben és 5 727 293 eFt volt 2014-ben. A mérleg szerinti eredmény

% ST stratégiat tervezd véallalkozasok, SNT: stratégiat nem tervezd vallalkozasok

% Onallo vallalkozas alatt értem azokat a véllalkozasokat, amelyek nem tagjai mas vallalatnak és nem
tulajdonol mas vallalatot sem, jogilag és dontéshozatalban is fliggetlenek.

%7 Nem 6nallé véllalkozés alatt értem azokat a vallalkozasokat, amelyek tagjai mas véllalatnak vagy
tulajdonosai mas vallalkozasnak. Jogilag és dontéshozatalban nem 6nalloak.
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esetében a fliggetlen vallalatok atlagos értéke 17 345 eFt volt 2015-ben és
42 977 eFt volt 2014-ben, mig a fiiggd helyzetben 1év6 vallalatok atlagos
mérleg szerinti eredménye mindkét évben negativ volt (2015: - 105 237 eFt,
2014: - 216 604 eFt). A jovedelematcsoportositasra utalhat tehat, hogy a
fiiggetlen vallalkozasok netto arbevételben jelentosen elmaradnak a fiiggo

vallalatoktol, de mérleg szerinti eredményben latszolag jobban teljesitenek.

Relativ mutatészamokat is bevontam az elemzése, annak érdekében,
hogy tobb szempontbdl is megvizsgaljam az adott kérdéskort. A relativ
mutatok vizsgalata soran (20. tablazat) a stratégiat tervezd vallalatok

valamennyivel magasabb szint( eladdsodottsagot mutatnak.

20. tablazat

A pénziigyi mutatéoszamok értékei stratégiai tervezés vagy annak hianya
esetében

2015 2014 2013 2012 2011
Eladésodottsag foka (dtlagos érték)™

Mintaatlag 0,89 0,78 0,77 0,81 1,02

ST 1,06 0,86 0,87 0,73 1,55

SNT 0,80 0,74 0,72 0,85 0,77
Bonitas (atlagos érték)®

Mintaatlag 0,66 417 2,18 1,09 10,06

ST 0,32 7,85 -0,82 4,40 0,63

SNT 0,82 2,45 3,57 -0,46 14,46

Arbevétel aranyos eredmény (atlagos érték, %)%
Mintaatlag -13,24 -6,29  -534,42 -95,25 -12,98

ST -43,10 -13,29 -111,04  -265,55 -24,36
SNT 1,69 -2,79  -746,11 4,09 -6,34
Likviditasi gyorsrata (atlagos érték)*
Mintaatlag 2,64 1,42 2,14 1,75 0,97
ST 1,92 2,43 4,46 3,88 1,39
SNT 2,98 0,92 0,98 0,68 0,76

Forras: éves beszamolo adatok alapjan, sajat szerkesztés

Ez magyarazhat6 azzal, hogy ezek a wvallalatok tobb beruhazast

valositanak meg hitelb6l. A bonitds mutatok esetében a negativ értékek a

% Osszes kotelezettség/MérlegfGosszeg

¥ Osszes kotelezettség/Sajat toke

40 Adozott eredmény/Ertékesités netto arbevétele

41 (Forgbeszkozok-Készletek)/Rovid lejarath kotelezettségek
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negativ sajat tokére vezethetok vissza. Ez a mutatd a mintaatlaghoz képest
nem mutat egységes képet. A mutatd ingadozé mivolta legfOképpen annak
koszonhetd, hogy a sajat toke ¢értékei az egyes években magas
valtozékonysagot mutatnak, mig a kotelezettségek szintje nem valtozik
jelentdsen. Az arbevétel aranyos eredmény vizsgalata soran érdekes, hogy a
mintadtlag minden vizsgalt évben negativ lett. Ennek oka a nagy szamban
eléforduld negativ adozott eredmény. A negativ addzott eredmény eléfordul
tokeszegényebb ¢és tOkeerdsebb feldolgozok esetében egyarant. Mégis
szembeotld, hogy a tudatos stratégiai tervezOk arbevétel ardnyos nyeresége
jelentésen kedvezOtlenebb a stratégiat nem tervezdkhoz képest. Ebben az
esetben az onallo vallalkozasok ,,rosszabb” teljesitménye befolyasolja a
mutato értékét, a tagvallalatok pedig ,,jobban” teljesitenek, ha van stratégia.
A likviditasi gyorsrata esetében a 2015-0s évet kivéve, a tudatos stratégiai
tervezOk magasabb likviditdst mutatnak, mint a nem tudatos stratégiat
folytatok. Bar a mutatonak nem kell feltétleniil egy folott lennie, de

készletértékesitési nehézségek esetén érdemes egy folott tartani az aranyt.

A vallalati novekedés elemzése (nettd forgalom, addzott eredmény,
eszkozallomany) soran harom szempont szerint vizsgaltam a vallalatokat: (1)
mind a harom mutatd esetében ndvekedés volt tapasztalhato, (2) csak a nettd
forgalom és az eszkdzallomany esetében volt expanzio, (3) mindegyik mutatd

esetén csokkenés mutatkozott.

(1) A valaszado cégek kozel o6tode esetében volt tapasztalhatd
egyértelmii vallalati novekedés 2011 és 2015 kozott, ahol mind a nettd
forgalom, az addzott eredmény és az eszkdzallomany esetében is emelkedés
volt jellemzd. Ezek a vallalkozasok mindegyike 6nallo, azaz nem tagja mas
vallalatnak és nem birtokol mas vallalatot sem. Kdzel azonos aranyu a sajat
teleppel rendelkez6k és nem rendelkezOk aranya. A tobbség nem rendelkezik
irott stratégiaval és nem tagja egylittmiikodésnek sem. Esetiikben, amelyik
vallalat frott stratégiaval rendelkezik, ott van egyiittmiikodés is. Erdekes
megfigyelés, hogy bar a nett6 forgalomban ndvekedd tendencia figyelhetd
meg, ezen csoport atlagos forgalma elmarad a mintaatlag forgalmatol. (2)

Kevésbé ,,szigort” novekedési feltételek esetében megvizsgaltam mi a
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jellemzd, amennyiben a csupan a nett6 forgalom és az eszkozallomany
esetében volt novekedés. A vallalatok tobb mint harmada esetében
tapasztaltam vallalati novekedést. Ebben az esetben is mindegyik cég 6nallo
¢s fliggetlen dontéshozatal szempontjabol és tobb mint fele ezen
vallalatoknak rendelkezik sajat tejtermeld teleppel. Meghatarozo része ennek
a vizsgalt csoportnak szintén nem készit stratégiat. Az egylittmiikodések
nagyobb aranyban vannak jelen, mint ahol mind a harom vizsgalt vallalati
novekedés  mutatdé  kedvezé  volt, ugyanakkor  ezeknek az
egylttmiikodéseknek fele csupan szakmai szervezetekkel vald kapcsolatot
jelent. Az atlagos forgalom értéke a vizsgalt években tobbnyire valamelyest
magasabb, mint a mintaatlag esetében. (3) Azok a vallalatok, ahol a
novekedési mutatok mindegyike csokkenést mutat, azok szdma elenyészo.
Ezek tobbsége nem fliggetlen vallalat és a sajat alapanyag eldéllitas nem
jellemzd. Ebben a vizsgalt csoportban sem meghatarozo a stratégiakészités €s
az egylttmikodés sem. Az atlagos forgalom értéke nagyban elmarad a

mintaatlagtol és a ndvekedést produkalo vallalatok mindegyik csoportjatol is.

A 21. tablazat Osszegzi a stratégiai tervezés és a vizsgalt szempontok
kapcsolatat. Az eredmények alapjan lathatd, hogy a stratégiai tervezésnek
lehet valamekkora pénziigyi eredmény befolyasolo hatasa, mely elsdsorban a
nettd forgalom mértékében és az lizemi- illetve mérleg szerinti eredmény
relativ valtozasaban érezhetd. Ugyanakkor a véllalatcsoport tagjai esetében
hatdrozottabban kirajzolddott ez az Osszefiiggés. A piac soksziniisége €s
elaprozott jellege megmutatkozik a pénziigyi mutatékban is, zavaro tényezo
lehet a jovedelematcsoportositas jelensége, mely neheziti a pénziigyi adatok
vizsgalatat. A vallalati novekedési tendencidk vizsgalata sordan mindegyik
csoportban jelen van, de egyik csoportban sem dominans a stratégiai tervezok

aranya.
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21. tablazat

A vizsgalt szempontrendszer stratégiai tervezés vagy annak hianya

esetében

L Stratégiat
Stratégiat B
nem tervezo

tervezo (ST)
(SNT)
Ertékesités netto arbevétele (értékben) kedvezbébb
Uzemi eredmény (értékben) kedvezobb
Mérleg szerinti eredmény (értékben) kedvezébb

Ertékesités netté arbevétele (relativ valtozas)

nincs dominans csoport

Uzemi eredmény (relativ valtozas)

kedvezobb

Mérleg szerinti eredmény (relativ valtozas) kedvezbébb
Eladésodottsagi mutato magasabb
L tobbnyire
Bonitas o
magasabb
Arbevétel aranyos nyereség kedvezébb
Likviditasi gyorsrata magasabb

Vallalati novekedés

nincs dominans csoport

Forras: sajat szerkesztés

Ezek alapjan elsé hipotézisemet (H1) nem tudom egyértelmiien
igazolni, ezért a jelen adatok fényében elvetettem. Mutatkoznak igéretes jelek
arra vonatkozoan, hogy a jol megvalasztott vallalati stratégia kovetkezetes
megvalositdsa hosszabb a pénziigyi

eredményre. Figyelembe kell venni, hogy a vizsgalt években a hazai tejpiac

tavon pozitiv hatast gyakorol
megannyi kihivassal nézett szembe (kvota elimindlds, orosz embarg6, kinai
import, hdborus konfliktusok), ezért a negativ eredmények csokkend mivolta
IS javuld tendencianak mindsiil. Erre vonatkozoan tennék még észrevételt:
véleményem szerint a valaszolo cégek stratégiaja sokszor nem elég hatékony,
hogy egyértelmiien befolyasolja a pénziigyi eredményt. Az egyiittmitkodések
vizsgalatanal (Id. 112. oldal) egy hipotetikus magyarazatban kitértem a
tejfeldolgozo vallalatok vezetéi hozzaallasara. Ebben az esetben is hasonld

okokat vélek felfedezni, azaz a tejfeldolgoz6 szektor nagy része stratégiailag

*2 harom vizsgalt évben
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nem elég felkésziilt és a stratégiai szemlélete nem elég naprakész €s modern.
Ez a megfigyelésem Osszecseng szamos kutatdé eredményeivel, akik hasonld
kovetkeztetésre jutottak a kkv szektor menedzsment ismeretei és stratégiai

felkésziiltsége terén™.

Kovetkezé 1épésként valaszt kerestem arra, hogy milyen stratégiat
folytatnak a vizsgalt vallalatok. A vezeték 1-t6l 5-ig terjedé Likert-skalan
értékelhették a stratégiaval kapcsolatos allitasokat. A 22. tablazatban jol
lathato, hogy a valaszadok atlagosan a koltségvezetd szereppel kapcsolatos
allitdsokkal nem értettek egyet &s foként a megkiilonbozteté stratégiat
alkalmazzak sajat bevallasuk szerint. Leginkabb arra torekszenek a
vallalkozasok, hogy az eddigiektdl eltéré értéket nyujtsanak a fogyasztod
szdmara. A kutatds el6tt a kérddivtesztelés utan jomagam azt a hipotézist
(H2) fogalmaztam meg, hogy a hazai tejfeldolgozo vallalatok nem csupan
egy meghatarozott stratégiat folytatnak. De miel6tt ezt a hipotézisemet
igazoltnak vagy elvetenddnek tekintem, faktor analizist végeztem a kérdésre
vonatkozoan. Elséként a 13 allitast faktorelemzéssel vizsgaltam **. Az
elemzés sordn a 13 valtozobol optimalis esetben 4 komponenst kaptam,
melyrdl elmondhatd, hogy ez a négy komponens 70 szazalékban magyarazza
a 13 valtoz6 informacio tartalmat. A Bartlett teszt (a korrelacidés matrixnak a
féatlon kiviili elemeinek nullatol vald eltérésének véletlenségét vizsgalja)
eredménye alapjan (p=0,000) lathatd, hogy az adatok alkalmasak
faktorelemzésre, mivel van kozottiikk korrelacié. Azonban a Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) mutaté (p=0,349) — mely szintén a valtozok faktorelemzésre
valo alkalmassdgat mutatja meg — alapjan azt mondhatjuk, hogy az adatok
nem alkalmasak faktorelemzésre. Lathatd, hogy a vizsgalt két mutatd
ellentmond egymasnak, ezért az ilyenkor elfogadottabb KMO kritériumot
tekintem mérvadobbnak. A kapott paradox eredmények és a rotalt matrix
vizsgalata alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy az egyes valtozok
nem csupan 1-1 faktorhoz jarulnak hozza, hanem egy valtozo6 tobb faktorban
is szerepel.

3 Varga (2015), Hugyi és Takacsné (2011), Salamonné Huszti (2000), Karda (2009), Sara és mtsai
(2014)
“faktorelemzés 6 paramétereit 1d. Anyag és modszer fejezet
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22. tablazat

Vallalati stratégiara vonatkozo allitasok atlagos értékei

Relativ
N Atlag Széras SzOras
(%)

Vallalatunk torekszik arra, hogy a
fogyasztoknak az eddigiektdl eltérd értéket, 25 4,44 0,768 17,30
¢lményt nyujtson.

Termékeinkkel egy szlikebb, meghatarozott
vasarloréteget igyeksziink megcélozni a 25 4,20 1,323 31,50
versenytarsakhoz képest.

Megkiilonboztethetd stratégian alapulo
termékeink magasabb kdltségvonzattal 25 4,12 0,781 18,96
rendelkeznek.

VersenyelOdnyiink a termékeink

megkiilonboztethetdségében rejlik. 25 3,92 1,038 26,48

Fogyasztoink markahtisége a
megkiilonboztethetdségnek is koszonhetd. 25 3,60 1,291 35386

A vevoink (kiskereskeddk) hajlanddak
magasabb arat adni azokért a termékeinkért

melyek a megkiilonboztetd stratégiahoz 25 3,56 1,193 33,51
kapcsolhatoak.

Folyamatosan kovetjiik a tejpiaci trendeket. 25 3,40 1,118 32,88
Stratéglé'nk Jelentés’en nem kiilonbozik a 24 3,25 1,152 35,45
versenytarsakhoz képest.

Koltségel6nylink kedvezotleg Vh(-,jlyzetbe hozza 24 2.75 1,189 43,24

Kedvezdbb koltségeink jobb alkupoziciot
biztosit partnereinkkel 24 2,54 1,179 46,42
(kiskereskedOk/értékesitok) szemben.

A feldolgoz6 piacon alacsonyabb kdltségekkel

dolgozunk, mint a versenytarsaink. 25 2,32 1,345 57,97
Kedvezobb koltségeink jobb alkupoziciot

biztosit a beszallitoinkkal szemben. 25 2,20 1,080 49,09
Koltségelonyiink egyértelmi stratégiai o5 2,08 1,382 66,44

védelmet biztosit a versenytarsakkal szemben.
Forras: sajat szamitas

Ez azt jelenti a kutatasra nézve, hogy az egyes tejfeldolgozo vallalatok
nem feltétlen egy stratégiat kovetnek, hanem egyszerre tobb stratégiat 1S
alkalmazhatnak. Ez az eredmény mindenképpen érdekes a kutatas
szempontjabol mivel a stratégiai tervezés forgalomnoveld hatasa nem olyan
mértékben Volt érezhetd, ahogy vartam. Ezért az utobbi magyarazat tlinik

valdszinlibbnek, azaz a vallalatok sajat bevallasa szerint folytatott stratégiak
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kombinaciéja nem minden esetben tudatos. Ezzel mdsodik hipotézisemet
(H2) igazoltnak tekintem.

A stratégiai tervezés fO eleme a termékpaletta. Ezért fontosnak
tartottam megvizsgalni, hogy a vizsgalt vallalkozasok milyen f6
tejtermékcsoportokat gyartanak, és ebbdl mit tartanak vezértermékiiknek.
Ezen kiviil arra kerestem a valaszt, hogy adott tejtermékcsoport mekkora

aranyt képvisel a teljes arbevételbdl és hany féle termékvaltozatot gyartanak.

Megallapithato, hogy a valaszadok haromnegyede Savanyitott
tejtermékek gyartasaval foglalkoznak. Ez alapvetéen nem vératlan, hiszen a
magyar vasarlo elOszeretettel fogyaszt elsdsorban tejfolt, kefirt és joghurtot
(Pusztay, 2013), mely véleményem szerint elsésorban a gasztronomiai
gyokerekhez kothet6. Ellenben nem ez a legjelentdsebb vezértermék és az
arbevételbl vald részesedése sem olyan szamottevd. Erlelt sajtokat és egyéb
sajtkészitményeket is valamelyest tobb mint a vallalatok fele gyart, ami
viszont kissé meglep6, hiszen sajtfogyasztasunk messze elmarad az eurdpai
atlaghoz képest. Hozzdadott értéke miatt, az arbevételhez valod hozzajarulasa
aranyaiban a legmagasabb (a hokezelt termékekkel egyetemben), ezért sok
esetben vezértermékként jelenik meg az érlelt sajt. A vallalatok kevesebb,
mint harmada foglalkozik folyadéktej eldallitassal. Ez a termékcsoport
rendelkezik a legkisebb hozzaadott értékkel, €s a valaszokat megvizsgélva az
arbevételbdl valo részesedése joval elmarad az érlelt sajtok és a hdkezelt
tejkészitményekétdl. A két legalacsonyabb érték a vaj/vajkészitmények és a
tejszinek/tejkészitmények esetében jelentkezett. Ez a fogyasztas alacsonyabb
szintjével magyarazhatdo. Mégis ennek ellenére a gyartassal tobben
foglalkoznak, mint folyadéktej eldallitassal. Egyértelmiien az érlelt sajtok
vezetik a vezértermékek listajat, hiszen legtobben ezt nevezték meg
vezértermékiiknek. A vezértermékekre adott valaszokrél elmondhatd
tovabba, hogy a vallalatok nagysagrendileg negyede tobb vezérterméket
jeloltek meg a valaszaikban. Megallapithatd volt tovabba, hogy a vizsgalt
vallalkozasok esetében a vezértermékek szama nem fiigg a stratégiai

tervezeéstol vagy annak hianyatol.
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A stratégiai dontéshozatalt tekintve a valaszadok tobbsége 6nallo,
fliggetlen, azaz mas vallalatnak nem tulajdona és nem tulajdonol mas
vallalatot sem. Kisebb résziikk pedig valamilyen szinten fiigg hazai vagy
nemzetkozi csoporttdl. A dontéshozatal is ennek megfelelden alakul, hiszen
amelyek oOnalloak, azok dontéshozatalat nem befolyasolja mas vallalat
(legyen az tulajdonos vallalat vagy sem), amelyek pedig tagjai valamilyen
vallalat csoportnak, azok dontéshozatala nem 6nall6. Korabban a 76. oldalon
bemutattam azon eredményt, mely szerint az 6nalld és nem 6nalléd vallalatok
esetében hogyan alakul a pénziigyi teljesitmény. Eszerint a fliggetlen
vallalkozasok nett6 arbevételben jelentdsen elmaradnak a fiiggd vallalatoktol,

de mérleg szerinti eredményben latszolag jobban teljesitenek.

5.2.2. Alapanyag-ellatottsag

A stratégiai célok elemzésén beliil ratérek a masodik részcélom
vizsgalatira,. Az alapanyag-biztonsig * kérdését ugyanis az egyik
legfontosabbnak tartom a tejiparban, mint stratégiai kérdést. Ugy vélem az
¢lelmiszergyartas teriiletén ez altalanosan igaz, ezért kutatasomban fontos
részt szenteltem ennek a témanak. Elssorban a sajat alapanyag-eléallitas
kérdését tisztazom, mivel sajat tejtermeld teleppel rendelkezni meghatarozo
stratégiai elénnyel birhat. Alapvetd feltételezésem volt, hogy a sajat
alapanyag-eldallitis  kedvezéen befolydsolja a feldolgozo  vallalatok

eredményességét. Ezen beliil az alabbi kérdések fogalmazddtak meg bennem:

1. Vajon pénziigyileg hogyan jellemezhetok azok a vallalkozdsok, melyek
esetében az alapanyagbazis tobbnyire vagy teljesen sajat eloallitasu?

2. Mely vallalati méretre jellemzo inkabb a sajat alapanyag-eléallitas?

Pozitiv eredményként értékelem, hogy a valaszadok fele rendelkezik
sajat tejtermelo teleppel. EbbO] a tobbség egy sajat teleppel rendelkezik (igaz
akadt olyan valaszadoé is, akinek 20 sajat telep all a tulajdonaban). A sajat
teleppel rendelkezok nagy része kizardlagos tulajdonos, a tobbi valaszado
atlagosan fele tulajdont tudhat a magaénak. Erdekes megfigyelés, hogy a

% nyerstej
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sajat teleppel rendelkezok kozel fele rendelkezik irott stratégiaval is, am ahol
nincs sajat alapanyagbazis, azok csupan koriilbeliil 6tode készit stratégiat. A
vizsgalt pénziigyi mutatok: a nettd arbevétel, az iizemi eredmény, a mérleg
szerinti eredmény, az eladdsodottsag, bonitas, az arbevétel ardnyos eredmény
¢s a likviditasi gyorsrata voltak. A vizsgalt idészak: 2011-2015 évek voltak.
A vizsgalt szempontok elemszamat és szorasat a 6. szamu melléklet
tartalmazza.

A nett6 forgalom, lizemi eredmény és mérleg szerinti eredmény adatai
alapjan (Id. 6. szama melléklet, 61. tablazat) lathato, hogy szinte az Gsszes
vizsgalt évben a sajat teleppel rendelkezo vallalatok pénziigyi eredményei
magasabbak nemcsak a sajat alapanyagbazissal nem rendelkez6khoz képest,
de a mintadtlaghoz képest is. Ezt kovetéen megvizsgaltam, hogy a relativ
valtozdsok a vizsgalt eredménykategoéridkban, hogyan alakulnak sajat
alapanyagbazis vagy annak hianya esetében (23. tablazat). A nettd arbevétel
¢s a mérleg szerinti eredmény relativ valtozdsa esetében nem kapunk
egyoldali eredményt, azonban az {izemi eredmény dinamikdja szerint a sajat
alapanyagbazissal nem rendelkezdk mutatnak javulé eredményt. Az abszolut
¢s relativ vizsgalt mutatok alapjan elmondhatdé, hogy a sajat
alapanyagbazissal rendelkezé vallalatok értékben kedvezobben teljesitettek a
vizsgalt évekre vonatkozoan, azonban a valtozas dinamikdja ingadozo

tendenciat mutat.

Megvizsgaltam, hogy a sajat tejtermelé telep mennyiben fedezi az
éves nyerstej sziikségletet. A valaszok eléggé megoszlottak, mivel a
valaszadok kicsit tobb, mint fele kénytelen mashonnan vdasdrolni az
alapanyag nagyobb részét. Ezen beliill a vallalatok kevesebb, mint fele
atlagosan 15-20%-ban képes fedezni a nyerstej sziikségletét. A vallalatok
tobbi része tobbnyire vagy teljesen sajat alapanyagbol fedezi az éves
szikségletet. Létrehoztam két kategoriat *© az alapanyag-biztonsagra

vonatkozoan €s ennek megfelelden vizsgaltam meg a pénziigyi teljesitményt.

6 Alapanyagbazis 1 (AB1): teljes mértékben vagy igen magas aranyu sajat alapanyag fedezetség
Alapanyagbazis 2 (AB2): az alapanyag nagyobb részét a piacrdl kell beszerezni
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23. tablazat

A vizsgalt pénziigyi mutatok relativ értékei sajat alapanyagbazis vagy
annak hidanya esetében

) 2015 2014 2013 2012

Ertékesités netto drbevétele®’
Mintaatlag (el6z6 év=100%) -5,1% 7,7% 5,9% 11,25%
Mintaatlag (2011=100%) 20,5% 27,0% 17,9% 11,2%
SAB (el6z6 év=100%) -10,0%  12,4% -1,2% 18,8%
SAB (2011=100%) 18,8%  31,9% 17,3% 18,8%
NSAB (el6z6 év=100%) -0,5% 32%  12,2% 5,5%
NSAB (2011=100%) 21,6% 22,2%  18,4% 5,5%

Uzemi eredmény
Mintaatlag (el6z6 év=100%) -69,2%  843,5% 75,0% 0,48%
Mintaatlag (2011=100%) 156,9%  284,8% 75,1% 0,5%
SAB (el6z6 év=100%) -89,7% 30,1%  94,6% -43,1%
SAB (2011=100%) -85,1% 44,0% 10,7% -43,1%
NSAB (el6z6 év=100%) 113,0%  451%  -33,0% 35,8%
NSAB (2011=100%) 106,1%  532%  14,7% 35,8%
Mérleg szerinti eredmény

Mintaatlag (el6z6 év=100%) -53,9% 80,5% -8,6% 17,01%
Mintaatlag (2011=100%) 73,0% 82,4% 9,9% 17,0%
SAB (el6z6 év=100%) -1479% 721,4% 139,4%  -237,3%
SAB (2011=100%) -313,0% 344,6%  -459%  -237,3%
NSAB (el6z6 év=100%) 93,0% 34,1%  -43,6% 39,6%
NSAB (2011=100%) 96,0% 428%  13,2% 39,6%

Forras: éves beszamolo adatok alapjan, sajat szamitas

A Dbiztos sajat alapanyag-bazissal (AB1) rendelkezé vallalkozasok
forgalma minden vizsgalt évben jelent6sen elmarad a mintaatlagtol (Id. 6. sz.
melléklet, 61. tablazat), tovabba még inkabb kirajzolodik a kiilonbség az
alapanyagbazis masik csoportjahoz képest. Akik nagyobb részben
mashonnan szerzik a nyerstejet (AB2), azok forgalma szamottevéen
magasabb. Megvizsgalva ezeket a vallalkozasokat elmondhat6®®, hogy ide
tartoznak olyan vallalatok is, melyek a fogyasztok korében ismertebbek és
orszagosan is jelen vannak termékeikkel. Ezért valoszintisithetd, hogy — bar
rendelkeznek sajat nyersanyaggal — ez esetiikben a piaci igényeket nem

fedezi. Az lizemi és mérleg szerinti eredményekkel kapcsolatban elmondhato,

4T SAB: sajat alapanyagbazis, NSAB: nincs sajat alapanyagbazis
“8 az anonimitas feltétele mellett
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hogy a mintaatlaghoz képest mindkét eredmény esetében azok teljesitenek
jobban, amelyek sajat alapanyagbazisa fedezi az alapanyag sziikségletet. Az
arbevétel és az lizemi- illetve mérleg szerinti eredmény ellentmondasa
hatterében a nem megfeleld pénziigyi gazdilkodas vagy a mar emlitet,
jovedelematcsoportositasok allhatnak. A relativ valtozast tekintve a mind a
harom vizsgalt eredménykategoéria esetében azok a vallalatok mutatnak
novekedést, amelyek az alapanyag nagyobb részét mashonnan szerzik be (24.
tablazat).

24. tablazat

A vizsgalt pénziigyi mutatok relativ értékei kiillonb6z6 mértékii
alapanyagbazisok esetében

2015 2014 2013 2012
Ertékesités netto arbevétele™
Mintaétlag (el6z6 év=100%) -5,1% 1,1% 5,9% 11,2%
Mintaatlag (2011=100%) 20,5% 27,0% 17,9% 11,2%
ABI (el6z6 év=100%) -8,5% 4,0% -16,2% 27,9%
AB1 (2011=100%) 2,0% 11,4% 7,1% 27,9%
AB2 (el6z6 év=100%) -10,4% 15,5% 13,4% 7,0%
AB2 (2011=100%) 25,6% 40,2% 21,4% 7,0%
Uzemi eredmény
Mintaatlag (el6z6 év=100%) -69,2% 843,5% 75,0% 0,5%
Mintaatlag (2011=100%) 156,9% 284,8% 75,1% 0,5%
AB1 (el6z6 év=100%) -97,3% 64,1% -29,4% -14,5%
AB1 (2011=100%) -97,3% -0,9% -39,6% -14,5%
AB2 (el6z6 év=100%) 129,4%  -1866,5%  102,5% 3,7%
AB2 (2011=100%) 112,6% 57,1%  102,4% 3,7%
Meérleg szerinti eredmény

Mintaatlag (el6z6 év=100%) -53,9% 80,5% -8,6% 17,0%
Mintaatlag (2011=100%) 73,0% 82,4% 9,9% 17,0%
AB1 (el6z6 év=100%) -109,2% 112,0% -58,7% -24,5%
AB1 (2011=100%) -106,1% -34,0% -68,9% -24,5%
AB2 (el6z6 év=100%) 57,2% -6,1% 63,9% 19,8%
AB2 (2011=100%) 86,8% 69,2% 71,0% 19,8%

Forras: éves beszamolo adatok alapjan, sajat szamitas

49 ABI: alapanyagbézis 1, AB2: alapanyagbézis 2

86



A relativ mutatoszamok vizsgalatat kovetéen (25. tablazat) a
magasabb szintli sajat alapanyag fedezettséggel rendelkezd vallalkozasok
eladdsodottsagi foka alacsonyabb mind a mintadtlaghoz, mind a masik

csoporthoz képest.

25. tablazat

A pénziigyi mutatészamok atlagos értékei kiilonb6z6 mértékii
alapanyagbazisok esetében

2015 2014 2013 2012 2011
Eladésodottsag foka (atlagos érték)

Mintaatlag 0,89 0,78 0,77 0,81 1,02

AB1 0,71 0,67 0,69 0,69 0,75

AB2 1,39 1,06 1,00 0,94 2,22
Bonitas (atlagos érték)

Mintaatlag 0,66 4,17 2,18 1,09 10,06

AB1 3,47 2,61 3,72 -0,07 3,33

AB2 -0,49 13,87 -1,63 3,15 1,35

Arbevétel aranyos eredmény (atlagos érték, %)
Mintaatlag -13,24 -6,29  -534,42 -95,25 -12,98

AB1 0,36 -0,04 -1793,80 -344,42 -6,47
AB2 -57,41 17,34 -86,96 -6,11 -6,11
Likviditasi gyorsrata (atlagos érték)
Mintaatlag 2,64 1,42 2,14 1,75 0,97
AB1 1,16 1,53 3,11 0,95 1,07
AB2 0,44 0,45 0,44 0,35 0,40

Forras: éves beszamolo adatok alapjan, sajat szerkesztés

Az idegen téke arany mar kevésbé mutat egységes képet. A mintadtlag
és a vizsgalt két csoport esetében is ingadozéds tapasztalhaté az egyes
években. Hasonldan a 20. tablazatnal leirtakhoz, elmondhatd, hogy a sajat
toke ingadozasa, illetve negativ értéke a fluktuacio f6 oka. Megfigyelhetd
volt azonban, hogy negativ bonitas csak a mikro és kivallalkozasok korében
fordult el6. Az arbevétel aranyos eredmény esetében bar a masik csoport
(AB2) teljesit kedvezObben, lathatd, hogy a mutato értéke igy is harom évben
negativ lett. A likviditadsi gyorsrata minden vizsgalt évben az els csoport
esetében lett kedvezébb, és harom évben magasabb lett az Osszes vizsgalt
véllalathoz képest. Onmagdban egyik likviditas sem jelent feltétleniil jot vagy
rosszat, de ha a vallalatnak készletértékesitési problémai adodnanak, akkor

szerencsésebb, ha a mutatd értéke eléri az egyet. Mivel az atlagos forgalmi
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adatok alapjan a masodik csoport jol teljesitett, igy esetiikben az egy alatti
érték nem feltétlen jelent problémat.

Osszegezve a sajat nyerstej bazissal kapcsolatos eredményeket,
elmondhatd, hogy a sajat teleppel rendelkezé vallalatok jobb pénziigyi
eredményt nyujtanak, mint amelyek nem rendelkeznek sajat nyerstej bazissal,
a kedvezd eredmények dinamikdja azonban ingadozobb. Az alapanyag
fedezettség (26. tablazat) esetében az ,Alapanyagbazis 2” csoport
paraméterei kedvezdbbek, mely a csoportban talstlyban 1évo a fogyasztok
korében ismertebb €s orszadgosan szélesebb korben jelen 1évo feldolgozoknak

koszonhetd.

26. tablazat

A vizsgalt szempontrendszer kiilonb6z6 mértékii alapanyagbazisok
esetében

Alapanyagbazis 1 Alapanyagbazis 2

(AB1) (AB2)
Ertékesités netto arbevétele (értékben) kedvezdbb
Uzemi eredmény (értékben) kedvezébb
Mérleg szerinti eredmény (értékben) kedvezdbb
E,rteke,snes nett6 arbevétele (relativ kedvezsbb
valtozas)
Uzemi eredmény (relativ viltozis) kedvezSbb
Mérleg szerinti eredmény (relativ valtozas) kedvezdbb
Eladodsodottsagi mutato magasabb
Bonitas r;:gggg;rb%o
Arbevétel aranyos nyereség kedvezdbb
Likviditasi gyorsrata magasabb

Forras: sajat szerkesztés

Ezek alapjan elmondhatd, hogy a sajat alapanyag-eléallitasnak lehet
pozitiv pénziigyi hatasa. Az orszagosan ismertebb, sajdt teleppel rendelkezo
nagyobb termeldkapacitasu vallalatok csak kisebb részben fedezik sajat
alapanyagbol a nyerstej sziikségletiiket. Esetiikben magasabb arbevételrol
beszélhetiink, mint a mintaatlag. Azonban a piac elaprézodott jellege itt is

megmutatkozik. Ebben az esetben sziikség lenne az egyes divizidk részletes

% harom vizsgalt évben
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pénziigyi elemzésére. Fontos lenne megvizsgalni a tejtermelés szinvonalét,
hatékonysagat. A kapott eredmény viszont mindenképpen érdekes, hiszen a
sajat eldallitasi nyersanyag a biztos alapanyag ellatas érdekében fontos
stratégiai elonyt jelent. Az értékesitett tej mennyisége pozitivan befolyasolja
az alkupoziciot, melyet Szabo és Bardos (2007) is bizonyitott kutatdsaban
empirikus adatok segitségével. Az eredmények alapjan a harmas szamu
hipotezisemet (H3) elfogadottnak tekintem.

A hipotézisem tovabbi bizonyitasa céljabol fel kivantam mérni, hogy
a sajat alapanyag eléallitas koltséghatékonyabb-e, mint a piacrol beszerezni
a nyersanyagot. Azonban a felmérés soran egyik vallalat sem valaszolt arra a
kérdésre mekkora Onkoltséggel allitanak elé egy liter tejet (Id. késobb 27.
tablazat). Ennek alapvetéen két oka lehet: nem tudjak, nem tartjak nyilvan
ezeket az adatokat vagy nem akartdk megosztani ezt az informadciot.
Megvizsgaltam milyen méretli feldolgozé vallalkozasok foglalkoznak
nyerstej eldallitassal. Elmondhatd, hogy a mikro- és kisvallalkozasok
egyrészr6l minimalis, masrészrol kozel minimum 67%-ban fedezik alapanyag
szlikségleteiket sajat termelésbdl. A kozépvallalkozasokrol megallapithato,
hogy amennyiben sajat alapanyagra tamaszkodnak, abban az esetben
minimum harmadat, de atlagosan 50-70%-ot fedez esetiikben a sajat telep. A

nagyvallalatok aranya elenyészd.

Ezt kdvetden megvizsgaltam, hogy mi jellemzo a vasarolt alapanyag
beszerzésre. Elmondhatd, hogy 4atlagosan a valaszadok 13 nyerstej
beszallitoval dolgoznak. A beszallitok szinte teljes mértékben belfoldi
vallalkozok, csupan egy feldolgozd szallit be Szlovakiabol. A beszallitasok
atlagos tavolsaga 50 km, a legtavolabbi beszallitdé 120 km-re taldlhato az
lizemt6él. Atlagosan a vizsgalt véllalkozasok kozel haromnegyede esetében
maximum 50 kilométer a beszallitok tavolsidga. Azonban a tdvolsdg nem
feltétlentil j6 mérvadd, meg kell vizsgalni, hogy 6sszesen mekkora tavolsagot
tesz meg naponta egy begyljtd jarat. Az adatok megfigyelését kovetden
megallapitottam, hogy atlagosan Gsszesen naponta 109 km-t tesz meg egy
jarat. Azonban amennyiben az adatokban Gsszehasonlitast végziink az atlagos

tavolsagokat ¢és az Osszes megtett utat illetden, megallapithato, hogy a
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kozelebb talalhato alapanyag termeldk nem feltétleniil jelentenek elényt, mert
kisebb tavolsagok esetében az Osszes megtett ut mértéke nagyobb, azaz a
fordulok vagy a jarmiivek szama a magasabb. A beszallitoi témakort tovabb
vizsgalva elmondhato, hogy egy tejipari vallalkozas esetében a legnagyobb
alapanyag beszallitd atlagosan fele aranyt képvisel az Gsszes beszalliton
beliil. A vallalkozasok tobbségének a legjelentdsebb beszallitdja 26-50%
kozotti aranyt képvisel.

Amennyiben valaki nem rendelkezik sajat teleppel, vagy csak részben
tudja fedezni a nyerstej sziikségletet, fontos, hogy a beszdllitokkal
stratégiailag erds kapcsolatot tartson fent. Ennek tobb eszkoze is lehetséges
a feldolgozoi piacon. Esetiinkben a valaszadok leginkabb az egy évnél
hosszabb szerz6dések megkotését alkalmazzak (38,9%), hogy fenntartsak az
alland6 alapanyag mennyiséget. Azt gondolom, ebben nincs is semmi
meglepd, hiszen napjainkban tobb ipardgban is ez a bevett alkalmazas.
Ugyanakkor fontosnak tartjdk a versenytarsakhoz képest magasabb ar
fizetését (25,0%) és a rovidebb fizetési hataridoket (25,0%). Masrészt tgy
tapasztaltam, hogy a szakmai tanacsadas (11,1%) a feldolgozok és a termelok
kozott jelen van, mint stratégiai eszkoz, viszont nem igazan jellemzd. Csupéan
elvétve alkalmazzak a feldolgoz6 vallalkozasok. A vélaszok alapjan ugy
tapasztaltam, hogy azok a vallalkozasok, amelyek minimum két valaszt is
megjeldltek, azok nagy tobbsége nem rendelkezik sajat teleppel. Amelyek
viszont nem alkalmazzak a beszallitok megtartasara szolgald eszkozoket,
azok jelentds része rendelkezik sajat teleppel. Az eszk6zok alkalmazasa €s a
pénziigyi helyzet, illetve a vallalati méret kozott nem tapasztaltam

Osszefiiggést.

Alapanyag-biztonsag szempontjabol stratégiailag szintén az egyik
legfontosabb kérdés az alapanyag dra. Megvizsgaltam, hogy a felmérésben
szereplé vallalkozasok milyen aron szerzik be a nyerstejet (27. tablazat).
Ezen beliil is két kategoriat vizsgaltam. Egyrészt azt az atlagarat vizsgaltam,
amelyen a beszallitoktol megvasaroljak a nyersanyagot a termel6tdl. Lathato,

hogy négy évre visszamendleg a véllalkozasok atlagarai kovették a magyar
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termel0i atlagarak alakulasat. 2010-ben volt jelentésebb kiilonbség, ahol az

orszagos atlag joval alacsonyabb volt, mint a vizsgalt vallalkozasok esetében.
27. tablazat

Nyerstej beszerzési atlagaranak osszehasonlitasa a vizsgalt vallalkozasok
esetében és orszagos szinten

Nyerstej atlagara (Ft/liter)

2010 2011 2012 2013
Vizsgalt vallalatok esetében (sajat telepet kivéve) 83,5 84,6 85,4 96,3
Orszagos atlag™ 715 861 866 961
Vizsgalt vallalkozasok sajat telep esetén™ n.a n.a n.a n.a

Forrds: PAIR, 2014 és sajat szamitas

A kutatas szempontjabol értékes informacio lett volna, hogyan alakulna az
dtlagar, ha a vizsgalt vallalkozasok sajat maguk allitjak elé a nyers tejet.
Feltételeztem, hogy a vallalkozasok ezt valamilyen szinten kalkulaljak és
Osszevetik a piaci arakkal. Azonban erre vonatkozé informacidkat senki nem
tudott szamomra biztositani (Id. 89. oldal).

5.2.3. Ertékesités

A feldolgozok szempontjabol az értéklanc masik polusat is
megvizsgaltam, mert ugy véltem a nyersanyagbeszerzés/eldallitas mellett ez
az a teriilet, amelyrdl a legtobb informaciot begyiijthetem anélkiil, hogy
komolyabb {izleti titkot vagy kényes jellegli informaciokat érintenék
(gondolok itt magara a termék eldallitassal, gyartassal kapcsolatos
informaciokra). Emellett stratégiailag ugyancsak meghatarozo, hiszen az
értékesitési politika hatdrozza meg, hogyan jut el a termék a végsd
fogyasztoig, azaz arbevétel befolyasold szerepe van. A jo termék ezért
onmagaban kevés lehet. Ebben az esetben elsésorban B2B értékesitési piacrol
besz¢Ellink, hiszen a vizsgalt vallalkozasok az ellatasi lanc kozepén foglalnak
helyet.

SIPAIR, 2014
%2n.a.: nincs adat, n=19
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Vizsgalatot végeztem arra vonatkozoéan, hogy kinek, hovd és
mennyiert értékesitenek a tejipari vallalatok. Az értékesitésre vonatkozé elsd
kérdéskor a kereskedelmi partnerek szdmaéra vonatkozott. A vizsgalt
valaszadok korében atlagosan 6 nagykereskedelmi és 33 Kiskereskedelmi
partnere > van egy hazai tejfeldolgozonak. A tOobbség maximum 5
nagykereskedelmi és 25 kiskereskedelmi partnerrel all kapcsolatban. Direkt
ertékesités csak elvétve volt jellemzé a megkérdezettek korében. Ami azért
meglepd, mert manapsag egyre kedveltebb értékesitési forma. Szakaly és
mtsai. (2008) is ramutattak ennek 1étjogosultsagara. Esetiinkben az elenyész6
szdmu kozvetlen értékesités foként a feldolgozok sajat iizlethelyiségében
nyilvanul meg, ahol a véasarlok kozvetleniil vasarolhatjdk meg a termékeket.
Az online vasdrlasok egyre népszertibbek hazankban is és rohamosan né azok
szama, akik igénybe veszik ezt a vasarlasi format. Az ¢lelmiszerek
(romlandd) online vasarlasa ugyan még kezdeti szakaszban jar nalunk, de
egyre tobb aruhaznal vagy nagykereskeddnél érhetd el ilyen szolgaltatas
(Fehér, 2014). Véleményem szerint ez egy rendkiviil j6 alternativdja lehet a
feldolgozoknak a direkt értékesitést tekintve. ElsOsorban azoknak a
feldolgozoknak lehet ez majd kiugrasi lehetdség, amelyek kiilonlegesebb
terméket gyartanak (pl.: izben, 6sszetételben), méretiikkbél adoddan, azonban
nem tudnak olyan késztermékmennyiséget produkélni, mellyel orszagos
kiskereskedelmi lancokba jelen lennének.

Tovabbi elemzésem részét képezte a kereskedelmi markas termékek
gyartasa ¢és értékesitése, mivel hazankban a fogyasztoi réteg tobbsége
arérzékeny (Szakaly, Palloné és Nabradi, 2010). Ennek megfeleléen ugy
vélem, ezek a termékek meglehetdsen népszerliek. Elmondhatd, hogy a
valaszado vallalkozasok altal értékesitett Osszes tejtermék mennyiségbol
atlagosan 44% kereskedelmi mdrkds termék. Megvizsgaltam, de nincs
szamottevd kiilonbség a tekintetben, hogy a kereskedelmi markas termékek
gyartasa Osszefligg-e a vallalati mérettel, illetve a pénziigyi teljesitménnyel.
Elmondhat6, hogy alacsonyabb forgalmu cégre ugyanugy jellemzd, mint akar
piacvezetd cégekre. Nincs jelentds eltérés abban, hogy melyik kereskedelmi

%8 tagvallalatok szama nélkiil
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partner szamdra allitanak eld, de a Spar, a Lidl és a Tesco a leginkabb
jellemz6 partnerek. Ezen kiviil megnevezésre keriilt a CBA, a Penny, az Aldi,
a Coop, az Auchan és a Metro. De szamottevden egyik sem til dominans a
masikkal szemben. Akadt azonban par olyan vallalati vezeté is, akinek a
valaszabdl arra kovetkeztetek, hogy nincs tisztaban pontosan mit is jelent a
kereskedelmi markas termék. Ez meglehetésen aggasztd, hiszen a piac
jelentds részét ez az értékesitési forma teszi ki (ld. fogyasztéi megkérdezés

eredményei).

Az értékesitési politika masik f6 kérdése volt szdmomra, hogy milyen
aranyt tesz ki az export értékesités. A kulfoldi értékesitést is megvizsgalva az
volt tapasztalhatd, hogy a vdlaszadok 44%-a foglalkozik kiilfoldi
értékesitéssel. Ezen vallalkozdsok esetében az export értékesités atlagosan
19,6%-ot képvisel a teljes értékesitésen beliil. Ez az érték szdmomra pozitiv
meglepetést okozott, mert kutatdsok soran alacsonyabb aranyra szamitottam
44%-0s export aranynal. Tovabba Polereczki (2011) csupan 17%-ot
tapasztalt ugyanerre vonatkozoan. A gondolatmenetemet tovabb folytatva,
azzal a feltételezéssel éltem, hogy az exportértékesités a nagyvallalatokra
jellemzd  foként.  Azonban  tejfeldolgozok  eset¢ben az  igazén
nagyvallalkozasok szama viszonylag alacsonynak mondhato, ha a teljes
sokasagot nézziikk. Elmondhaté, hogy azok a vallalatok, amelyek nem
exportalnak kiilfoldre, azok tobbsége nem éri el az 500 millié forintos éves
arbevételt. A magasabb forgalommal rendelkezd vallalkozasok esetében
(2000 millio Ft felett) a vallalkozasok kozel harmada értékesit kiilfoldre.
Ugyanebben az arbevétel kategéridban a nem exportald vallalatok szdma
alacsonyabb volt. Ugyanezt a vizsgalatot elvégeztem 2014-es forgalmi
adatokra vonatkozdan is és hasonldo eredményt kaptam. A magasabb
arbevétellel rendelkez6 feldolgozok tobbet exportalnak, mint az alacsony
forgalommal rendelkez6 cégek. Az mindenképpen emlitésre méltd eredmény,
hogy Polereczki (2011) megallapitasa ota tobben foglalkoznak export
értékesitéssel. Az interjuk soran is szinte az 0sszes felsévezetd megemlitette,
hogy mennyire nehéz ma értékesiteni Magyarorszagon (egyrészt a hiper- és

szupermarketek feltételeinek nehézkes teljesitése miatt, masrészt az olcsod
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dompingaras import miatt). Ennek egy alternativdja lehet az export, hiszen

arfolyamtol fliggden a feldolgozo jobb arat kaphat a termékéért, mint itthon.

Sarkalatos pont az értékesitési dtlagar>*a stratégia szempontjabol,
ezért ennek elemzésével folytatom az értékesitési politikaval kapcsolatos
eredményeket. A feldolgozok altal értékesitett folyadéktej esetében egyrészt
megvizsgaltam a valaszad6 feldolgozok eladasi arat, masrészt ezt
Osszehasonlitottam a magyarorszagi atlagarakkal (28. tablazat). Mivel a
vallalati adatfelvétel 2015 majusaig tartott, ezért a feldolgozoi arakat 2014-ig
volt lehetdségem elemezni. Megéllapithatd, hogy a hazai feldolgozoi atlagar
esetében valamivel magasabb értéket tapasztalunk a megkérdezett vallalatok
atlagahoz képest. Ennek okat abban latom, hogy egyrészt a teljes feldolgozoi
piac 30%-a szerepel a vallalati megkérdezésben, masrészt tobb vallalkozas
iizleti titokra hivatkozva nem osztott meg &radatokat. Ez okozhatja a

szamszaki eltérést.

28. tablazat

Kiskereskedonek értékesitett feldolgozott folyadéktej atlagara (Ft/liter),
2,8%0-0s zsirtartalmu tartos tej esetében

2010 2011 2012 2013 2014

Megkérdezett vallalatok esetében® 1258 1268 130,1 1506 155,3
Magyarorszagi atlagar 1358 1444 1438 1559 166,47
Magyarorszagi fogyasztoi atlagar®’ 201 226 231 234 249

Ugyanakkor lathato, hogy a vélaszol6 feldolgozok arai tobbnyire jol kovették
a piaci atlagarak valtozasat. Amennyiben becslést szeretnénk a 2015 és 2016.
évi arakra, akkor lathat6 (15. abra), hogy az Gsszes fazisar visszaesett a 2011.
és 2012. évi szintre, minden bizonnyal nagyrészt a kvoéta eltdrlése miatt.
Valoszintisithetd, hogy a vizsgalt feldolgozok esetében is csokkenés lenne
tapasztalhatd 2015 és 2016 évre.

*feldolgozok kereskedének értékesitett ara

kiugré értékek kizarasa utan kapott afa nélkiili atlagar, n=19
**Mandi-Nagy, 2016

*" KSH, 2015
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15. abra

A folyadéktej fazisarainak havi alakulasa Magyarorszagon (2010-2016)
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Forras: Mandi-Nagy, 2016

Az interjuk soran vilagossa valt, hogy a vallalati vezeték szdmara az
egyik legfobb probléma az értékesités. Ennek f6 komponense nyilvan az
értekesitési ar, melyet foként az 4tvevd hataroz meg. Mar emlitettem a
vezetOk altal sérelmezett kiilfoldi dompingarakat. Ezzel kapcsolatban az
interji alanyok egyetértettek abban, hogy ezek a termékek (féként szlovak és
lengyel arukrol van szo) eldallitasi arai minden bizonnyal Onkoltség alatt
vannak. A nagy aruhazakba sok feldolgozé szamara nehéz bekeriilni, illetve
bent maradni, hiszen nem tudjak felvenni a versenyt ezekkel a termékekkel.
Az altalanos stratégia elemzése soran egyt6l oOtig terjedd Likert-skalan
vizsgaltam a stratégiaval kapcsolatos jellemzdiket, ahol a valaszadok
megadhattdk, hogy mennyire értenek egyet a felsorolt allitasokkal % Az
arakra és az arpolitikara vonatkoz6 valaszokat ujra megvizsgaltam (16. abra).
A megkérdezett feldolgozd vallalkozasok tobbségében a megkiilonbdztetd
stratégiat vallottdk magukénak, azaz masoktol eltérd értéket szeretnének a
fogyasztonak nytjtani. Ennek minden bizonnyal magasabb a koltségvonzata
¢s a megkérdezett feldolgozé vallalkozasok is egyet értettek ebben.

Ugyanakkor a felsOvezetdk szerint ezt a piac (kereskedelem) nem

%8 |=egy4ltalan nem igaz, 5=teljes mértékben igaz
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kompenzalja megfeleléen. Ez is alatdmasztja a mar emlitett alkupoziciod

folényt a kereskedelem részérol.
16. abra

Az arpolitikara vonatkozo egyes allitasok atlagos értékei (N=25)

Megkiilonboztethetd stratégian alapuld termékeink magasabb
koltségvonzattal rendelkeznek.

A vevdink (kiskereskedok) hajlandoak magasabb arat adni
azokért a termékeinkért melyek a megkiilonboztetd
stratégidhoz kapcsolhatoak.

Koltségelonyiink kedvezotlen helyzetbe hozza a helyettesito
termékek poziciojat.
Kedvezdbb koltségeink jobb alkupoziciot biztosit
partnereinkkel (kiskereskeddk/értékesitdk) szemben.

A feldolgozd piacon alacsonyabb koltségekkel dolgozunk, mint
a versenytarsaink.

Kedvezdbb koltségeink jobb alkupoziciot biztosit a
beszallitoinkkal szemben.

Koltségeldnyiink egyértelmii stratégiai védelmet biztosit a
versenytarsakkal szemben.

Forrds: sajat szamitds
Osszefiiggés mutatkozott a forgalom és a 16. dbra elsd allitasa kozott. A nettd
arbevételeket osztalykozos gyakorisagi  sorral vizsgdltam és  ebbdl
kovetkezden a kereszttabla vizsgalat soran, arra a kovetkeztetésre jutottam,
hogy azok a viallalatok, amelyek alacsonyabb forgalommal rendelkeznek,
azok dltalaiban nagyobbnak érzékelik a megkiilonbozteté  stratégia

koltségvonzatat.

Az el6z0 eredményt alapul véve megvizsgaltam van-e kiilonbség a
forgalom és a kozott, hogy mennyire érzik a kiskereskedelem kompenzacidjat
a megkiilonboztethetd termékek esetében (16. abra, masodik allitas). Az
eredmények alapjan elmondhato, hogy a magasabb darbevétellel rendelkezo
feldolgozok esetében a kiskereskedelem megkiilonbozteté termékekre
vonatkozo arkompenzaciojat jobbnak érzik. Ebbol kovetkeztethetiink arra,

hogy valamelyest a vallalati méret — arbevétel alapon — hozzajarulhat az
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alkupozicidhoz. Atlagosan kettd és harom kozotti értéket kaptak a
koltségeldnnyel kapcsolatos allitasok. Egyrészt a koltségelony (ha van ilyen)
nem feltétlen jelent jobb alkupoziciot sem a beszallitokkal, sem a vevdkkel
szemben. Legkevésbé a koltségelony stratégiai védelmével értenek egyet a
vezetOk. Ezek alapjan lathaté, hogy a feldolgoz6i piac a
megkiilonboztethetdségben latja a ,kitorést” és a koltségtényezok ehhez
képest kevésbé relevansak. Véleményem szerint is ez egy jo irany, hiszen a
kiilonlegesebb élelmiszer termékekre egyre nagyobb a kereslet nem csak a

tejtermékek piacan.

A stratégiaval kapcsolatos felmérés eredményei alapjan a 29. tablazat
tartalmazza a célkitiizések soran megfogalmazott hipotézisvizsgalatok

Osszesitett eredményét.

29. tablazat

Stratégiaval kapcsolatos hipotézisvizsgalatok eredménye

Hipotézis 1 (HI): A magyarorszagi tejfeldolgozo vallalkozasok tudatos X

Hipotezis 2 (H2): A magyarorszagi tejfeldolgozo vallalatok tobbsége nem egy
meghatarozott stratégiai irdnyvonalat képvisel, hanem egyszerre tobb stratégiat v
folytat (még ha nem tudatosan is).

Hipotézis 3 (H3): A sajat alapanyagbdzis (nyerstej) stratégiai és pénziigyi v
elényoket is biztosithat.

5.3. ,,B”- B2B felmérés eredményei (egyiittmiikodések)

Az egyittmiikodésekre vonatkoz6 felmérés mintavételi sokasaga
megegyezett az ,,A” — B2B felmérés valaszadoinak szdmaval, azaz a
megkérdezett vallalatok szama 26 volt. Kordbban a kérddives felmérésre 26
vallalkozas valaszolt és ebbdl elsd 1épcsdben egy szlirokérdést alkalmazva
kivélasztottuk azokat a vallalkozasokat, melyek tagjai barmilyen jellegli
vallalati egyiittmiikddésnek. Ezek alapjan 15 vallalkozéas felelt meg a
kritériumnak. Ezt kovetden a moddszertannak megfeleléen ezt a 15

vallalkozast interju céljabol kerestiik fel, ebbdl 13 vallalkozas osztott meg
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értekelhetd informaciokat a témarol. Ezaltal a valaszadési hajlandosag 86,7%
volt az egytittmiikodések blokkra nézve.

Az egylittmikodésekkel kapcsolatos eredmények kezdeti értékelésekor
kvantitativ elemzési technikdkat alkalmaztam, de a kutatds folyaman
vildgossa valt, hogy az interju mddszere €s az alacsony elemszam esetében ez
nem lenne statisztikailag helyénvald. Ezért az interji eredményét kvalitativ
jelleggel ismertetem. Kvantitativ mddszert abban az esetben alkalmaztam,
ahol szakmailag lehetséges és indokolt volt (pl. sziirékérdés, pénziigyi adatok
esetében). Vizsgalataim sordn els6ként az 4ltalanos kérdésekre adott
valaszokat elemzem, majd ratérek az egyiittmiikodések konkrétabb

jellemzdire.
5.3.1. Az egyiittmiikodések fajtai a hazai tejfeldolgozasban

Szakmai felvetéseim kozott megfogalmaztam, hogy ma Magyarorszagon
a tejfeldolgozasban az egyiittmiikodések szama alacsonynak mondhatd
(SZF1). Ennek bizonyitasara egyrészt a mar emlitett sziir6kérdést
alkalmaztuk és az interjuban erre vonatkoz6 kérdés is szerepelt.

A sziirokérdés™ eredményét a 17. dbra szemlélteti. A sziirdkérdés
eredménye alapjadn 6sszesen 24 olyan egyiittmiikodés 1étezik a megkérdezett
vallalatoknal, mely jelentésebb. fgy értelemszertien volt, hogy egy
véllalkozas tobb fontosabb egyiittmiikddésben volt érdekelt. Osszesen 11
vallalkozds nem tagja semmilyen egylttmiikodésnek. A tejfeldolgozd
vallalkozasok sajat elmondasuk szerint fOként iparagi-, szakmai szovetség
(54,2%), illetve stratégiai szovetségben (16,7%) vallalnak szerepet. A
klaszterben vald szerep (12,5%) is tobb esetben el6fordul, ellenben a
franchise ¢és licence szerzOdések (ezek nem szerepelnek az 4abran),
konzorciumok (4,2%) nem jellemzéek a valaszadok korében. Beszallitoi
halozat (4,2%) €s beszerzési tarsulasnak (8,3%) csak elvétve tagjai.

t5bb valasz volt adhaté (Kérdés: ,, Tagja-e 6n az alabbi egyiittmitkodési formaknak?”)
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17. abra

Hazai tejfeldolgozik egyiittmiikodési formai és azok megoszlasa az

osszes valaszt figyelembe véve

4,2% m 4,29

Beszallitoi halozat m Konzorcium ® Beszerzési tarsulas

| Klaszter B Stratégiai szovetség B Jparagi, szakmai szovetség

Forrds: sajat szamitds

Az egyiittmiikddések vizsgalata soran két fo teriiletre — beszerzés és
ertékesités/marketing teriiletekre — fokuszaltam. Elmondhato, hogy a vizsgalt
szervezetek korében erdteljesen jellemzd a szakmai szervezetekkel vald
»egyittmiikodés”. Tovabba masodik leggyakrabban eléforduld partnerségi
forma beszerzésre vonatkoznak és értékesités/marketing teriileten valosul
meg a legkevesebb egyiittmiikodés. Bar a kutatdsom a beszerzés, illetve az
értékesités/marketing  egylittmiikodéseket  vizsgalja  elsdsorban, a
megkérdezés kiterjedt K+F és termelés teriiletekre is. Azonban egyik véallalat
sem szamolt be ezen a teriileteken 1€vo egyiittmiikodésrol.

Ez az eredmény meglehetdsen aggasztd, hiszen lathatd, hogy milyen
alacsony szdmu egylittmiikodés van jelen ezen a piacon, mert ebben az
esetben a szakmai szervezetekkel valo kozos munka féleg tagsdgi viszonyt

jelent (pl.: Tej Terméktandcs, Agrar Kamara, Magosz), amit nem tekintek
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valédi egyiittmiikidésnek ®© . Az eredmények alapjan harom véllalkozas
esetében fordult eld, hogy csak szakmai szervezetnek tagjai €s mas
egylittmiikodés esetiikben nincs. Ebbol kifolydlag a valddi egyiittmikddo
vallalatok aranya 13,6%°'. Ezen eredmény alapjan az els6 szdmi szakmai

felvetésem (SZF1) erre vonatkozo allitasa® beigazolddott.

5.3.2. Az egyiittmiikodések ,hard” paraméterei és pénziigyi

vetiilete

Vizsgalatot végeztem az egyiittmiikédések ,, hard” és ,,soft” jellegii
parameétereit illetden. Ezen beliill az interjuk soran elhangzott informaciokbol
megvizsgaltam a partnerek fo jellemzdit. jogi-szervezeti forma, partnerek
szama, nemzeti hovatartozas, tevékenységi kor, versenytars-e. Ezek mind
olyan valtozok, melyek felmérése nem okozott kiilondsebb gondot. Majd
elemeztem maga az egyiittmiikodés tulajdonsdgait: tipus, f6 cél, 1étrehozas és
mikodtetés  koltsége, forgalomndvekedés, elkotelezettség  mértéke,
elégedettség szintje, kozos célkijeldlés, kolcsonds fliggdség mértéke, bizalom
szintje, személyes kapcsolat erdssége.

A jogi-szervezeti kereteket vizsgalata soran megallapitottam, hogy
formalis ¢s informalis egyiittmiikddések egyarant jellemzdek a piacra.
Tobbségében irdsos keretek kozott zajlanak a tejfeldolgozd piac
egyittmitkodései, ugyanakkor a valaszadok harmada esetében hallgatolagos
szerzOdések is megfigyelhetok. A hallgatolagos szerzédéseket megvizsgalva
nem talaltam kirivd eseteket. Alkalmazzak mikro vallalkozasok, de
piacvezetd nagyvallalatndl is eléfordult, ugyanakkor a hallgatdlagos
szerz6dések eredményre gyakorolt hatasa sem rosszabb a formalis keretekhez
képest. A bizalmi szintet foként erdsnek itélték meg az egyiittmikodésben
résztvevO vallalkozasok, tehat Osszességében a hallgatolagos szerzddések
semmivel sem érnek kevesebbet ebbdl a szempontbol, mint ha jogi keretek

kozott zajlik az egyiittmiikodés. Erdemes megemliteni, hogy a formalis

80 valodi egyiittmitkodésnek (tovabbiakban:valodi egyiittmiikodés) tekintem a 17. dbran eléforduld
egylittmiikodési formakat kivéve az iparagi szakmai szovetségeket.

L Valodi egyiittmitkddés 12 vallalatnal volt tapasztalhato. A mintavételi kerethez (88) viszonyitott
arany igy 13,6%.

% Jasd. késébb 108. oldal.
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egylittmikodések egy magasabb szintje a kozos vallalat (kv). Ebben az
esetben nem talalkoztam ezzel a formaval, melybdl arra kovetkeztetek, hogy
az elkdtelezettség ilyen szintje még nincs jelen a tejfeldolgozas piacéan.

A partnerek tulajdonsagait tekintve elmondhato, hogy az egypartneres
¢s tobbpartneres kapcsolatok kozel azonos ardnyban vannak jelen a
tejfeldolgozoknal. Bar nem szamottevd, de érdemes megemliteni, hogy az
értékesités/marketing teriileten csak egypartneres kapcsolatok a jellemzok. A
tobb partneres kapcsolatok hatranya, hogy a részvevok magasabb szama
nehézkessé teheti a tevékenységet, feltehetden ez allhat ennek hatterében.

A tevékenységi kort vizsgalva elmondhato, hogy a partnerek tobbsége
azonos tevékenységgel foglalkozik (értem ezalatt a tejfeldolgozést és
tejtermelést), mig kisebb hanyada teljesen mdas piacon (energia,
csomagoldanyag) operal.

Erdekes ellentmondas, hogy az interju alanyok allitdsai alapjan a
partnerek jelentdés tObbségét nem tekintik  versenytdrsnak. Ezért
megvizsgaltam melyek azok, amelyek azonos tevékenységii partnerrel
mikodnek egyiitt, de mégsem tekintik versenytarsnak. Ebbdl a szempontbol
azt tapasztaltam, hogy azok a cégekre volt ez jellemz6, amelyek Iényegesen
alacsonyabb forgalommal rendelkeznek a tobbi valaszadohoz képest. Ez
vélhetden azért fordulhat el6, mert az alacsonyabb forgalommal rendelkezd
vallalkozésok és az egyiittmi{ikod6 partner (azonos tevékenységil) mas piacon
vagy mas célcsoportnak gyart terméket.

A partnerek nemzetiségét tekintve a jelentés tobbség hazai. Ez azzal
magyardzhato, hogy a vizsgalt véllalkozasok tobbsége magyar tulajdonban
van, igy a hazai partnerek dominancidja érthetd. A partneri Vviszonyok
elenyész0 része az Eurdpai Unidn beliil taldlhaté és Union kiviil nincs a
megkérdezetteknek egyiittmiik6do partnere.

A vizsgalt egylittmiikddések elsdsorban koltségesokkentés céljabol
jottek létre. Kisebb héanyada a kiszamithatosag érdekében, tovabba a
kedvezdbb alkupozicid és a kedvezébb ar elérése elenyészden jellemzd a
piacra. Mig Wimmer és mtsai. (2012) kutatasa szerint a koltségesokkentés

kevésbé fontos, mint a kiszdmithatosag (kapacitaskihasznalast, keresletet,
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bevételt tekintve), addig a megkérdezett tejipari vallalatok szamara a
koltségredukcid a leggyakoribb cél.

A megkérdezet vallalati vezetdk hatarozottan ugy gondoltak, hogy az
egyiittmikodés pozitiv hatast gyakorolt az eredményességre, meglehetésen
kevéssé jellemzd a vezetdk szerint, hogy nincs semmilyen hatidsa. Negativ
tapasztalatrél senki nem szamolt be az eredményesség tekintetében.
Megvizsgaltam, hogy amennyiben pozitiv az egyiittmikodés hatdsa az
eredményre, akkor ez szamszakilag pontosan miben is nyilvanul meg (azaz
mekkora forgalomnévekedés volt érezhetd). Erre a kérdésre egyik vezetd sem
valaszolt. Forintban kifejezni ezt valoban nehéz, de a megkérdezettek egy
koriilbeliili szazalékos adatot sem tudtak/szandékoztak megadni. Emellett az
egyuttmiikodéseknek mindig van egy hozzavetdleges tranzakcios koltsége,
ezért kivancsi voltam, hogy ez esetben, ezen a piacon ez hogyan alakul.
Konkrétan a létrehozas és mitkddtetés koltségét szerettem volna vizsgélni, de
ezekre a kérdésekre sem kaptam valaszt. A vezetok nem tudjak, illetve nem
tartjAk nyilvan ezeket az informaciokat. Ugy vélem ez kis- és
kozépvallalkozds esetében nem probléma, nem 1is biztos, hogy lenne
l1étjogosultsdga ezen a szinten. Nagyvallalatok esetén viszont fontosnak
tartanam az erre vonatkoz6 kimutatasokat, akar csak megkozelito szinten. Ez
az eredményem is azt tdmasztja ala, hogy az egyiittmiikodések meglehetosen
kezdetleges formdban léteznek és a menedzsment nem méri az ezzel jaro
koltségeket és hozadékokat sem.

A szakirodalmi Aattekintés soran idézett magyarorszagi stratégiai
szovetségre jellemzd ,hard” jellegh paramétereket Osszevetettem a sajat
empirikus eredményeimmel (30. tablazat). A sajat eredményeim foként az
egyiittmiitkddésekre vonatkoznak altalanossagban, mig az altalanos jellemzdk
specidlisan a stratégiai szovetségekre vonatkoznak. Ugy vélem érdemes
Osszehasonlitast végezni, mert az altaldnos jellemzok egy orszagos képet
mutat tobb szdz cég bevonasaval, ugyanakkor a sajat eredményeim
specidlisan egy iparagra koncentral. Ezaltal kimutathatok olyan egyedi
jellemzék vagy kiilonbségek, melyek a tejipar specidlis helyzetét

megkiilonbozteti az orszagos helyzettdl.
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30. tablazat

A Magyarorszagi stratégiai szovetségek f6 jellemzéinek
osszehasonlitasa a hazai vallalkozasok és a tejfeldolgozok korében

Tejfeldolgozok esetében (2015)%
Fo teriiletek sorrendben:
1. szakmai szervezetekkel valo

Paraméterek Altalanos jellemzok®
Sfunkcionalis értékesités/marketing: 35%
teriilet beszerzés/logisztika: 21%

termelés: 21%
tobb funkcid: 14%
K+F: 9%

Hegyittmiikodés”
2. beszerzés/logisztika
3. értékesités/marketing

Nincs jelen egylittm{ikodés:
termelés, K+F, egyéb teriileteken

jogi-szervezeti
keret

informalis: 20 %
formalis: 80%

Tobbségében formalis, kisebb
részben informalis

partnerek szama

két partner: 59%

Kozel hasonlo a két partneres és

tobb partner 41% tobb partneres egytittmiikodések
aranya
partnerek nemzeti  hazai: 69% Jellemz6en hazai
hovatartozasa EU: 22% Csekély EU-s partner
EU-n kiviil: 9% Nincs partner: EU-n kiviil
partner versenytars: 51% Foként nem versenytars
versenytdrs/nem nem versenytars: 49% Kevésbé jellemz0 versenytars
versenytars partner
egylittmiitkodés pozitiv: 79% Tobbségében pozitiv
hatasa negativ: 5% Elenyészd vezetd szerint nincs
nincs valtozas: 16% valtozas
Negativ valtozast senki nem
tapasztalt

Forrds: Buzddy és Tari (2005) és sajdt szdmitas

Elmondhat6, hogy hazankban a stratégiai szovetségek leginkabb a
marketing/értékesités teriiletre jellemzOk, viszont a tejipar az értékesitéshez
képest inkabb a beszerzés teriiletén mutat erre hajlandosagot. Ugyanakkor
lathato, hogy a tejfeldolgozéasban a szakmai szervezetekkel vald kozos munka
a legjellemzébb, amit — mint mar korabban kifejtettem — nem tekintek igazi
egyiittmiikddésnek. A K+F teriilet orszagos viszonylatban is alacsony,
esetemben nem tapasztaltam valodi K+F egyiittmiikddést a tejfeldolgozéasban.
Holott nagyon jo taptalaj lehetne ennek az iparagnak, hiszen ez a teriilet rejti

magaban az egyik legtobb egylittmiikddési potencialt. Az iradsos kereteken

88 Forras: Buzady és Tari, 2005
8 A tapasztalt egyiittmiikddések Gsszesen
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beliil [étrejott szovetségek a dominansak az Osszehasonlitds mindkét
esetében. Tejfeldolgozasban viszont az informalis kapcsolatok valamennyivel
jellemzdbbek. A partnerek szamat tekintve nincs igazan kiilonbség a
tejfeldolgozas és az orszagos atlag kozott. Nem meglepd, hogy a tejipari
vallalatok nem rendelkeznek EU-n kiviili partnerrel. Ugyanakkor a hazai
partnerek aranya jellemzObb a tejipar esetében, mint az orszagos atlag. A
legnagyobb kiilonbség a partnerek versenytars mivolta esetében volt
tapasztalhatd. Mig hazai szinten kozel azonos aranyu a versenytars ¢s nem
versenytars partnerek ardnya, a tejfeldolgozéasban erdteljesen jellemzd, hogy
a masik fél nem szamit versenytarsnak. Erdekes, hogy a sokat biralt tejpiaci
egyuttmiikodések esetében a tejfeldolgozok hatarozott tobbsége pozitiv
kimenetellinek érzékeli az egyiittmiikodést. Ez a valaszok szdma alapjan
valamelyest jobb az orszagos atlagnal. Negativ eredmény pedig nem volt
tapasztalhato.

Az egyiittmikddésben résztvevd vallalatvezetdk pozitiv hatasrol
szamoltak be, melyet szamadatokkal alatdmasztani nem tudtak. Ennek
érdekében vizsgalatokat végeztem a szoban forgd vallalkozasok pénziigyi
adataival (éves beszamolo). Vajon hogyan alakulnak a vallalatok pénziigyi
mutatoi, ha esetiikben tapasztalhato egyiittmiikédés? Vizsgalatomban a nettd
arbevételt, az lizemi eredményt, a mérleg szerinti eredményt és négy
szamitott relativ mutatot vontam be (31. tablazat és 32. tablazat). Kiilon
vizsgaltam azokat a vallalatokat is, ahol az egyiittmiikodések kozott nem
szerepelnek a szakmai szervezetekkel vald kapcsolatok (EM2) % A netto
arbevételt vizsgalva elmondhat6, hogy ahol van egyiittmiikodés (szakmai
szervezetek nélkiil), ott hatarozottan magasabb az atlagos nett6 forgalom az
Osszes vizsgalt évre vonatkozoan (Id. 6. sz. melléklet, 61. tablazat).
Jelentdsen magasabb mind a mintaatlaghoz, mind a tobbi vizsgalt
kategoridhoz képest. Az lizemi- és mérleg szerinti eredmény esetében harom
évben lett kedvezébb a valddi egyiittmiikodésben résztvevok teljesitménye.
Ugyanakkor elmondhatd, hogy ahol nincs egyiittmlikodés, azok eredménye
2012-ben ¢s 2011-ben kiemelkedd, a tobbi vizsgalt év esetében pedig

8 A szakmai szervezetekkel valo kozos munka foként tagsagi viszonyt jelent, melyet nem tekintek
valodi egyiittmiikddésnek.
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masodik legmagasabb lett. A vizsgalt eredménykategoriak relativ valtozasat
tekintve (31. tablazat) mind az tizemi- és mérleg szerinti eredmény esetében
az egylittmiikddd vallalatok mutatnak kedvezdébb javuldst a vizsgalt évekre

vonatkozodan.

31. tablazat

A vizsgalt pénziigyi mutatok relativ értékei egyiittmiikodések vagy
annak hianya esetében

' 2015 2014 2013 2012
Ertékesités nettd arbevétele®®

Mintaétlag (el6z6 év=100%) 5,1%  7.7% 5,9%  11.2%
Mintaatlag (2011=100%) 20,5% 27,0% 17,9% 112%
NEM (el6z6 év=100%) 8,9% 19,1% -5,7%  13,0%
NEM (2011=100%) 38,1%  26,8% 6,5% 13,0%
EMI (el6z6 év=100%) -108%  57%  122%  7,1%
EM1(2011=100%) 132%  27,0% 20,1% 7,1%
EM2 (el6z6 év=100%) -102%  59%  125%  8,1%
EM2 (2011=100%) 157% 28,8% 21,6% 8,1%
Uzemi eredmény
Mintaatlag (el6z6 év=100%) -69,2% 843,5% 75,0% 0,5%
Mintaatlag (2011=100%) 156,9% 284,8% 75,1% 0,5%
NEM (el6z8 év=100%) -59,9% 127,0%  -429%  20,0%
NEM (2011=100%) -37,6%  55,6%  -31,5%  20,0%
EMI (el6z8 év=100%) -111.2% 127,8% 53,8%  -1,6%
EM1(2011=100%) 98,5% 113,0% 53,1% -1,6%
EM2 (el8z8 év=100%) -40,4% -32,9% 588,3% 30,8%
EM2 (2011=100%) 367,8% 548,9% 437,8% 30,8%
Meérleg szerinti eredmény
Mintaatlag (el6z8 év=100%) -53,9%  80,5% -8,6%  17,0%
Mintaatlag (2011=100%) 73,0% 82,4% 99% 17,0%
NEM (el6z8 év=100%) -82,2% 913,0% -240,4% -75,1%
NEM (2011=100%) -495% 184,0% -1349% -75,1%
EMI (el6z8 év=100%) 39,7%  39,5% -48%  26,9%
EM1 (2011=100%) 72,1% 53,6% 23,4%  26,9%
EM2 (el8z8 év=100%) 429% -149% 201,6% 54,2%
EM2 (2011=100%) 156,6% 139,6% 146,6% 54,2%

Forras: éves beszamolo adatok alapjan, sajat szamitas

 NEM: nincs egyiittmiikodés, EM1: van egyiittmiikodés, EM2: van egyiittmiikddés szakmai
szervezetek nélkiil
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A nettd arbevétel valtozasat tekintve azonban tobbnyire az
egylittmikodésben nem szerepld vallalkozasok ndvekedési tendenciaja a

kedvez6bb, de nem minden évben.

A relativ mutatoszamokat vizsgalva (32. tablazat) az eladosodottsag
foka és arbevétel aranyos nyereség esetében szinte az 0sszes €évben a valodi
egylttmiikodéseknél tapasztalhatdo kedvezobb teljesitmény. A sajat toke és
idegen toke arany itt is valtozékony, foként a sajat tOke ingadozasa végett. A
likviditasi gyorsrata alapvetden mindenhol kedvezd, de az egyes években
inkdbb az egyiittmiikddésekben nem tag vallalatok mutatdi a kedvezdbbek,

igaz nem szamottevo a kiilonbség.

32. tablazat

A pénziigyi mutatéoszamok atlagos értékei egyiittmiikodések megléte
vagy annak hianya esetében

2015 2014 2013 2012 2011
Eladdsodottsag foka (atlagos érték)
Mintaatlag 0,89 0,78 0,77 0,81 1,02
NEM 0,81 0,79 0,77 0,91 0,83
EM1 0,95 0,77 0,77 0,73 1,17
EM2 0,40 0,42 0,42 0,46 1,30
Bonitas (atlagos érték)
Mintaatlag 0,66 4,17 2,18 1,09 10,06
NEM 0,83 0,46 3,79 -3,27 21,98
EM1 0,52 7,25 0,83 4,72 0,13
EM2 2,22 1,61 1,65 3,28 1,70

Arbevétel aranyos eredmény (atlagos érték, %)
Mintaatlag -13,24 -6,29 -534,42 -95,25 -12,98

NEM 0,73 -1564 -1057,74 -2,72 -18,21
EM1 -23,72 2,21 -58,68  -178,53 -8,28
EM2 0,75 2,52 2,72 0,09 -0,17
Likviditasi gyorsrata (atlagos érték)
Mintaatlag 2,64 1,42 2,14 1,75 0,97
NEM 1,43 1,72 2,55 2,88 0,89
EM1 3,66 1,14 1,77 0,72 1,04
EM2 6,42 1,51 1,44 121 1,53

Forras: éves beszamolo adatok alapjan, sajat szerkesztés

Ha visszatekintiink a vallalati novekedés vizsgalatahoz (77. oldal),
akkor elmondhato volt, hogy a vizsgalt vallalkozasok esetében a vallalati
novekedés ¢és az egyiittmikodések kozotti kapcsolat kis mértékben
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mutatkozott meg. A ndvekedési vizsgalatnadl bizonyos megkotéseket
alkalmaztam, azonban ha ezeket feloldjuk elmondhatdé, hogy ahol
tapasztalhat6 egyiittmiikodés (szakmai szervezetekkel valo kapcsolat nélkiil),
akkor az esetek kozel harmadanal volt tapasztalhatdo novekedés minimum két
mutatd esetében 2011 és 2015 kozott. Az egyiittmikodésre vonatkozd

vizsgalt paramétereket a 33. tdblazat Osszesiti.

33. tablazat

A vizsgalt szempontrendszer egyiittmiikodések vagy azok hianya esetén

Nincs Van Van
egyiittmiikodés | egyiittmiikodés | egyiittmiikodés
(NEM) (EM1) (EM2)®
Ertékesités netté arbevétele .
(értékben) kedvezobb
Uzemi eredmény (értékben) tébbnylre68
kedvezdbb
Mérleg szerinti eredmény tobbnyire
(értékben) kedvezébb®®
Ertékesités netté arbevétele tobbnyire
(relativ valtozas) kedvez3bb™
U'1em1’eredmeny (relativ kedvezBbb
valtozas)
Merle’g szrermtrl eredmeny kedvezBbb
(relativ valtozas)
Eladésodottsagi mutaté alacsonyabb
Bonitas nincs dominans csoport
Arbevétel arinyos nyereség kedvezdbb
Likviditasi gyorsrata r;:gggg&%

Forras: sajat szerkesztés

Osszességében elmondhatd, hogy az egyiittmiikédéseknek érezhets a
pozitiv pénziigyi hatdsa, mely az abszolut mutatok esetében elsGsorban a
nettd arbevételben mutatkozott meg. Azonban az lizemi- €s mérleg szerinti
eredmény esetében is tobbnyire az egylittmiikodd vallalatok teljesitenek
jobban. A relativ mutatok vizsgalata soran egyértelmlien az

67 szakmai szervezetek nélkiil

88 harom vizsgalt évben
% harom vizsgalt évben
70 61826 évhez képest harom évben, 2011 bazisévhez képest két évben
™ harom vizsgalt évben
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egylittmikodésben résztvevd vallalatok eredményvaltozasai a kedvezdbbek
szinte minden vizsgalt évben. Tovabba fontosnak tartom kihangsulyozni,
hogy a vezetdk is szinte minden esetben pozitiv pénziigyi hatasrol szamoltak
be, azonban a piac ezt még nem szamszerisiti. Valoszinisithet, hogy az
egylittmikodések menedzseri szinten vald alkalmazasa kezdetleges és nem
kellden kiforrott. Az eredmények tiikrében a 2. szakmai felvetésemet (SZF2)
elfogadtam.

5.3.3. Az egyiittmiikodések ,,soft” paraméterei

Kutatasom tovabbi részét képezte a tejfeldolgozoi egyiittmiikodések
kevésbé megfoghatd részének, az tgynevezett ,,soft” paramétereknek a
vizsgalata.

A meglévd egyiittmiikodések értékelésekor a vallalatvezetdk kozel
azonos mértékben jonak mindsitették a személyes kapcsolat erdsségét, az
eléegedettség- és a bizalom szintjét. Személyes kapcsolat erdsségén azt értem,
hogy a felek személyes kapcsolattartaisa mennyire erds, gyakori. Elégedettség
alatt az egyiittmiikddéssel kapcsolatos altalanos elégedettséget értem, tovabba
bizalom esetén a felek kozti bizalom mértékét kivantam mérni. Ugy vélem ez
meglehetdsen pozitiv képet fest a jelenleg miikodd egyiittmiikodésekrdl, még
ha szdmuk alacsony is. Azonban a vizsgalt szervezetek esetében az
elkotelezettség mértéke, a kozos célkitiizés és a kolcsonds fiiggoség terén még
van mit javulnia hazédnkban az egyiittmiikodéseknek. Kolcsonds fliggdség
alatt értem, hogy az egylittmiikodésben résztvevd felek mennyire fliggnek
egymastol. Ezekkel kapcsolatban a vezetok kevésbé pozitivan nyilatkoztak.
Alapvetéen nem értékelték rossznak sem, tobbnyire inkabb kdzepes
szintlinek értékelték ezt a harom tényezdt. Ki kell hangstlyozni azonban,
hogy a teljes fliggdség nem is cél egyiittmiikodés esetében.

Arra a kérdésre, hogy milyen szintiinek értékelik az egyiittmiikodéseket
ma Magyarorszagon szamomra nem meglepd valasz sziiletett. A vallalati
vezetOk meglehetdsen egyetértettek abban, hogy ez a szint igen alacsony, de

talalkoztam olyan véleménnyel, aki szerint ilyen nem is 1étezik a magyar
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tejfeldolgozasban. Ez valamelyest kedvezOtlenebb eredmény, mint amire
szamitottam. Erdekes megfigyelés, hogy senki sem emelte ki az
egylittmitkodések magas szintjét. Ez az eredmény is aldtdmasztja az 1. szamu
szakmai felvetés (SZF'1) erre vonatkozo allitdsat.

Mivel eleve alacsony egyiittmiikodési szintet feltételeztem a kutatas
elott, ezért rakérdeztem mi lehet az oka az alacsony egyiittmiikodési szintnek.
Az interjiban meglehetSsen hasonld okokat emlitettek a vezeték . A legtobb
vezeté az eérdekellentéteket nevezte meg, mint legfébb korlatjat az
egylittmiikddéseknek. Ezt kdvetden jellemzden a vdrt hatas elmaradasat és
az dllami szerepvallalas hidnyat emlitették tobben is, mint f6 ok. Mint
lehetséges ok, szdoba keriilt még a partnerek inkorrektsége €s a felek eltérd
stratégiai célja. Az unids lehetségek alacsony szintje nem igazan jelentOs
indok az alacsony egyiittmiikodésre. Nem szamottevd, de sokat mondo
vélemény volt a ,,magyar mentalitds”, mint gatl6 tényezo.

Az allami szerepvallalds elmaraddsa, mint gatld tényezd bdvebb
magyarazatra szorul. Egyrészt tobbszor elhangzott, hogy vannak olyan
egyiittmiikddési otletek, melyeknek az dllami szabadlyozas szab korlatot, azaz
torvényileg nem lehet megvalositani. Konkrétumokrol nem beszél senki, ez
ligyben minden vezetd zarkézottnak mondhato. Volt olyan nagyvallalati
vezetd, aki sérelmezte, hogy csak a kozép ¢és kisvallalkozasok jutnak
tamogatasokhoz és a nagyvallalatokat az dllam nem tamogatja. Véleményem
szerint ez nem feltétleniil baj, hiszen a nagyvallalatok méretgazdasdgosabban
tudnak/tudnanak termelni, ezért legkevésbé 6k szorulnak a szubvenciokra.
Ezen kivill még elhangzott, hogy az allam legf6képpen a kereskedelem
keriilt a ,polcpénz”, mely egy kisvallalkozds szamara tobbnyire
kigazdalkodhatatlan. Hiaba szeretne €s tudna jelen lenni egy adott d&ruhéazlanc
polcain, ha anyagilag ezt nem engedheti meg maganak. Osszességében az
allami  szerepvallalast ezen a harom teriileten hidnyoltdk az
egylittmiikodéseket tekintve.

Ezek utan adodott a kérdés, hogy vajon mi sziikséges a sikeres

egyiittmiikodéshez. Ezen belil is két részre koncentraltam. Ellenben a

72 Egyszerre tobb okot is megnevezhettek.
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valaszadok nem valasztottdk ennyire ¢€lesen szét eme két teriiletet

valaszaikban, de ennek ellenére értékes informaciok sziilettek. Els6ként, ha

az altalanos valaszokat nézziik, akkor elmondhat6, hogy a bizalom,

megbizhatosag, elkotelezettség, szinvonalas termék, jo mindség melyek itt
foként elhangzottak. Masodsorban azonban elhangzott tobb konkrétum,
melyet alabb ismertetek:

Kozos kassza az egyes érdekkordknek: a termeldk és feldolgozok
részére kozos kasszat kellene 1étrehozni és a résztvevok attdl fiiggden
jarulndnak hozza a biidzséhez, hogy épp melyik fazis ar teljesit
jobban a piacon. Igy az 4gazat kevésbé jobban teljesitd része lesz
mindig dotdlva. Minden év végén elszdmolas keretében kiilonbozo
elvek menték osztanak el a koltségvetésben 1évo Osszegeket. Ennek
célja, hogy a résztvevOk mindig megkapjdk azt az d&rat, amely
biztositja a miikddést. Az interji soran hangsulyozva lett, hogy ez a
modell mar példaul Nyugat-Europaban jol mikodik, de ott a
feldolgozok a termeldk tulajdondban vannak. Elképzelhetd, hogy
itthon ez még csupan egy ,,vizionalis” egyiittmiikodés lenne. Tovabba
kulcsfontossagu, hogy megfelelé allami szabalyozas legyen
létrehozva és erre vonatkozoan konkrét felelésségek kijeldlése lenne
szlikséges.

Kozés termékportfolio és kozés brand:. Ez a koncepcid kisiizemekre
vonatkozik. A részvevl vallalkozasok egy k6z6s marka alatt allitanak
eld termékeiket oly modon, hogy ugyanazt a tipusu terméket nem
gyartand mas. Majd erre kellene létrehozni egy kozos
marketingkampanyt. Fontos eleme ennek a koncepcionak, hogy a
kozos termékportfolid megfeleléen legyen meghatirozva és a
résztvevo vallalkozasok emellett a sajat markdjukat is épitsék. Sajat
véleményem ehhez a koncepcidhoz az, hogy ez magaban hordozza azt
a veszélyt, hogy a kozds brand terméke ellehetetlenitheti adott
vallalkozas sajat termékét (vagy forditva). Ennek feloldasara az
értékesités diverzifikdlasa lehet a megoldéas, azaz a kozds brand

termékeit a nagy aruhdzldncok terithetnék orszagszerte és a sajat
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termékeket helyben/regiondlisan kellene értékesiteni. Ezaltal az
orszagos ¢€s lokalis piaci jelenlét megoldott lenne. Elképzelhetd, hogy
az interju alany is erre gondolt, de ezt nem fejtette ki bévebben.

~ Oleso kiilfoldi importtal szembeni fellépés: Ez meglehetsen kritikus
pontja a jelenlegi tejpiacnak, mert ezt szinte mindegyik interju alany
megemlitette. Kulcsfontossagn megoldas lenne, hogy rendezze az
értékesitési problémakat, de ugyanakkor felveti a versenykorlatozas
fogalmat.

~ Kozos felléepés a  kereskedelmi  lancokkal —szemben: Ezen
egylttmiikodési lehetGséget is tobb vezeté emlitette, fontosnak
tartjak, hogy a kereskedelmi lancok szerepét Gjra kellene pozicionalni.
Az emlitett ,,polcpénzek” problémajat lehetne egyiittmikodéssel
megoldani, ugyanakkor arra nem tértek ki, hogyan lehetne ezt
megoldani.

Megfigyelhetd, hogy a konkrét javaslatok koziil a tobbség a késztermék
értékesitéssel kapcsolatos hianyossagokat emlitette, mert jelenleg a piac
legf6bb problémaja az alacsony értékesitési szint. Elmondhato, hogy nagy
sziikség van az értékesités/marketing teriileten 1évé egylittmiikodésekre is.
Ezek szama jelenleg nagyon kevés, elég elenyészd a megkérdezettek korében
(Id. 98. oldal). Ahol van ilyen ott pedig nagyon kezdetleges. Ugyanakkor
sokatmond¢ informécio, hogy a vezetdk fele egyaltalan nem valaszolt erre a
kérdésre. EbbOl arra kovetkeztetek, hogy nem tudnak emliteni lehetséges

megoldasokat vagy nem is akarnak ezzel a t¢éméval foglalkozni.

A kérddives megkérdezés €s az interju elemzése és Osszevetése soran egy
anomaliat tapasztaltam. A stratégiaval kapcsolatos kérdések kozt szerepelt
annak vizsgalata, hogy mely feldolgozok rendelkeznek sajat tejtermeld
teleppel. Ezek a vallalkozasok tulajdonképpen egy vertikalis integracio
részei. Ezért megvizsgéaltam a szdban forgd véllalkozasok valaszait arra
vonatkozoan, hogy sajat bevallasuk szerint részt vesznek-e ilyen
egylittmiikodésben. Ezek alapjan két vallalkozasnal taldltam ellentmondast,

miszerint rendelkeznek sajat teleppel, de ezt az egyiittmiikodéseknél nem
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tiintették fel. Egy masik vizsgalat soran szintén ellentmondasba titkoztem egy
vallalat kapcsan. A szlirOkérdés megvalaszoldsakor olyan egyiittmikodéseket
nevezett meg, mely az interji soran kideriilt, hogy egy résziik nem is létezik.
Ezaltal adodik a kérdés: vajon a vezetdk jol meg tudjak itélni, hogy mi szamit
egylttmikodésnek?  Elofordulhat, hogy tévesen itélnek meg egy
egylittmitkodeést vagy nincsenek is tisztaban azzal, hogy részt vesznek
ilyenben? Ennek okat két tényezOre tudom visszavezetni: egyrészt
figyelmetlenségnek, illetve a kérddiv kitoltésének hanyagsdgara, masrészt a
kello (vallalatiranyitdsi/menedzsment) ismeretek hidnydnak. Ezt bizonyitani
nehéz, de gy vélem létez6 problémardl van szo, mely Gjabb lehetséges

kutatési iranyt jelolhet ki a témaban.

Osszességében elmondhat, hogy a vélaszok alapjan az
tejfeldolgozasban kevés valodi egylittmiikddés talalhato. Azok is foként az
alapanyag beszerz¢és teriiletén, mig marketing/értékesités teriileten nem
jellemzd. A vezetdk véleménye is Osszecseng ezzel a megfigyeléssel, hiszen
0k maguk is igen alacsony szintre becsiilték a hazai tejfeldolgozd piac
egyittmitkodéseit. Ennek ellenére a piac nyitott lenne a jévében tovabbi
osszefogasra, hiszen a vezetok tobbsége tervez ilyen jellegii 1épéseket. A
felsdvezetok egyformdn valaszoltak a jelenlegi és az 5 éves egylittmiitkodési
tervekre. A vezetdk tobb mint fele volt egyértelmiien nyitott az Gsszefogasra.
Ezen feliil voltak bizonytalanok a kérdést illetéen és csupan elenyész6 vezetd
utasitja el a lehetdséget. Az elutasitidsnak ebben az esetben két f6 oka van.
Egyrészrol azok utasitottak el, akiknek semmilyen konkrét elképzelése nem
volt a témaval kapcsolatban, masrészrél akadt olyan vezetd, aki meglehetésen
konstruktiv volt, de véleménye szerint nem a masik félre kell varni, hanem
cselekedni kell. Ezen eredmények alapjan az elsé szamu szakmai felvetést
erre vonatkozo részét (SZF1) is igazoltnak tekintem.

A hajlanddsag megvan a vezetdi oldalon, de féként a megvalositassal van
a probléma, illetve nem tudjak hogyan kellene hatékonyan elkezdeni ¢és
miikodtetni az egyiittmikddéseket. Ezzel kapcsolatban van még egy fontos
gondolatom, melyet mindenképpen megosztanék az olvasdval. Az

egylittmikodésekkel kapcsolatos interjuk kiértékelése soran egy fontos
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tényezére figyeltem fol. Alapvetéen mar a kutatdsom elott feltételeztem,
hogy az egyiittmikodésekért a vezetdség a felelds. Az interjukbdl kapott
informaci6é alapjan elmondhat6, hogy a megkérdezettek 100%-a esetén
valdban a vezetdség a felelos az egyiittmiikodésekért, ugyanakkor az interjuk
egyértelmii  képet adtak a menedzsment hozzadllasarol. Az interjuk
kiértékelése soran valt vilagossa, hogy ez a tejszektorban l1étezé/nem létezd
egytittmiikodések egyik f6 lételeme. Ugy vélem, hogy az egyiittmiikodések
mibenléte elsdsorban ettdl (is) fiigg. A vezetdi interjuk alapjan azt a
kovetkeztetést vontam le, hogy a megkérdezettek nagy része nem vezetdi
szinten kezeli a ,,problémat”. Itt arra gondolok, hogy az egyiittmiikodések
1étrehozasa és mukodtetése egy viszonylag modern menedzsment szemléletet
feltételez, mely tigy latom tobbnyire még nincs jelen ezen a piacon. Tobb
esetben taldlkoztam olyan felsOvezetdi véleménnyel, hogy ,,valamit kellene
csindlni, de nem tudom, hogy mit”, mely a modern menedzsment szemlélet
hianyéra utal. Ezen kiviil magas szintlinek éreztem a szakmai sértettséget
tobb vezetd esetében is, melyen nem tudnak tovabb lépni. Ellenben pozitiv
példat is latni, mert vannak olyan feldolgozok, amelyek nem vérnak
semmilyen segitségre vagy tdmogatasra. Esetiikben van egy konkrét jovokép
¢és vannak célkitlizések, tovabba a multbéli esetleges kudarcokat objektiven
tudjak szemlélni, melyb6l okulni kell és tovabb kell 1épni rajtuk. Ugyanakkor
elmondhatd, hogy ez a kettds vezetéi hozzdallas a tejfeldolgozéasban
szerencsére nem fiigg a vallalati mérettdl vagy a piaci részesedéstol.
Amennyiben mégis valamilyen szintli bizonyitast kivanna az okfejtésem, ugy
elmondhat6, hogy Lippert és mtsai. (2015) ramutattak milyen Osszetett és
specialis vezetéi magatartast igényel egyiittmiikodéseket ,kezelni”. Ok
konkrétan a klasztermenedzsment témakorével foglalkoztak. Béacsné B.
(2013) megallapitotta, hogy a hazai vezetfk idejének nagy részét a
mindennapi szervezeti teendok kotik le, stratégiai feladatokra kevés id6 jut.
Ezen kiviil emlitettem mar Varga (2015), Hugyi és Takacsné (2011),
Salamonné (2000) és Karda (2009) megallapitasait a gyenge vezetdi
kompetenciarol (Id. 27. oldal).

Hatékony egyiittmiikodéseket létrehozni ezen a piacon csak ugy

lehetséges, ha tarsul hozza megfelel6 menedzsment ismeret és a szakmai
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sértettséget feliilirja a céltudatossag és a versenyszellem (mely megjegyzem,
igen nehéz feladat ezen a bizonytalan piacon).

A vezetéi hozzaallason kiviil 1étezik még egy észrevételem a téméaval
kapcsolatban. Egyrészt a szakma is sokat hangstlyozza az 0Osszefogds
sziikségességét és ez az interjuk soran is vildgossag valt. Masrészrol az
egylittmikodések fontos eleme a bizalom. Ezt szintén aldtdmasztjdk a
kutatdsi eredményeim. Megfogalmaztam az Un. ,egyiittmiikodési
paradoxont”, mely a kovetkez6 gondolatmeneten alapul: Jelen helyzetben a
magyar tejszektorban meglehetdsen bizonytalan az egzisztencia a vallalatok
szamara, a mar korabban emlitett okok miatt. Ebben a szituacidban az
egyluttmiikodések megléte €s hatékony miikodése meglehetésen fontos lehet a
tulélés szempontjabol. Mivel az egyiittmikodések magas foka bizalmat
feltételeznek és hektikus piaci viszonyok kozott a bizalom szintje éppen hogy
nagyon alacsony, ezért adott egy paradox helyzet, amit nehéz feloldani. A
nehéz piaci helyzet miatt van igény az egylittmikddésre, de pont ezek a
kritikus viszonyok teszik majdnem lehetetlenné az egylittmiikodések
1étrejottét/miikodését. Véleményem szerint itt lenne sziikség az elébb emlitett
konstruktiv modern menedzsment szemléletre, annak érdekében, hogy ezt az

ellentmondasos helyzetet kivédje vagy minimalizalja.

Az alfejezet lezarasaként az egyiittmiikodésekkel kapcsolatos szakmai
felvetéseim Osszesitését a 34. tablazat tartalmazza:

34. tablazat

Egyiittmiikodés vizsgalatokkal kapcsolatos szakmai felvetések

SZF1: Magyarorszagon a tejfeldolgozé vallalatok esetében az egyiittmiikodések
szdma alacsony, ugyanakkor nyitottak lennének az egylittmikddési v
lehetdségekre.

SZF2: Az egyiittmikodések pozitiv hatdssal lehet a vallalatok pénziigyi v
helyzetére.

5.4. A fogyasztoi megkérdezés (B2C) eredményei

A fogyasztoi megkérdezés célja az volt, hogy megvizsgaljam, mennyire

mutatkozik sikeresnek a vallalati stratégia a fogyasztoi oldalon. Azaz a
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tejfeldolgozo vallalatok elérik-e a fogyasztoknal a kitlizott stratégiai célokat,
¢s ha igen milyen sikerrel? Ezért ebben az alfejezetben el0szor ismertetem a
fogyasztdi valaszokat ¢és ezzel parhuzamosan Osszevetem a vallalati
megkérdezés eredményeivel. A fogyasztdoi megkérdezés orszagos szintli és
503 f6s volt (részletesen Id. Anyag és modszer 4.1.2 fejezet).

A minta megoszlasat az 5. szamu melléklet tartalmazza. 4 vizsgalt
hattérvaltozok az aldbbiak voltak: megye, régid, nem, életkor, telepiiléstipus,
iskolai végzettség, csaladi allapot, jovedelem és egészségtudatossag.

A kapott eredmények alapjan elmondhatdo, hogy a fogyasztoi
megkérdezés nemre, korcsoportra, lakhelyre (régio) és telepiilésformadra
nézve volt reprezentativ. A reprezentativitas vizsgalatait a KSH 2011. évi
mikrozencus (KSH 2011) adatai alapjan végeztem el. igy elmondhaté, hogy a

kapott eredmények altalanosithatoak a hazai népességre nézve.
5.4.1. Tejtermék fogyasztasi szokasok vizsgalatanak eredménye

A vallalati stratégia alapvetd része a termékportfolio kialakitasa. Ezen
oknal fogva Osszevetettem a vallalati megkérdezés és a fogyasztoi
megkérdezés valaszait a termék eldallitasra/fogyasztasra nézve. A vallalati
oldal esetében a mar korabban elemzett adatokat hasznaltam fel (Id. 82.
oldal). Alapvetéen megallapithatd a kapott valaszok alapjan, hogy a
fogyasztok leginkabb a folyadéktejet, vajat, tejfolt és joghurtot fogyasztjak,
hetente 1-2 alkalommal atlagosan (18. abra). A folyadéktej, tejfol és joghurt
gyakori fogyasztdsa mar évek, évtizedek oOta a mindennapok része. A vaj
esetében mas a helyzet. Fogyasztasunk jocskan elmarad més nyugat-eurdpai
orszagokétdl, a margarin térhoditasa utan a vajfogyasztasunk elég
jelentéktelen volt. Ebbdl kifolydlag meglepetés volt, hogy a megkérdezettek
masodik leggyakrabban fogyasztott tejterméke lett. Erre a paradox helyzetre
azt a magyarazatot latom, hogy a hazai fogyasztd6 még mindig nincs tisztadban
a vaj és a margarin kozti kiillonbséggel. Tovabba a fogyasztok ,,vaj” kifejezés
alatt értik a margarint is, abban az esetben is, ha tudja mi a kiilonbség.
Ugyancsak erre utal az az eredményem, melyet a 126. oldalon ismertetek a
marka és gyartd ismertség vizsgalatanal. Ezt a konkluziomat is alatamasztja

szdmos kutatas. Huszka és Polereczki (2008) arra a kdvetkeztetésre jutott,
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hogy a margarin- és vajfogyasztok nagy része a margarint tejterméknek véli.
Ugyanerre az eredményre jutott Berke (2003), miszerint az altala
megkérdezett fogyasztok (bizonytalanokat is beleértve) kozel 61%-a véli a

margarint tejterméknek.

18. abra

Tejtermékek atlagos fogyasztasi gyakoriséga73

1 2 3 4 5 6

Folyadéktej
Vaj

Tejfol
Joghurt
Erlelt sajtok
Taré

Egyéb sajtok (pl.: omlesztett sajt)
Vajkrém

Tejdesszertek (pl.: tur6 rudi, tejszelet, stb.)
Kefir

Tejszin

Tejitalok

Forras: sajat szamitas

Ugyanakkor a piacon érzékelhetd egyfajta valtozas. A vaj egyre népszeriibbé
valik hazankban is és talan a jovoben a margarin szerepe csekélyebb lesz. Ez
véleményem szerint koszonhetd egyrészt a tudatosabb életmodnak, a
hidrogénezett zsiradékokkal kapcsolatos egészségiigyi aggodalmak egyre
inkabb  bekeriilnek a  koztudatba.  Ugyanakkor  jelenleg  egy
»gasztroforradalom” zajlik hazankban is, ahol a ,,Slowfood”, az otthon
készitett gourmet ételek, a ,,Hobbychef” jelenség vagy mindségi ,,Streetfood”
az 1j irdny. Ennek keretein beliil a vaj is j értelmet nyerhet hazadnkban,
hiszen a vajas kenyéren tul, mint az ételek alapanyaga jelenhet meg. A

vallalati megkérdezés eredményei alapjan lathatd, hogy a vaj sehol sem

78 1-t81 6-ig terjedd skalan, ahol 1: soha, 6: naponta. Ld. 2. szamu melléklet.
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vezértermék. Ezzel onmagaban nincs is baj, hiszen a fogyasztas szintje ezt
nem indokolja. De ezek alapjan ugy vélem a vallalatoknak talan érdemes
lenne a termékportfolid keretein beliil Gjrapoziciondlni a terméket az uj

trendeknek megfelelden, elosegitve ezaltal a fogyasztas novekedését.

Szignifikans 6sszefiiggés mutatkozott a nem és folyadektej fogyasztas
gyakorisaga kozott. Elmondhatd, hogy a ndk atlagosan gyakrabban
fogyasztanak folyadéktejet, mint a férfiak. A nok kozel 63%-a iszik naponta
¢és hetente tobbszor tejet, mig a férfiak esetében ez kozel 52% (Pearson Chi-
Square=0,027, CramerV=0,027). A tejfol fogyasztas esetében ez a
szignifikans kiilonbség még jobban megmutatkozik. A ndék kozel 38,6%-a, a
férfiak 22,5%-a fogyasztja naponta és hetente tobbszor (Pearson Chi-
Square=0,002, CramerVV=0,002). A joghurt fogyasztids esetében hasonlo
tendencia figyelheté meg (Pearson Chi-Square=0,000, CramerV=0,000). Ezt
az eredményt nem taldlom meglepdnek, hiszen egyrészt a ndk élettani
sajatossagokbol kifolydlag nagyobb mennyiségii kalciumbevitelre szorulnak
életiik folyaman, masrészt inkabb egyfajta egészség trend.

Csaladi adllapot és bizonyos tejtermékek fogyasztasi gyakorisaga kozott is
szignifikans kapcsolat volt tapasztalhato. A tejitalokat fogyasztjak atlagosan
a legkevesebben, viszont elmondhatd, hogy a hazastarssal rendelkezd
fogyasztok, akik leginkabb vasaroljak (Pearson Chi-Square=0,006,
CramerV=0,006). Valdsziniisithetd, hogy tobbnyire kisgyermekes sziilokrol
lehet sz6. Vajfogyasztas esetén is elmondhatdo ugyanez (Pearson Chi-
Square=0,042, CramerVV=0,042). A netto jovedelem és a sajtfogyasztas kdzott
szintén szignifikdns a kapcsolat, a nagyobb jovedelemmel rendelkezék
gyakrabban fogyasztanak érlelt sajtokat (Pearson Chi-Square=0,023,
CramerV=0,023). A magukat egészségtudatosnak vélo valaszadok
gyakrabban esznek joghurtot (Pearson Chi-Square=0,000, Cramer\V=0,000),
turot (Pearson Chi-Square=0,003, CramerV=0,003), érlelt sajtot (Pearson
Chi-Square=0,000, CramerV=0,000). Minél egészségtudatosabbnak vallja
magat valaki, annal kevésbé fogyaszt tejdesszerteket (Pearson Chi-
Square=0,037, CramerV=0,037). Dilemmaba iitkoziink, ha megvizsgaljuk,
hogy a magukat egészségtudatos fogyasztonak vallok és a folyadékte;j, illetve

117



kefir fogyasztas gyakorisaga kozott nincs szignifikans  kapcsolat.
Feltételeztem, hogy a folyadéktej fogyasztas esetén szignifikans kapcsolatot
kapok. Polereczki (2011) vizsgalatot végzett az egyes tejtermékek
kedveltségére vonatkozoan. A folyadéktej és a kefir esetében erds-, illetve
gyenge kozepes értéket tapasztalt. Ugyanakkor fogyasztdsi gyakorisagot
tekintve a folyadéktej a leggyakrabban fogyasztott termék volt.

5.4.2. A faktor- és klaszterelemzés eredményei

A kovetkezd kérdéscsoport esetében a fogyasztok 1-5-ig terjedd
skalan adhattak meg, mennyire értenek egyet a 35. tablazatban szerepld
allitasokkal. A 15 valtozora vonatkozoan faktoranalizist végeztem. Ez az
adatredukcié lehetdvé teszi, hogy jol elkiilonithetd csoportokat kapjunk,
melyet kdvetden klaszteranalizist végeztem. Elsé 1épcsOben megvizsgaltam,
hogy a valtozok alkalmasak-e faktorelemzésre. A  Bartlett-teszt
szignifikancidja 0,000 lett, azaz a valtozok paronként nem fiiggetlenek. A
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutaté értéke 0,736 volt, tehat az adatok
alkalmasak faktorelemzésre. A 35. tabldzat valtozoinak rotalt faktor matrix
eredményeit a 36. tablazat tartalmazza.

Megallapithato, hogy az elemzést kovetden 6t jol elkiilonithetod faktort
kaptunk. Az 6t faktor magyarazé ereje 55,47% a teljes varianciara nézve. Ez
némiképp elmarad az elfogadott 60%-t6l, ezért megvizsgaltam mi lehet
ennek az oka. Négy-, illetve haromklaszteres megoldas esetében ennél joval
alacsonyabb varianciat kaptam ¢és a klaszterek értelmezése is nehézkesebb
volt, ,,zavaros” csoportokat eredményezett. A probléma tovabbi megoldéasara
kizartam két valtozot (36. tablazat 5. és 8. valtozod) €s ezt kovetden végeztem
el a faktoranalizist harom, négy és Ot faktorra. Ezekben az esetben sem
kaptam kedvezébb eredményt a magyardzott varianciara. A 36. tablazatbol
jol latszik, hogy a csomagolason feltiintetett informaciok (5. sor) két klaszter

esetében is fontos.
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35. tablazat

Tejtermékekkel kapcsolatos allitasok atlagos értéke’

) Relativ
N Atlag Széras szoéras (%)

A t’ejtefrneke’k hrozzat’artoznak az 497 4,40 1,021 23,20
egészséges taplalkozashoz.
Véleményem szerint, ha egy tejtermék 27.79
nyomon kovethetd, konnyebb eladni. 487 412 1,145 '
Szamomra megbizhat6 gyartotol vasarolt 29 49
termékeért hajlandé vagyok tobbet fizetni. 503 411 1212 '
Tejterméket fogyasztani szamomra élvezet. 502 4,04 1,217 30,12
Mindig a megszokott markét vélasztom. 503 3,77 1,250 33,16
Inkabb vélasztom helyi gyartok termékét. 502 3,75 1,363 36,35
Mindig megnézem a csomagolason 41.15
feltiintetett informaciokat. 01 3,56 1,465 '
H’a kedvenc termfeken} ¢pp nem kaphato, 502 3,51 1436 40,91
valasztok hasonlot mas gyartotol.
Szivesebben vasarolok szélesebb kdorben

39,03
elterjedt, mindenhol kaphato tejtermékeket. 499 3,50 1,366
Tgtermekeket foként a tapanyagbevitel 502 3,35 1,410 42,09
miatt fogyasztok.
S%efetem klProbalnl az 0j izeket, tejtermék 501 3,31 1483 44,80
kiilonlegességeket.
Tejtermék valasztasanal figyelembe
veszem, hogy mennyire jarulok hozza a 497 3,25 1,500 46,15
helyi gazdasaghoz.
Tejterme.lf kulonlege§segekert hajland6 501 3,20 1,393 43,53
vagyok tobbet fizetni.
Va§arlasna1 elsédleges szempont szamomra 501 3,03 1,357 44,79
az ar.
Tobb 1dot toltok el a tejtermékek 489 226 1,310 57,96

kivalasztasaval, mint masok.

Forras: sajat szamitas

™ 1-t61 5-ig terjedd skalan, ahol 1: egyaltalan nem értek egyet és 5: teljes mértékben egyetértek. Ld. 2.
szamu melléklet.
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36. tablazat

Rotalt faktormatrix a tejtermék fogyasztasi attitiidokkel kapcsolatos
allitasok alapjan (n=503)
Faktorok

1 2 3 4 5

Tejtermék valasztasanal figyelembe veszem,

1 hogy mennyire jarulok hozza a helyi 738 -071 210 115 -025
gazdasaghoz.

’ Inkabb valasztom helyi gyartok terméket. 588 -005 324 -050 -010

Véleményem szerint, ha egy tejtermék
3 nyomon kovethetd, konnyebb eladni. 566 -015 006 ,132 202

Tobb idot toltok el a tejtermékek

4 kivalasztasaval, mint masok. 564 327 -069 186 -090
Mindig megnézem a csomagolason

5 feltiintetett informaciokat. 427198 422 -123 244
Szeretem kiprobalni az 0j izeket, tejtermék

6 Lilonlegességeket. 041 680 -027 208 033
Ha kedvenc termékem épp nem kaphato,

7  valasztok hasonldt mas gyartotol. -028 616 -013 -073 256
Tejtermék kiilonlegességekért hajlandod

8 vagyok tobbet fizetni. 051 561 444 334 - 059
Szamomra megbizhato gyartotol vasarolt

9 termékért hajlandd vagyok tobbet fizetni. 258 ,011 753 074 -171

10 Mindig a megszokott markat valasztom. 086 -499 554 157 256
A tejtermékek hozzatartoznak az egészséges

11 taplalkozashoz. -099 030 229 731 155

12 Tejterméket fogyasztani szamomra élvezet. 279 250 -008 680 -094
Tejtermékeket foként a tapanyagbevitel miatt

13 fogyasztok. 380 -011 -026 553 ,265

1 ;/Zézilrlésnél elsédleges szempont szamomra 075 008 -353 070 716
Szivesebben vasarolok szélesebb korben

15 elterjedt, mindenhol kaphat6 tejtermékeket. ,069 176 235 134 701

Faktorsulyok sajatértéke 308 182 133 1,09 1,01

Forras: sajat szamitds
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Egyrészt jellemzden a tudatosabb vasarloi magatartas része, masrészt a
megszokott termékek vasarlasa esetén jellemz6. A felarfizetési hajlandosag
(8. sor) a tejtermék kiilonlegességekért jellemzden az 1jdonsagok
kiprébalasaval parosul, de ugyanakkor kiss¢ ellentmonddsosan a
kiszamithatobb  jellemzokkel  bir6  klaszterbe is  beleilleszthetd.
Valészintsithetd, hogy az alacsonyabb varianciahdanyad értéke eme két
valtozd bizonytalan faktor-hovatartozdsanak kdszonhetd, tovabba magasabb
szamu valtozokkal javulna a varianciahanyad értéke is.

Az eredmények alapjan az els6 faktort ,,Tudatos lokdlpatriota”-nak
neveztem el, ahol fontos a helyi termékeket vasarlasa és a tudatos
tajékozodas a vasarlas eldtt a termékeken 1évo cimkérdl. Az elsé faktoron
beliil fontos tényezé még a nyomonkdvethetdség is. A masodik faktorra az
,,fnyenc kisérletez6”  elnevezés  illik  leginkdbb. Jellemz6 a
termékkiilonlegességek kiprobalasa, akar felar fizetése mellett is. Nem igazén
jellemzd a markahiiség, a megszokott marka konnyen lecserélhetd elérhetobb
vagy kiilonlegesebb termékre. A harmadik csoport elnevezése a
., Markahii?? . Erre jellemz6 leginkabb markahiiség, nehéz mast valasztani,
mint a megszokott termék. Ennek a faktornak jellemzdje még a megbizhatd
gyarto  kedvelése. Ugyanakkor van egy foka bizonytalansag a
faktorjellemzdkben, hiszen a megszokottsag mellett jellemzd lehet még a
csomagolason 1évé informacidok fontossdga és a terméktjdonsdgokra vald
felarfizetési hajlandésadg is. A negyedik faktorra az , Egészségtudatos
hedonista” kifejezést célszerli hasznalni, hiszen ebben az esetben a
tejtermékek egészségvédd funkcidja és az izélmény is fontos. Végil az
otodik faktor a ,, Kényelmes arérzékeny” elnevezésii, ahol elsédleges az ar €s
a konnyli elérhetdség. Jellemzd az olecsd tomegtermékek keresése, ezért a
markahiiség nem igazan tipikus, illetve az inyenc termékek iranti nyitottsag
sem.

Ezt kovetden a valaszadok szegmentalasat klaszteranalizis
segitségével végeztem el. A vizsgalat célja, hogy a tejtermékgyartok szamara
informéciot nyljtson a fogyasztoi attitidokrél. Ennek érdekében a
faktorelemzés soran 1étrejott csoportok kozti kiillonbségeket vizsgaltam. A

klaszterek meghatarozasat két 1épcsében végeztem (Id. Anyag és modszer
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fejezet). Az ot faktor segitségével harom Kklasztert sikeriilt azonositani.
Minden faktor esetében szignifikans volt az eredmény (p=0,000 minden
faktorra). Az egyes klaszterekbe tartozd egyedek aranyat a 37. tablazat
tartalmazza. Lathatd, hogy a klaszterbe tartozd egyedek eloszlasa kozel
hasonl6. A kettes klaszterben talalhatd 7-8 szazalékkal tobb fogyaszto, mint a
tobbiben.

37. tablazat

Az egyes klaszterekbe tartozo egyedek aranya (n=503)

Fo6 Megoszlas (%)
A 157 31,21
Klaszter B 195 38,77
C 151 30,02
Osszesen: 503 100,00

Forrds: sajat szamitds

Tovabbi elemzést végeztem a klaszterek és az egyes hattérvaltozok
Osszehasonlitdsaval. A vizsgalat szocio-demografiai jellemzdit a 38. tablazat
tartalmazza. Az egyes Klaszterek a klaszterkozéppontokkal jellemezhetok
(39. tablazat). A klaszterelemzés soran kapott szocio-demografiai jellemzoket
felhaszndlva meghatarozhatéva valik a harom klaszter sajatossaga, mely

crcr

fantazianevekkel illettiik a konnyebb beazonosithatosag céljabol.

Klaszter ,,A” (n=157): Ez a csoport meglehetésen vegyes képet mutat a
fogyasztoi szokasokat tekintve. FO jellemzdje, hogy inkabb arérzékeny és
elOszeretettel valasztja a konnyen elérhetd tomegtermékeket. A
megszokasokat szereti, de kismértékben nyitott mas tipust tejtermékek
iranyaban. Leginkabb a termékkiilonlegességekkel és az egészséges termékek
iranyaban ingathato meg. Legkevésbé jellemzé rd a tudatossag és a
lokalpatriotizmus. A csoportban kozel azonos ardnyban reprezentaltak a
férfiak és a ndk. Korosztalyt tekintve valamelyest feliilreprezentaltak a 60 év
felettieck, a tobbi korcsoport kozel azonos aranyu. Foként kozépfoku
végzettségli atlagos jovedelmi fogyasztok tartoznak ide, akik kisebb
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varosokban vagy kisebb telepiiléseken/falvakban ¢lnek. A klaszter jellemzoi

alapjan ennek a csoportnak a ,, Tomegtermék fogyaszto ” fantazianevet adtam.

38. tablazat

A klaszterek szocio-demografiai jellemzo6i (n=503)

Megoszlas (%)
Viltozo A B C Szign.
Klaszter mérete (f6) 157 195 151 -
Férfi 46,5 48,0 45,9
Nem NG 53,5 520 | 541 | 00%2
18-29 15,5 22,0 14,2
30-39 21,3 22,5 13,5
Korcsoport 40-49 15,5 20,5 11,5 | 0,000
50-59 18,1 18,5 16,2
60<= 29,7 16,5 44,6
maximum 8 altalanos 11,6 6,0 12,2
, , szakmunkasképzo, szakiskola 32,9 20,9 21,8
Iskolazottsag érettségi 34.8 358 | 401 | 2003
felséfoka diploma 20,6 37,3 25,9
NT/NV 0,6 2,5 1,4
nagyon jol megél(nek) beldle 6,5 12,0 6,8
és félre is tudnak tenni
megél(nek) beldle, de keveset 40,9 46,0 38,8
tud(nak) félre tenni
Jovedelem szint éppe’n 'elegendé, l}ogy 46,8 37,0 49,0 0,013
megéljen(ek) beldle, de
félretenni mar nem tud
néha arra se nagyon elég, 4,5 1,5 2,0
hogy megéljen(ek) beldle
rendszeres megélhetési 0,6 1,0 2,0
gondjai(k) vannak
Budapest 18,6 20,1 17,0
o, megyei jogu varos 16,7 18,6 18,4
Telepilés egyéb varos 39,1 382 | 333 | 0072
kozség 25,6 23,1 31,3
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39. tablazat

Végleges klasztercentroidok az ot faktorra vonatkozoan (n=503)

Klaszter
Faktorok A B C
Tudatos lokalpatriota , 14485 -,24026 17221
Inyenc kisérletezd ;30924 55378  -1,07021
Markaht?? ,15393 ,07665 -,26447
Egészségtudatos hedonista ,24505 ,08920 -,37678
Kényelmes arérzékeny ,98069 -,68054 -,10939

Forrds: sajat szamitds

Klaszter ,,B” (n=195): Ez a klaszter specifikusabb jellemzdékkel bir, mint az
elsé csoport. Megallapithatd, hogy leginkabb Ok nyitottak az 10j termékek
iranyaban és ezért felarat is hajlandok fizetni. Egyaltalan nem arérzékenyek,
konnyen vélasztanak maés terméket, ha az altaluk kedvelt épp nem kaphato
vagy szamukra vonzobb Ujdonsagokkal taldlkoznak. Emellett eléfordulhat,
hogy az egészséges termékekkel is meg lehet dket célozni, de elsédleges az iz
¢s az ¢lmény. A csoport egy részére jellemzd a bizonytalansdg markahiiség
szempontjabol. Ide tartozik a 40 év alatti férfiak és ndk tobbsége, akik foként
¢érettségivel vagy felséfoku végzettséggel rendelkeznek. Jovedelmi helyzetiik
szempontjabol magasabb szinten 4allnak, mint az elsd klaszter és inkabb
varosokban, nagyobb telepiiléseken ¢€lnek. Itt a legnagyobb ardnya a
Budapesten ¢éloknek a tobbi klaszterhez viszonyitva. Ezt a csoportot
,, Innovdciora nyitott” — nak neveztem el.

Klaszter ,,C” (n=151): A legspecifikusabb csoport a ,,C” Kklaszter.
Latszolagos {6 jellemzdje, hogy a fogyasztok tudatosan valasztjdk a helyi
termékeket, fontos szamukra a helyi gazdasdg tdmogatasa. Sajat bevallasuk
szerint a csomagolason jelzett informaciokat megnézik és akar tobb idot is
eltoltenek vele, mint masok. Elvileg nem lehet 6ket megingatni hangzatos
termékinnovaciokkal vagy kiilonleges termékekkel, kivéve, ha helyi
termékrél van sz6. Minden valdszinliség szerint ugyanez a magatartas
jellemzi 6ket, ha egészségtudatos vagy mas tejtermékrdl van sz6. Esetiikben

latszolag a lokdlpatriotizmus az elsddleges szempont. Igen magas aranyban
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képviseltetik magukat a 60 év feletti érettségizett korosztalybol. Atlagos
jovedelemmel rendelkeznek és foként kisebb telepiiléseken élnek. Azonban a
részletesebb vizsgalatot kovetéen (Id. 128. oldal) megallapitottam, hogy a
lokalpatriotizmus mégsem annyira meghatarozé a megkérdezettek korében,
mint ahogy azt magukrol valljak. Ez a megfigyelésem ravilagit arra, hogy a
lokalpatriotizmus javitdsa tovabbi piacpotencidl lehet a tejfeldolgozdok
szamara. Nekik a ,, Hipokrita lokdlpatriotak” fantazianevet adtam.

A Kklaszterek beazonositasat kovetéen megallapithato volt, hogy a
,»Tomegtermék fogyasztd” klaszterben 1évo fogyasztok szolithatok meg tobb
oldalrél. Az alacsony ar €s elérhetdség biztositdsa mellett, az iz és egészség
dimenzi6 mentén lehetne 6ket megszolitani. Ugyanakkor ez igazi kihivas a
tejfeldolgozok szempontjabol, hiszen ezek a tényezék nehezebben
Osszeegyeztethetok. Szamukra a tomegtermékek Gjrapozicionaldsa lehet még
a célravezetd. Ez a hazai tejpiac fejlddését nem biztos, hogy eldsegiti, hiszen
a piac legfobb mozgatérugdja az innovacid. Tovabbad meglatisom szerint,
foként ebbe a klaszterbe tartozok valasztjadk az import termékeket, ha az
olcsobb, mint a hazai. Ezért fontos lenne 6ket a magyar termékek iranyaba
orientalni. Ezen kiviil 6k generaljak az éles arversenyt a tomegtermékek
piacan, mely tobb feldolgozdt ,kényszerit” az atlagos termékportfolid
kialakitasara. Ezaltal a tokeszegényebb feldolgozonak mar nincs lehetdsége
olyan terméket gyartani, mellyel kitlinhet a piacon. Az ,,Innovéciora nyitott”
klaszterben 1évd fogyasztokat konnyebb megcélozni olyan szempontbol,
hogy Ok egyértelmiien az tujdonsdgokra nyitottak. Erdemes szamukra
kiilonleges vagy funkcionalis tejtermékeket eldallitani, a fizetOképesség is
résziikrdl megvan. A szegmens hatrdnya, hogy ezeket a fogyasztokat nehéz
megtartani, folyamatosan figyelni kell az igényeikre. A , Hipokrita
lokalpatriotak™ esetében nehéz meghatarozni a szegmens igényeit. Latszolag
a lokalizmus hangstilyozasa a fontos, vélhetden nyitottak ezekre a
termékekre. Ugyanakkor kdnnyebben vasarolnak olyan termékeket, mely
nem feltétlen helyi, mint ahogy 6k valljak magukrol.
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5.4.3. Marka- és gyartéismertség eredményei

A fogyasztdi megkérdezés soran kivancsi voltam, hogy az emberek
mely tejtermékgyartokat és markdkat ismerik leginkdabb. Nyitott kérdésként
megnevezhettek barmely harom tetszéleges gyartot és markat (40. tablazat).
Tejtermékgyartok tekintetében egyértelmiien a Sole-Mizo-t nevezték meg
legtobben. Masodik és harmadik helyen a Danone és a Tolnatej allt. Ha
megvizsgaljuk a tejtermékgyartok piaci részesedését és Osszehasonlitjuk a
kapott valaszokkal, akkor elmondhatd, hogy a téves valaszok mellett, a 10
piacvezetok koziil 4 (Sole-MiZo, Danone, Tolnatej, Alfoldi Tej) lett
megnevezve. Nem keriilt emlitésre a Pannontej, a KOrdstej, a Naszalytej és a
Fino-Food. A FrieslandCampina meg lett ugyan nevezve, de helyteleniil
(Milli). A Wassim Sajt érthetéen nem keriilt megnevezésre, hiszen ujnak

szamit a piacon.

40. tablazat

A valaszadok altal megnevezett tejtermék gyarto vallalatok szama
osszesen (n=503)

Legtobbet megnevezett "gyarté" Vailaszok szima

1.Sole-Mizo (Bonafarm csoport) 281
2.Danone 162
3.Tolle (Tolnatej Zrt.) 80
4.Alfoldi Tej 42
5.Milli (Friesland Campina) 39
6.Sissy (valtozd gyartod) 31
7.Riska (Alfoldi tej) 26
8.Nadudvari 23
9.Kuntej (Lactalis csoport) 22
10.Parmalat (Lactalis csoport) 18

Forras: sajat szamitas

A valaszokat elemezve altalanosan megallapitottam, hogy a

valaszadok tobbsége egyrészt keveri a gyartd és a marka fogalmakat,
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masrészt a valaszok helyesirdsa terén is nagyfoku hidnyossagok voltak
tapasztalhatok. A masodik problémat egyfeldl kitoltési figyelmetlenségnek
tudom be, masfel6l viszont ezen ismeretek hidanydnak. Az elsd probléma
esetében feltettem magamnak a kérdést: vajon egy dtlagos fogyasztonak
sziikséges-e pontosan ismerni a gydrtot és a mdarkdt, azaz probléma-e ha
Osszekeverik ezen fogalmakat? Nos, tigy gondolom, bizonyos szinten ez nem
feltétleniil probléma egy atlagos fogyasztonal. Sajat markés termékek
esetében pedig ez csupan a csomagolas részletesebb elemzése soran dertil Ki.
Ellenben, ha valaki tudatos fogyasztonak vallja magat, akkor fontosabb, hogy
ismerje a gyartdt és ne keverje 6ssze a markanévvel. Ezen gondolatmeneten
tovabb elmélkedve tettem fel a kérdést: vajon van-e kiilonbség a tudatos
fogyasztok és a kevésbé tudatos fogyasztok ezen kérdésre adott valaszaiban?
Egy 10j valtozét létrehoztam arra vonatkozoan, hogy adott személy jol
valaszolt-e gyartd megnevezés esetében. Ezt kovetden kereszttablat
alkalmazva megvizsgaltam, hogy az egészségtudatosak vajon inkabb
tisztaban vannak-e a gyartokkal a kevésbé egészségtudatos fogyasztokhoz
képest. A vizsgélat szignifikdns kiillonbséget mutatott (Pearson Chi-
Square=0,016), azaz elmondhatd, hogy minél egészségtudatosabbnak véli
magat a fogyaszto, anndl inkabb tisztaban van a tejtermékgyartokkal.

A markaismertséget tekintve elmondhat6, hogy legtobben a Piros
Pottyds Turo Rudit és a Danone Activia-t kozel egyenld aranyban nevezték
meg, mint legismertebb markat (41. tablazat). Ennél a kérdésnél is hasonlo
problémaékkal taldlkoztam az elemzés soran. Harmadik helyen elég jelentds
aranyt képviselve a Danone megnevezés all, mely 6nmagaban nem csak
marka hanem gyartd is. Meglepd volt szamomra, hogy 6todik helyen a
trappista megnevezés all, holott ez se nem marka, se nem gyartd. Ugyanakkor
emlitésre méltd, hogy a Rama Margarin is eléfordult valaszként, azaz sajnos
még eléfordul, hogy a fogyasztok egy része a margarint is tejterméknek véli.
Erre vonatkozéan mar emlitettem kutatdsokat, melyek hasonlé eredményre
jutottak (ld. 115. oldal), ezért a vaj és margarin fogalmi zavaranak jelenségét
tovabbra is bizonyitottnak latom.
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41. tablazat

A valaszadok altal megnevezett tejtermék markak szama dsszesen’

Legtobbet emlitett Valaszok | Legtobbet emlitett marka Valaszok
marka neve szama neve szama
1.Piros Pottyos 88 11.Farmer 20
2.Danone Activia 87 12.Milli 18
3.Danone 71 13.Danone Gordg Joghurt 18
4.Mizo 58 14.Danone Actimel 16
5.Trappista 32 15.Pilos 15
6.Jogobella 28 16.Nadudvari 14
7.Sissy 27 17.Rama 11
8.Riska 24 18.Magyar tej 10
9.Tolle 21 19.Sole 4
10.Medve sajt 20

Forras: sajat szamitas

A marka elnevezésekre adott valaszok esetében is létrehoztam egy 1j
valtozot aszerint, hogy helyesen valaszolt-e vagy sem a kérdésre. Ugyancsak
kereszttabla vizsgalatot végeztem az 0j valtozo és az egészségtudatossag
kozott, &m ebben az esetben nem tapasztaltam szignifikans kiilonbséget. Ez
azzal magyarazhatd, hogy a markara adott valaszok kozott nagyobb aranyban
volt helyes valasz (74,1%, n=385), mint a gyartd tekintetében (59,5%,
n=451), tovabbd magyardz6 ok még, hogy sok esetben a gyartd neve és a
marka megegyezik. EbbOl kovetkezéen a marka megnevezése tgymond
,konnyebb feladat” volt, hiszen ha a megkérdezett véletleniil a gyartdé nevét
tiinteti fol, akkor az j6 valasznak mindsiilt.

Tovabbi érdekes megfigyelés, hogy az egyik legismertebb marka a
Piros Pottyds, de a gyartok felsorolasanal a FrieslandCampina elvétve fordult
csak el. Ebbol arra kdvetkeztetek, hogy a fogyasztok nem tudjak melyik
vallalat terméke a legismertebb tiro rudink.

Tejtermék gyartok megnevezése utan, felmértem, hogy ismerik-e a
lakohelyhez legkizelebb esé gyartot. Ebben az esetben elmondhat6, hogy a

™ (sszesen érték a harom vélaszlehetéséget figyelembe véve.
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megkérdezettek 75,44%-a nem tudott vagy nem akart valaszolni a kérdésre.
Ez igen magas ardny, melybdl arra kovetkeztetek, hogy a megkérdezettek
tobbsége valoban nincs tisztaban a kérdéssel. 24,56% (n=503) volt azon
valaszaddk ardnya, akik jol valaszoltak. Ezen adatokat igy kaptam meg, hogy
Osszehasonlitottam a megnevezett gyartot, annak telephelyeit és a valaszado
hattérvaltozojat megyére vonatkozoan. Erdekes ellentmondasba iitkoziink, ha
visszatekintiink azon allitasra, mely a helyi termék vasarlassal kapcsolatos
(Id. 35. tablazat). Ez az allitas atlagosan 3,75 (n=502) értéket kapott, igy
akkor azt feltételeztem, hogy a lakohelyhez kozeli gyartokat tobben ismerik.
fgy arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a lokdlpatriotizmus nem annyira
meghatarozo a megkérdezettek kérében, mint ahogy azt magukrol valljak. Ez
a megfigyelésem ravilagit arra, hogy a lokélpatriotizmus javitidsa tovabbi
piacpotencial lehet a tejfeldolgozdk szamara. Tudatosabban kellene jelen
lenni adott megyében/régidoban, és itt nem feltétlen a termékjelenlétre
gondolok. Tudatositani kell a fogyasztoban, hogy Iéteznek, miikodnek.
Hiszen ha kisebb vallalkozasrdl van sz6 (marpedig inkabb ezek vannak bent
kevésbé a koztudatban), kapacitas hianyaban a termékjelenlét kevés lehet,
hogy a lokalis fogyasztok megismerjék az adott céget. Ellenben ha bekeriil a
fogyasztd tudatdba, hogy létezik egy helyi gyartd, akkor talan jobban
keresi/vasarolja majd a termékiiket. Ehhez pedig egy jol atgondolt

marketingstratégia sziikséges.
5.4.4. Tejtermék vasarlasi szokasok

A vasarlas helyére vonatkozo kérdést elemezve elmondhato, hogy a
fogyasztok tobbsége a Tesco aruhdzakban szerzi be a tejtermékeket (109.
abra). A Spar, a Lidl és a Penny Market szamit még népszertinek. Ez az
eredmény szamomra nem meglepd, hiszen az emlitett kereskedelmi lancok
piaci lefedettsége nagyobb a tobbihez képest. Kiemelt vizsgalatot végeztem
arra vonatkozoan, hogy kik azok, akik szivesebben valasztjdk a kozvetlen
értékesitést (termel6tdl és piacrol). Mindkét esetben a Kozép-Magyarorszagi
régio (tovabbiakban: KMR) mutatkozott jobbnak. A termel6i értékesités

esetében nem volt olyan jelentds a KMR eldnye (26,7%), viszont a piaci
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vasarlok 53,5%-a ebbdl a régiobdl szarmazik. Ezen beliil a telepiiléstipust
vizsgéalva elmondhatd, hogy minél kisebb telepiilésen lakik valaki, annal
inkabb vasarol kozvetleniil a gyartotol/termelétdl viszont forditott az arany,
ha a piaci beszerzést nézziikk. Minél nagyobb a telepiilés, anndl jellemzdobb a
piacon val6 vasarlas. Jellemzd, hogy a termeldtdl foként a férfiak (61,4%)
vasarolnak, piacon viszont a ndk (81%) vesznek szivesebben tejterméket.
Eletkort tekintve minél idésebb valaki annal szivesebben vélasztja a
kozvetlen értékesitési formakat, tovabba a magasabb iskolai végzettségliek
korében népszeriibb a kozvetlen termékbeszerzés. Erdekes, hogy azok,
akiknek megélhetési problémaik vannak, csak elvétve vasarolnak kozvetlentil
termeldtol/gyartdtol vagy piacon. Holott éppen szamukra lenne fontosabb,
hogy olcsobban jussanak adott termékhez, mintha {izletben vasarolndk meg.
Nem meglepd ugyanakkor, hogy akik egészségtudatosabbnak vélik magukat,

szivesebben valasztjak a kdzvetlen beszerzési forrasokat.

19. abra

Tejtermékek fo beszerzési forrasa a fogyasztok korében (10, n=503"°)
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Forras: sajat szamitas

® T5bb valaszlehetdség volt adhaté ennél a kérdésnél.
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A vallalati kérd6iv eredménye alapjan lathatd volt, hogy érdemben
egyik kereskedelmi lanc sem volt meghatarozobb a masiknal. A kozvetlen
értékesitéssel csak elenyészé szamu vallalat foglalkozott (Id. 5.2.3. alfejezet).
Igaz, nem meghatarozd beszerzési csatorna a fogyasztok szadmaéra, de a
kozvetlen értékesités szerepe manapsag egyre nd. Igy érdemes lenne a
jovében kihasznalni a gyartoknak, hiszen ezaltal kikeriilhetik a kereskedelem
sokszor emlitett alkufolényét.

A kereskedelmi markas termékek népszeriisége egyre nd, hiszen aruk
kedvezd, mindsége pedig megegyezik a gyartéi markds termékekével. Ezt
alatamasztja az az eredményem, miszerint a valaszadok 76,6%-a vasarol
ilyen jellegi termékeket. Csupan 23,4% mondta, hogy sosem vesz sajat
markas terméket. 22% havonta tobbszor, kozel 33% pedig hetente tobbszor

vasarolja (20. abra).

20. abra

Kereskedelmi markas tejtermékek vasarlasi gyakorisaga (n=496)

4,64%

6,45%

msoha m ritkdbban, mint havonta ™ havonta 1-2 alkalommal
mhetente 1-2 alkalommal ~ ® hetente 3-4 alkalommal = naponta

Forras: sajat szamitas
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Mivel jelentds piacrol van szo, ezért érdemes tovabb vizsgalni ezt a
témakort. Szignifikans kiilonbség mutatkozott korcsoport, elsddleges
¢lelmiszervasarld, nettd jovedelem, egészségtudatossdg szempontjabol.
Eletkor tekintetében elmondhat6, hogy a kereskedelmi markas termékek
elsésorban a fiatalok ¢€s a fiatal felnott korosztaly esetében a legnépszeriibbek
(Pearson Chi-Square=0,000). Az élelmiszervasarlasért elsédlegesen felelGs
személyek egyértelmlien gyakrabban vasarolnak sajatmarkas termékeket,
mint azok, akik csak elvétve jarnak bevasarolni (Pearson Chi-Square=0,002).
Az alacsony jovedelemmel rendelkezOk inkdbb valasztjdk a sajat markas
termékeket a magasabb jovedelmiiekhez képest (Pearson Chi-Square=0,027).

Hipotéziseim  egyik  sarkalatos pontja a  gyartok  sajat
nyersanyagforrasanak kérdése. Ebbol kifolydlag megvizsgaltam a fogyasztoi
hozzaallast e tekintetben (42. tablazat).

42. tablazat

A fogyasztok valaszai arra a kérdésre, hogy szivesebben vasarolna-e
olyan gyartotol, aki sajat alapanyagot hasznal fel

Valaszkategdria Megoszlas (%)

lgen 77,94
Nem 22,06
Osszesen 100,00

Forras: sajat szamitas

Kozel 80% szivesebben vasarolna olyan termeldtdl, aki sajat maga
allitja eld az alapanyagot. Ez 6nmagaban még nem feltétleniil meglepd,
hiszen a kérdés jellege magéban hordozza a pozitiv valaszt. Ezért kivancsi
voltam, hogy akik igennel valaszoltak a kérdésre, azok hajlandok lennének-e
anyagilag tobbet aldozni egy ilyen termékért (43. tablazat).
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43. tablazat

Felarfizetési hajlanddésag sajat alapanyagbol eloallitott termékeknél

Valaszkategoéria Megoszlés (%)
0% 12,37%
Maximum 5-10 szazalékkal 57,80%
Maximum 10-15 szazalékkal 18,82%
Maximum 15-20 szazalékkal 9,68%
Maximum 20-25 szazalékkal 0,81%
25 szazalék felett 0,54%

Forras: sajat szamitds

A valaszokbol 1athato, hogy ebben az esetben 5-15% az a felar, amit még
a piac toleralhat, igy ez alapjan a feldolgozé megallapithat egy hipotetikus
rezervacios drat. Kereszttabla elemzés kapcsan elmondhatd, hogy a ndk
nagyobb hajlanddsagot mutatnak ezen termékek vasarlasara, mint a férfiak
(Pearson Chi-Square=0,008, CramerV=0,008), tovabba a 18 és 39 év
kozottiek (Pearson Chi-Square=0,013, CramerV=0,013) azok, akiket érdemes
lenne megcélozni ilyen termékekkel. Szignifikdns eredményt mutat a
jovedelem és felar fizetése iranti hajlandosag is. Alapvetéen a magasabb
jovedelmiiek fizetnének magasabb felarat (Pearson Chi-Square=0,007,
CramerV=0,007), am ebben semmi meglepd nincs. A kapott eredményekbdl
arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy van igény a sajat alapanyagbol
eloallitott tejtermékre, és felarat is hajlando érte fizetni a felvevd piac. Ebbol
kifolyolag érdemes lenne a gyartoknak ebbe az irdnyba elmozdulni és
mindenképp a stratégia hangsilyos részévé tenni. FO célpiacok elsdsorban a
nék és a 40 év alattiak lennének. Tovabba jol lathato, hogy ez akkor
milkodne jol, ha a fogyaszté tudataban lenne annak, hogy olyan terméket
fogyaszt, mely sajat alapanyagbol késziilt. A stratégiaban érdemes olyan
marketing eszkozoket alkalmazni, mely valoban tudatositja a fogyasztoban a
termék ilyen jellegli pozitiv tulajdonsagat. Azt gondolom, hogy ez a
feldolgozok szamara igen kedvezd piaci lehetdség. Hiszen ha a sajat
alapanyag el6allitast koltséghatékonyabban tudjak megvaldsitani, mintha

vasarolnak az alapanyagot és az ebbdl gyartott termékeket magasabb aron
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tudnédk értékesiteni, akkor ez egyértelmii versenyeldnydket eredményezhet.
Természetesen figyelembe kell venni, hogy a fogyasztd a végsd arban
hajland6 magasabb Osszeget fizetni, ezért értelemszeriien a feldolgozd ennek
csak egy részét érzékelnék. De mégis ugy gondolom, ez jo stratégiai irany
lehet. Osszességében tigy vélem, a négyes szamu hipotézisem (H4) ezzel
beigazolddott.

5.5. Tejfeldolgozoi stratégia és a fogyasztoi oldal dsszehasonlitasa

Ebben a fejezetben dsszehasonlitom a feldolgozoi és a fogyasztoi
oldalt a vizsgalt szempontoknak megfeleléen. A fejezet célja egy
Osszefoglald attekintés, hiszen az eredmények elemzése soran mar tobb
helyen ismertettem a gondolataimat ezzel kapcsolatban. Elsoként bemutatom
azokat a stratégiai teriileteket, melyek tobbnyire tiikkrozik a piaci igényeket.
Majd ratérek az esetleges fejlesztendd teriiletekre és javaslatokat fogalmazok
meg.

1. F6 stratégiai iranyvonalak: A feldolgozok stratégiajat tekintve vegyes
képet mutat. Elmondhatd, hogy tudatos stratégiai tervezés csupan a
megkérdezettek 34,6 szazalékara jellemzd. A kutatdsom eredményei azt
mutatjak, hogy a tudatos tervezés és a pénziigyi eredményesség kozott nem
mutathato ki egyértelmii kapcsolat, de vannak igéretes jelek a kovetkezetes
stratégia megvalositasanak hatasara. Ugyanakkor a megkérdezettek kozott
szerepeltek olyan vallalatok, amelyek pénziigyileg sikeresek (pl.: elsé 10
piacvezetd kozott szerepel) €s nem rendelkeznek irott stratégidval. A
stratégiai iranyvonalon belill arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
feldolgozok tobbsége sajat elmondasa szerint inkabb megkiilonboztetd
stratégiat folytat, de kozelebbrdl megvizsgalva lathato volt, hogy egyszerre
tobb stratégiat folytat, mely tobbnyire nem tudatos. A fogyasztok sajat
elmondésa szerint az egészséges taplalkozds részeként fogyasztjdk a
tejtermékeket  elsGsorban,  tovabbda a  megbizhatésag és a
nyomonkovethetdség, ami kiemelkedden fontos. A termékkiilonlegessegek

iranti igény ezek utan kovetkezik.
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Gyarto és markaismertség: Az Osszes valaszt figyelembe véve, valojaban az
egészségtudatos fogyasztok azok, akik inkabb tisztaban vannak a gyartokkal
¢s nem keverik 0ssze a marka fogalméval. A markaismertség jol szerepelt,
74,1% adott jo valaszt markamegnevezésekre. Igaz sok esetben a megnevezés
nem volt pontos vagy elnagyolt valaszok érkeztek. Mindenképp megjegyzést
érdemel két megfigyelés: a fogyasztok tobb esetben a margarint tejterméknek
vélték. Tovabba vildgossa valt, hogy a fogyasztok nem minden esetben
tudjék az adott terméket adott gyartdhoz kapcsolni (példaul ha a termék neve
nem asszocial a gyartéval (Pl.: Piros Pottyds tard rudi és gyartdja a
FrieslandCampina). Ugyanakkor tapasztaltam egy ,hipokrita” valaszadasi
hajland6sagot a tejtermékfogyasztds lokalpatriotizmus jelenségével
kapcsolatban. A fogyasztok sajat bevalldsa szerint a helyi gyartok termékét
szivesebben vdlasztjdk, mint példdul a termékkiilonlegességeket, de a
részletes elemzést kovetden lathatd volt, hogy a fogyasztok valgjdban nem
ismerik olyan jol a sajat lakohelyiikhoz kozel esé feldolgozokat, igy

tudatosan nem is vasarolhatjak termékeiket.

Termékosszetétel: A korabban ismertetett eredmények alapjan elmondhato,
hogy a fogyasztéi és feldolgoz6i oldal kozott egy jelentds eltérés
mutatkozott, mégpedig a vaj esetében. Ennek okat a vaj és margarinnal
kapcsolatos fogalmi zavarokban latom, melyet mas kutatdk is igazoltak
eléttem. Ugyanakkor kifejtettem, hogy a vaj jelentdsége hogyan alakul at
hazankban. Ezért az Ujrapozicionalds a jovében 0 piacokat nyithat meg a
feldolgozok szdmara. A tobbi tejtermék esetében nem volt szdmottevd eltérés
a feldolgozoi és a fogyasztéi oldal kozott. A folyadéktej esetével az
alapanyag alpontnal foglalkozok.

Beazonositottunk harom klasztert, mely a wvallalati stratégidk
behatarolasaban lehet segitséggel. Megallapithat6 volt, hogy a ,, Témegtermék
fogyaszto” klaszterben 1évd fogyasztok szolithatok meg tobb oldalrél. Az
alacsony ar és elérhetdség biztositasa mellett, az iz és egészség dimenzid
mentén lehetne Oket megszolitani. Szdmukra a tomegtermékek
ujrapozicionaldsa lehet még a célravezetd. Tovabba meglatasom szerint,
foként ebbe a klaszterbe tartozok vélasztjdk az import termékeket, ha az

olcsobb, mint a hazai. Ezért fontos lenne Oket a magyar termékek iranyaba
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orientalni. Az ,, Innovdciora nyitott” Klaszterben 1év6 fogyasztokat konnyebb
megcélozni olyan szempontbol, hogy Ok egyértelmlien az Ujdonsagokra
nyitottak. Frdemes szamukra kiilonleges vagy funkcionalis tejtermékeket
eldallitani, a fizet6képesség is résziikrél megvan. A szegmens hatranya, hogy
ezeket a fogyasztokat nehéz megtartani, folyamatosan figyelni kell az
igényeikre. A ,, Hipokrita lokalpatriotak” esetében nehéz meghatarozni a
szegmens igényeit. Latszolag a lokalizmus hangsulyozasa a fontos, vélhetéen
nyitottak ezekre a termékekre. Ugyanakkor ez a klaszter ellentmondasos,
mert valojaban konnyebben vasarolnak olyan termékeket, mely nem feltétlen

helyi, mint ahogy 6k valljak magukrol.

Sajat markas termékek: Igen jelentds piacrol van szo, mert a fogyasztok
kozel 80%-a vasdrol ilyen termékeket. A feldolgozoi oldalt tekintve
elmondhat6, hogy az eldallitott termékek 44%-a (atlagosan) sajat markas
termék. Ebben az esetben kielégitonek érzem a feldolgozoi hozzéaallast,
hiszen ugy vélem a kdzel 50% jelentds arany a kereskedelmi markas termék
eléallitasaban. Fontos, hogy sajat egyedi termékeikkel is jelen tudjanak lenni
a piacon.

2. Alapanyag: Az elemzés soran megallapithatd volt, hogy a valaszadok
50%-a rendelkezik sajat tejtermeld teleppel, de csupan 29,2% allit eld
folyadéktejet, mint terméket. A kiilonbozetet minden bizonnyal exportaljak a
magasabb felvasarlasi ar miatt. A sajtok és a hokezelt tejkészitmények utan a
folyadéktej a harmadik leggyakrabban megnevezett vezértermék. A
fogyasztéi oldali megkérdezés eredményei viszont azt mutatjak, hogy a
folyadéktej a leggyakrabban fogyasztott tejtermék, foként a ndk korében. A
vallalati megkérdezés sordn  vilagossd  valt, hogy folyadéktej
jovedelmezdsége viszont elmarad a sajt-, illetleg a hokezelt termékekétol. A
fogyasztoi megkérdezés alapjan a folyadékte; (és mas tejtermékek)
ujrapozicionalasa a sajat eldallitasu alapanyag 1évén lenne lehetséges. A
vasarlok hajlandok lennének feldrat fizetni az olyan tejtermékekért, melyeket
a gyartd sajat alapanyagbol allit el6. Ha a sajat alapanyag eldallitast
koltséghatékonyabban tudjdk  megvaldsitani, mintha vasarolndk az

alapanyagot és az ebbdl gyartott termékeket magasabb dron tudndk
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értékesiteni, akkor ez egyértelmii versenyelonyoket eredményezhet. A sajat
alapanyag hangsulyozéasa szerves részét képezhetné a vallalatok marketing

srer

olyan elterjedt marketing stratégia, hogy ne lehessen az elényeit kihasznalni.

3. Ertékesitési csatorndk: A véllalati oldalon megallapithato volt, hogy a
Kis- és nagykereskedelmi aruhazak (aruhazlancok) a tejtermék értékesitési
csatornak f6 szerepldi, a direkt értékesités elvétve volt jellemzd. A
fogyasztok valaszai alapjan a tejtermékek fO beszerzési helye a hiper- és
szupermarketek, illetéleg a diszkontaruhdzak. Ebbdl a szempontbol
Osszecseng a két oldal. Ugyanakkor a fogyasztok nagyobb igényt mutatnak a
kozvetlen értékesitésre, mint ahogy az tapasztalhatdo volt a vallalatok
esetében. A feldolgozoknak érdemes lesz figyelni a fogyasztok erre
vonatkoz6 igényét. A direkt értékesités alapvetden két iranyba fejleszthetd a
vallalatok  részérdl. Egyrészt a sajat lizlet mikodtetése akér
varosokban/falvakban, akar piacokon. Masrészrél gy gondolom, a jovoben
az online értékesités egy rendkiviil jo alternativdja/fajtaja lehet a
feldolgozoknak a direkt értékesitést tekintve. ElsOsorban azoknak a
feldolgozoknak lehet ez kiugrasi lehetdség, amelyek kiilonlegesebb terméket
gyartanak (pl.: izben, Osszetételben), méretiikbél addddan, azonban nem
tudnak olyan késztermékmennyiséget produkalni, mellyel orszagos
kiskereskedelmi lancokba jelen lennének. Ugyan hazankban az élelmiszerek
(ezen beliil a romlando6 ¢élelmiszerek) online értékesitése még kezdetleges, de
ez véleményem szerint — a mai digitalis vildgban — valtozni fog.

A Kkapott eredmények tikrében a fogyasztdi megfigyelések

hipotézisvizsgalatdnak eredményeit az alabbi tablazat tartalmazza.

44, tablazat
Fogyasztoi megfigyelésekkel kapcsolatos hipotézisvizsgalatok
eredménye
Hipotézisek

Hipotézis 4 (H4): Sajat alapanyagbol eldallitott termékre kedvezden reagalna a v
fogyasztodi oldal.

Hipotézis 5 (H5): A fogyasztoi igényeket tobbnyire jol tiikrozi a vallalatok v
termékportfolidja és értékesitése.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Ebben a fejezetben az alkalmazott primer és szekunder adatok
eredményei alapjan kovetkeztetéseket fogalmaztam meg és javaslatokat

teszek a tejfeldolgozo szektor szamara.

Piaci struktura

A magyar tejipari vallalati szektorrol megallapithato, hogy meglehetosen
diverzifikalt képet mutat. Jelenleg a piaci résztvevok kozel 44%-a egyaltalan
nincs jelen a tejipari versenyben. Jellemzden igen elaprozodott piaci
strukturdrol beszélhetiink, hiszen a piaci résztvevok atlagosan 80-90
szézalékanal csoportosul a feldolgozoi forgalom 10-20 szazaléka, oly modon,
hogy az elemzés készitésekor 132 tejfeldolgozassal foglalkozd (mint
fotevékenység) vallalkozas volt a piacon. Masrészrél a koncentracios
mutatok €s a Lorenz gorbe kdzepesen koncentralt piacot mutatott. A nyugat-
eurdpai tejfeldolgozo piaci struktira tiikrében ez valoban elmarad az ottani
koncentracié mértékétol.

Javaslat: Esetiinkben akkor lenne ,,egészségesebb” a piaci szerkezet, ha
az emlitett vallalkozasok — amelyek nincsenek jelen a piaci versenyben —
kilépnének a piacrol. Egy monopol vagy oligopol feldolgozodi struktiira
Magyarorszag esetében nem feltétlen elérhetd, sziikség van olyan kozép- és
nagyvallalatokra, amelyek orszdgosan jelen vannak termékeikkel, de
ugyanakkor olyan kisebb cégek jelenléte is kivanatos, melyek
termékkiilonlegességeket gyartanak. Ehhez fontos lenne a magasabb
hozzaadott értékii termékpaletta ¢és hatékony ugyanakkor modern véllalati

stratégia.

Stratégia
A sajatos magyar tejfeldolgoz6é piaci struktira mellett is feltételeztem,
hogy vannak vallalatok, amelyek esetében a tudatos stratégia kimutathato

pozitiv pénziigyi hatdst eredményez.
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Hipotézis Igazolva/Elvetve Részletes
eredmény

H1: A magyarorszagi tejfeldolgozo vallalkozasok

tudatos stratégiajanak pozitiv pénziigyi hatasa Elvetve 5.2.1 fejezet
lehet.

Az elvégzett vizsgalatok alapjan bar mutatkoznak jelek a stratégiai
tervezés és pénziigyi eredmény kozott, az adatok alapjan egyértelmtien nem
vazolhato fel egységes tendencia. Dilemmaba iitkéziink, hogy miért nem
érzodik erosebben a stratégiai tervezés hatdsa pénziigyi teljesitményben.
Mutatkoznak igéretes jelek arra vonatkozdan, hogy a jol megvalasztott
vallalati stratégia kovetkezetes megvaldsitasa hosszabb tavon pozitiv hatést
gyakorol a pénziigyi eredményre. Figyelembe kell venni, hogy a vizsgalt
években a hazai tejpiac megannyi kihivéssal nézett szembe (kvota elimindlés,
orosz embargd, kinai import, haborus konfliktusok), ezért a negativ
eredmények csokkend mivolta is javuld tendencidnak mindsiil. Erre
vonatkozoan tennék még észrevételt: véleményem szerint a valaszolo cégek
stratégidja sokszor nem elég hatékony, a tejfeldolgozd szektor nagy része
stratégiailag nem elég felkésziilt és a stratégiai szemlélete nem elég
naprakész ¢és modern. Ez a megfigyelésem Osszecseng szdmos kutatd
eredményeivel, akik hasonldo kovetkeztetésre jutottak a kkv szektor
menedzsment ismeretei és stratégiai felkésziiltsége terén’’. A pénziigyi
adatokban egyértelmiien megmutatkozik a piac sokszinlisége és elaprozddott
mivolta, tovabba mutatkoznak jelek a jovedelematcsoportositasokra, mely

neheziti az adatelemzést.

A szakirodalmi attekintés soran megismert stratégiai hianyossagok — a

hazai tulajdont kkv-k piacan — kapcsan és a B2B kérddiv tesztelése sordn

kapott informaciok alapjan alkottam meg masodik hipotézisem.

Hipotézis lgazolva/Elvetve Részletes
eredmény

H2: A magyarorszagi tejfeldolgozd vallalatok
tobbsége nem egy meghatirozott stratégiai
iranyvonalat képvisel, hanem egyszerre tobb
stratégiat folytat (még ha nem tudatosan is).

Igazolt 5.2.1 fejezet

" Varga (2015), Hugyi és Takacsné (2011), Salamonné Huszti (2000), Karda (2009), Sara és mtsai
(2014)
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Faktorelemzést kovetden alatdmasztottam, hogy a tejfeldolgozéd
vallalatok egyszerre tobb stratégiat folytatnak. Azonban tovabbi bizonyitast
igényelt, hogy tudatosan vagy ad-hoc kombindljadk a stratégidjukat. A
stratégia pénziigyi hatdsanak (H1) vizsgadlata sordn kimutathatdo volt
valamekkora Osszefiiggés, de hatarozottabb 0Osszefliggést vartam ¢és ezt
részben a kevésbé hatékony stratégiara vezettem vissza. Ezen kiviil az ad-hoc
stratégiat még egy megfigyelésem is aldtdmasztja: az interjuk soran tobbszor
tapasztalt koncepciotlan hozzaallas a vezetdk részérol.

Javaslat: Ahol egyaltalan nincs, ott érdemes lenne a stratégiai
tervezést beépiteni a vallalkozasoknak, ahol van, ott pontositani a stratégiat a
fogyasztéi elvarasoknak megfelelden. Ugy gondolom, hogy a stratégia
tervezése nem vallalati méret fiiggd. Ehhez feltétleniil sziikséges a stratégiai

ismeretek elsajatitasa-, illetve elmélyitése a vezetdk részérdl.

A stratégian belill az alapanyagbazis vizsgéalata soran elmondhato
volt, hogy a valaszadok fele rendelkezett sajat tejtermeld teleppel. A
vallalatok valamelyest tobb mint fele kénytelen mashonnan vasarolni az
alapanyag nagyobb részét. Ezen beliil a vallalatok kevesebb, mint fele
atlagosan 15-20%-ban képes fedezni a nyerstej sziikségletét. A vallalatok
tobbi része tobbnyire vagy teljesen sajat alapanyagbol fedezi az éves
szlikségletet. A sajat teleppel rendelkez6k megkozelitdleg fele rendelkezik
irott stratégiaval, am ahol nincs sajat alapanyagbazis, azok csupéan koriilbeliil
otode készit stratégiat. A vizsgalt pénziigyi adatok alapjan elmondhatd, hogy
a sajat alapanyag-eléallitasnak lehet pozitiv pénziigyi hatasa. Az eredmények

alapjdan a harmas szamu hipotézisemet (H3) elfogadottnak tekintem.

Hipotézis Igazolva/Elvetve Részletes
eredmény

H3: A sajat alapanyagbazis (nyerstej) stratégiai és

pénziigyi eldnydket biztosithat, Igazolt 5.2.2 fejezet

Javaslat: Sziikség lenne az egyes diviziok részletes pénziigyi

elemzésére. Fontos lenne megvizsgdlni a tejtermelés szinvonalat,

hatékonysagat. A kapott eredmény viszont mindenképpen érdekes, hiszen a
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sajat eldallitasi nyersanyag a biztos alapanyag ellatds érdekében fontos

stratégiai elOnyt jelent.

Egyiittmiikodések

A vallalati megkérdezések sordn a vallalatok fele vallotta, hogy részt
vesz valamilyen egylittmikodésben. Megallapithatd volt, hogy stratégiai
szovetségben 15,4%, klaszterben 11,5%, beszerzési tarsulasnak 7,7%,
beszallitéi haldozat és konzorciumban 3,8 - 3,8% vesz részt’®. A vezetdk
tobbsége is nagyon alacsony szintiinek itélte meg a hazai egyiittmiikodéseket.
A tejfeldolgozésban az orszagossal ellentétben értékesités/marketing
teriileten jellemz6 a legkevésbé egyiittmiikodés, K+F teriileten, pedig nincs a
megkérdezettek korében. Szintén igazolddott azon felvetésem, hogy a
feldolgozoi piac nyitott lenne az egyiittmikodésekre. Az interjii soran a
valaszadok tobb mint fele egyértelmiien nyitott az 0sszefogds gondolatara.
Ezen feliil voltak bizonytalanok a kérdést illetden és csupan elenyészd vezetd
utasitja el a lehetdséget. Az elutasitasnak ebben az esetben két {6 oka van: a
koncepci6 hianya/a hozza nem értés €s az Onalléan is sikeres vezetdi
hozzaallas. Megjegyzendd, hogy az egyik f6 hidnyossag a megvalositas
mikéntjében van. Tobb vezetd nem tudja ,,hogyan” és ,mit” kellene ennek
érdekében tenni. A modern menedzsment hozzaallas még kevéssé van jelen
ezen a piacon. Ezek alapjan az els6 szakmai felvetésemet igazoltnak
tekintem.

Szakmai felvetés Igazolva/Elvetve Részletes
eredmény

SZF1: Magyarorszagon a tejfeldolgozo vallalatok
esetében az egylittmikodések szama alacsony,
ugyanakkor nyitottak lennének az egylittmiikodési
lehetéségekre.

Igazolt 5.3 fejezet

Javaslat: Az értékesités/marketing teriileten lenne érdemes az
egylittmiikodéseket erdsiteni, mert az interju soran az értékesités volt a
leginkdbb nehezményezett teriilet. Az innovacid eldsegitése végett hosszu
tavon érdemes K+F egyiittmiikodéseket 1étrehozni. Rovid tavon pedig a nem

technoldgiai jellegli innovaciok lehetnének a kiugrasi lehetdségei a

8 A megkérdezett vallalatok szamahoz (mintaatlag) viszonyitva.
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tokeszegényebb feldolgozdknak. Az interjuk soran elhangzottak még konkrét
javaslatok (Id. 110. oldal) a témaban, melyek véleményem szerint jo
kiindulasa lehet az egylittmiikddéseknek. Az egylittmikodési készség
javitdsara lenne sziikség. Alapvetéen hiszem, hogy ez modern
menedzsmentismeretek kérdése, tovabba készségszintii vezetdi attitidot

feltételez.

Osszességében elmondhatd, hogy az egyiittmiikédéseknek érezhetd a
pozitiv pénziigyi hatasa, mely az abszolut mutatok esetében elsdsorban a
nettd arbevételben mutatkozott meg. Azonban az ilizemi- és mérleg szerinti
eredmény esetében is tobbnyire az egyiittmiikodd vallalatok teljesitenek
jobban. A relativ mutatok vizsgalata soran egyértelmien az
egylttmiikodésben résztvevd vallalatok eredményvaltozasai a kedvezObbek
szinte minden vizsgalt évben. Tovabba fontosnak tartom kihangsulyozni,
hogy a vezetdk is szinte minden esetben pozitiv pénziigyi hatasrél szamoltak
be, azonban a piac ezt még nem szamszerusiti, ezért valoszinlisithetd, hogy
az egyiittmikodések menedzseri szinten vald alkalmazasa kezdetleges és nem
kelléen kiforrott. Az eredmények tiikrében a 2. szakmai felvetésemet (SZF2)
igazoltnak tekintettem.

Szakmai felvetés Igazolva/Elvetve Részletes
eredmény

SZF2: Az egyiittmikddések pozitiv hatassal

lehetnek a vallalatok pénziigyi helyzetére. Igazolt 5.3 fejezet

Javaslat: Ugy vélem elsésorban a kis feldolgozoi kapacitasa és
tokeszegényebb vallalkozasok szdmara lehet jo stratégiai alternativa egy
megfelelden kidolgozott egyiittmiikodés. Ezen feliil az egyiittmiikodések
1étrejotte és mitkodtetése modern, menedzsmentszemléleten keresztiil kellene
hogy megvaldsuljon.

Fogyasztoi visszajelzések
Igazoltam a négyes szamu hipotézisem, mivel a valaszadok kozel 78
szézaléka vasarolna inkdbb sajat alapanyagbol eléallitott termekeket. Az erre

vonatkoz6 felarfizetési hajlanddsédg 4tlagosan 5-15 szazalék volt. Fo
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célpiacok a 40 év alatti-, atlagnal valamivel magasabb jovedelmii ndék
lehetnek.

Hipotézis Igazolva/Elvetve Részletes
eredmény

H4: Sajat alapanyagbol eldallitott termékre

kedvezden reagalna a fogyasztoi oldal. Igazolt 54 fejezet

Javaslat: A stratégiaban érdemes olyan marketing eszkozoket
alkalmazni, mely valéban tudatositia a fogyasztoban a termék ilyen jellegii
pozitiv tulajdonsagat. Ha a sajat alapanyag eldallitast koltséghatékonyabban
tudjak megvalositani, mintha vasarolnak az alapanyagot és az ebbdl gyartott
termékeket magasabb 4ron tudnak értékesiteni, akkor ez egyértelmil
versenyeldnyoket eredményezhet. Mivel a folyadéktej jovedelmezdsége
elmarad a magasabb hozzaadott értékii termékek jovedelmezdségétol, ezért

érdemes lehet ezt a terméket ennek megfelelden Gjrapozicionalni.

Megéllapithatd, hogy a fogyasztéi és feldolgozodi oldal kozott egy
jelentdsebb eltérés mutatkozott a termékkinalatot tekintve, mégpedig a vaj
esetében. Ennek okat a vaj és margarinnal kapcsolatos fogalmi zavarokban
latom, melyet mas kutatok is igazoltak eléttem. Ugyanakkor kifejtettem,
hogy a vaj jelentdsége hogyan alakul at hazankban. A tobbi tejtermék
esetében nem volt szdmottevd eltérés a feldolgozoi és a fogyasztoi oldal
kozott. A kereskedelmi markas termékek iranti kereslet esetében sem talaltam
kirivo kiilonbségeket. Ertékesitési/vasarlasi csatorndkat elemezve a f6
tejtermék beszerzési helyek esetében sem taldltam jelentsebb eltéréseket.
Ugyanakkor felhivtam a figyelmet a direkt értékesitési modokban rejld
lehetdségekre, azon belil i1s a jovobeni online élelmiszerértékesités
valdsziniisithetd elterjedésére. Ezek alapjan az 6tds Szamu hipotézisemet
igazoltnak tekintem.

Hipotézis Igazolva/Elvetve  Részletes

eredmény

H5: A fogyasztdi igényeket jol tikrozi a vallalatok lgazolt 5.4 fejezet
termékportfolioja és értékesitése. 5.5 fejezet

143



Javaslat: A vaj Gjrapozicionaldsa a jovOben uj piacokat nyithat meg a
feldolgozdk szamara. Direkt értékesitési csatornak lehetdségének kiaknazésa:
a jovobeli stratégia része lehet, elsdsorban a kis kapacitasu kiilonlegesebb

terméket gyartok esetében.

A fogyasztéi megkérdezés eredményeinek vizsgéalata soran vilagossa
valt, hogy a magukat tudatos helyi termék fogyasztonak vélok, kevésbé
ismerik a lakohelyiikh6z kozel esé tejtermékgyartokat. A lokalpatriotizmus
javitasa piacpotencial lehet a tejfeldolgozok szamara. Tudatosabban kellene
jelen lenni adott megyében/régidban, és itt nem feltétleniil a termékjelenlétre
gondolok. Tudatositani kell a fogyasztoban, hogy léteznek, miikodnek.
Hiszen ha kisebb vallalkozasrél van sz6 (marpedig inkabb ezek vannak bent
kevésbé a koztudatban), kapacitds hidnyaban a termékjelenlét kevés lehet,
hogy a lokalis fogyasztok megismerjék az adott céget. Ellenben ha bekeriil a
fogyasztd tudatiba, hogy létezik egy helyi gyartd, akkor talan jobban
keresi/vasarolja majd a termékiiket. Ehhez pedig egy jol atgondolt

marketingstratégia sziikséges.
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7. UJ, ILLETVE UJSZERU TUDOMANYOS
EREDMENYEK

Kutatdsom sordan az aldbbi 0j- ¢és Ujszeri tudoméanyos eredmények

fogalmazhatoak meg:

1. A hazai tejfeldolgozo piac elemzése soran megallapitottam, hogy a piaci

szereplOk telephelyvalasztasat a régid fejlettsége nem befolyasolja.

2. A stratégiat tervezd tejfeldolgozd cégek pénziigyi eredményessége
leginkdbb a netté forgalom esetén volt kedvezdbb a stratégiat nem
tervezokhoz képest. Tovabba faktoranalizis segitségével igazoltam, hogy
a tejfeldolgozd vallalatok egyszerre tobb stratégiat folytatnak, mely
tobbnyire nem tudatos.

3. Kutatasaim soran igazoltam, hogy a tejipari vallalkozasok sajat
eléallitasu alapanyag felhasznéldsa pozitiv hatast gyakorolhat a pénziigyi

eredményességére.

4. Meghataroztam, a tejfeldolgozod vallalatok egyiittmiikodéseinek
jellemzoit és azok eltéréseinek sajatossagat a kiilonbozd ipardgakhoz
viszonyitva. Kutatdsaim sordn megallapitottam, hogy a hazai
tejfeldolgozo vallalatok 13,6 szézalékdnal mutathatd ki tényleges
egylttmiikodés. A Magyarorszagi tejfeldolgozd egylittmiikodéseknek
vezetOi szinten €rezhetd pozitiv pénziigyi hatdsa van, mely a pénziigyi

mutatokban is megmutatkozik.

5. Faktor- és Kklaszteranalizis segitségével harom fogyasztoi klasztert
azonositottam be, mely a tejfeldolgozdi célpiacok meghatarozasaban
nyUjthat segitséget: a ,,Tomegtermék fogyasztok”, az ,Innovéciora

2 2

nyitottak” és a ,,Hipokrita lokalpatriotak”. Tovabba megallapitottam,
hogy a valaszadok kozel 78 szazaléka szivesebben vasarolna sajat
alapanyagbol eléallitott termékeket 5-15 szazalék felarfizetési

hajlandosag mellett.
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8. OSSZEFOGLALAS

Disszertaciomban a Magyarorszagon miikédo tejfeldolgozo vallalatok
versenystratégiait és a stratégiai egyiittmiitkodéseit vizsgaltam.

A feldolgoz6i szinten beliil a hazankban miik6dd tejfeldolgozo
vallalkozasok Stratégiai — Egyiittmiikodeési — Gazdasagi természetének
feltarasa volt a 6 cél. A kutatds sordn az alabbi részcélokat hatdroztam meg.
A megkérdezett cégekre vonatkozdéan megallapitottam a fobb stratégiai
jellemzoket és egy fogyasztoi megkérdezésen keresztiil megvizsgaltam, hogy
a tejfeldolgozok stratégidja mennyire reflektalodik a fogyasztoi oldalon, azaz
a feldolgozok termékkinalata, marketing tevékenysége jol tikrozi-e a
fogyasztok elvéardsait. Masodsorban az egyiittmiikodésekre vonatkozo
jellemzoket tartam fel. A kutatds harmadik részcélkitiizése volt, hogy a
szoban forg6 vallalkozasok pénziigyi hatterét is megvizsgaljam.

A szekunder céginformdaciés adatok segitségével készitettem egy
adatbazist, mely a Magyarorszdgon miikodd tejfeldolgozok f6 adatait
tartalmazza. Az adatbazis elkészitésének célja a primer kutatas elokészitése
€s a piaci sajatossagok feltérképezése volt. A primer kutatdsi folyamat soran
két B2B és egy B2C kutatas késziilt.

Az eredmények értékelése soran megallapithatdé volt, hogy a magyar
tejipari vallalati szektor meglehetdsen diverzifikalt képet mutat. Jelenleg a
piaci résztvevok kozel 44%-a egyaltalan nincs jelen a tejipari versenyben.
Jellemzden elaprozodott piaci struktarardl beszélhetiink, hiszen a piaci
résztvevok atlagosan 80-90 szazalékanal csoportosul a feldolgozo6i forgalom
10-20 szazaléka, oly moédon, hogy az elemzés készitésekor 132
tejfeldolgozassal foglalkoz6 (mint fétevékenység) vallalkozas volt a piacon.
Masrészrél a koncentracios mutatok és a Lorenz gorbe kdzepesen erds
koncentralt piacot mutatott.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a stratégiai tervezésnek
lehet valamekkora pénziigyi eredmény befolyasold hatasa, mely elsdsorban a
nettd forgalom mértékében és az lizemi- illetve mérleg szerinti eredmény
relativ valtozasaban érezhetd. Ugyanakkor a vallalatcsoport tagjai esetében
hatarozottabban kirajzolodott ez az dsszefliggés.
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Megallapithatd volt, hogy az egyes tejfeldolgozo vallalatok nem
feltétlen egy stratégiat kovetnek, hanem egyszerre tObb stratégiat is
alkalmazhatnak. Ugyanakkor az interjuik soran vilagossa valt, hogy a
tejfeldolgozo szektor nagy része stratégiailag nem elég felkésziilt és a
stratégiai szemlélete nem elég naprakész és modern, ezért a stratégidk
kombindldsa nem minden esetben lehet tudatos.

A valaszad6 cégek fele rendelkezik sajat tejtermeld teleppel. A sajat
alapanyagbazissal rendelkezd vallalatok értékben kedvezdbben teljesitettek
mind forgalom, lizemi eredmény és mérleg szerinti eredmény szempontbdl a
vizsgalt évekre vonatkozdan, azonban a vdltozas dinamikdja ingadozo
tendenciat mutat. Az alapanyag fedezettség mértéke esetében azon vallalatok
paraméterei kedvezobbek, amelyek rendelkeznek ugyan sajat alapanyaggal,
de nagyobb részben mashonnan vasaroljak a nyerstejet. Ez a csoportban
talsulyban 1évd, a fogyasztok korében ismertebb és orszagosan szélesebb
korben jelen 1év6 feldolgozoknak kdszonhetd.

A feldolgozok értékesitési csatornai  foként a  hiper- és
szupermarketekre koncentralodik, direkt értékesités csak elvétve volt
jellemzé6 a megkérdezettek korében. Véleményem szerint az online
értékesités egy rendkiviil jo alternativaja lehet a feldolgozoknak, foként a
kiilonlegesebb termék gyartoknak (pl.: izben, Osszetételben), melyek
méretiikb6l adoddan, nem tudnak orszagos kiskereskedelmi lancokba jelen
lenni.

Az egyiittmiikodésben résztvevd partnerekre vonatkozoan szamos
mérhetd €s nem mérhetd paramétert vizsgaltam. A B2B megkérdezések
alapjan a vallalatok csupan 13,6 szazaléka tagja egyiittmiikodésnek és a
vezetok tobbsége is nagyon alacsony szintlinek itélte meg a hazai
egyittmiikodéseket.  Tejfeldolgozdsban az  orszégossal ellentétben
értékesités/marketing teriileten jellemzd a legkevésbé egyiittmiikodés, K+F
teriileten, pedig nincs a megkérdezettek korében. A vizsgalt szektorban
megallapithatd volt, hogy a vezetdk szinte minden esetben pozitiv pénziigyi
hatasrol szamoltak be az egyiittmiikddéseket tekintve, azonban a piac ezt még
nem szamszerusiti. 4 pénziigyi elemzést kovetéen elmondhato volt, hogy az

egylittmiikodeéseknek érezheté a pozitiv pénziigyi hatasa, mely az abszolut
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mutatok esetében elsdsorban a netté arbevételben mutatkozott meg. Azonban
az lzemi- ¢és mérleg szerinti eredmény esetében is tObbnyire az
egylttmiikodé vallalatok teljesitenck jobban. A relativ mutatok vizsgalata
soran  egyértelmien az  egyiittmikodésben  résztvevé  vallalatok
eredményvaltozésai a kedvezdbbek szinte minden vizsgalt évben. Szintén
igazolddott azon felvetésem, hogy a feldolgozdi piac nyitott lenne az
egylttmiikodésekre. Az interji sordn a valaszadok tobb mint fele
egyértelmiien nyitott az Osszefogds gondolatdra. Ezen feliil voltak
bizonytalanok a kérdést illetden €s csupan elenyészd vezetd utasitja el a
lehetdséget.

Megallapithaté, hogy a fogyasztéi és feldolgozoéi oldal kozott egy
jelentdsebb eltérés mutatkozott a termékkinalatot tekintve, mégpedig a vaj
esetében. A tejtermékfogyasztok kozel 78 szazaléka szivesebben vasarolna
sajat alapanyagbol eldallitott termékeket. Az erre vonatkozo felarfizetési
hajlandosag atlagosan 5-15 szazalék volt. A fogyasztdoi megkérdezés
eredményeinek tovabbi vizsgalata sordn vilagossa valt, hogy a magukat
tudatos helyi termék fogyasztonak vélok, kevésbé ismerik a lakohelyiikhoz
kozel esd tejtermékgyartokat.

A dolgozat elkészitése soran feltart adatok és eredmények tovdbbi
kutatasi iranyokat nyitottak meg, melyre terjedelmi €s modszertani korlatok
végett nem volt lehetdség. A meglehetdsen zarkozott feldolgozdi piacot
érdemes utolagos vizsgalatok céljabol megkeresni a jelenlegi témakor
tovabbi elemzése végett (pl.: vezetdi készségek, stratégiai tervezés elemei).
Ajanlatos lenne kis mintan végzett adatelemzést nem-paraméteres statisztikai

probékkal is megvizsgélni.
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9. SUMMARY

In the dissertation we analysed the corporate strategy and strategic
cooperation of the Hungarian dairy sector.

Within the dairy sector we explored the Strategic — Cooperation —
Economical relations as a main goal and this research had more sub-
objectives as well. First we outlined the main strategic features of the
interviewed firms and with a questionnaire survey of 500 people, we
examined how dairy firms’ strategy reflected on the consumer side. So
weather product supply and marketing activity of dairy processors are
suitable for consumer demands. Secondly cooperation features were
explored. The third goal of the dissertation was a financial analysis of the
contacted firms based on secondary financial databases.

An information database was made by the secondary credit reports which
contained the main data of the domestic dairy companies. The main objective
of this database was to prepare primary research and to expose market
specifications. Two B2B and one B2C research was made in the dissertation.

During the result evaluation, it was concluded that Hungarian dairy
companies show a rather diversified picture. Currently almost 44 percent of
the market participants do not attend in the dairy competition. The market is
very fragmented, since 80-90 percent of the market participants own 10-20
percent of the total market revenue and 132 dairy companies (as a main
business activity) were operated on the market when the research was done.
On the other hand concentration ratios and Lorenz curve showed a medium-
strong concentrated market.

Based on the results it is considered that strategic planning has an impact
on financial revenue, primarily on the turnover value, and on the relative
change of the operating income and the profit/loss of the year. At the same
time this connection was more defined in case of group of company
members.

The analysed dairy companies had more than one corporate strategy,
therefore they use more strategy at the same time. On the other hand the
interviews made it clear that most of the dairy companies were not enough
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prepared strategically and their strategic approach was not so current and
modern, therefore the combination of strategies can not be always deliberate.

Half of the respondents had their own raw milk basis. Dairy
companies with their own raw milk production had higher turnover,
operating income and profit/loss balance, but the relative dynamic of these
indicators was fluctuating. Companies with lower raw milk coverage had
favourable financial parameters compare to companies with high or total raw
milk coverage. This group (lower raw milk coverage) contained well-known
dairy companies with product supply all over the country.

Primarily hyper- and supermarkets were predominant in dairy product
channels of distribution, direct sale was not very often used by the
respondents. In my opinion online sale will be an advantageous alternative
for dairy companies soon, especially for small firms with special products
(taste, ingredients) that can not present the right amount of product for chain
stores.

Concerning the cooperation analyses we examined numerous measurable
and non-measurable parameters. Based on the B2B research only 13,6
percent participated in cooperation and at the same time managers also
concluded a very low level of domestic cooperation. Despite the country
average sale/marketing cooperation was the lowest in dairy sector and
unfortunately R+D cooperation is missing from the dairy market. Almost all
managers gave positive answer on how cooperation affected financial results,
but they could not quantify it at all. After a financial analysis it was
concluded that cooperation has positive effect on financial data, mainly on
turnover value. In most of the analysed year operating income and profit/loss
balance were also higher in case of cooperating companies. In almost every
analysed year relative change of these indicators were favourable in case of
cooperating firms. Our assumption about positive manager attitude for further
cooperation was confirmed. More than half of the interviewed managers were
open-minded about cooperation. There were some uncertain leaders and only
a few one rejected this opportunity.

Comparing the dairy supply and consumer feedback one major
difference came up: in case of the butter. Almost 78 percent of the consumers
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would prefer to buy dairy products from own produced fresh milk. They
would pay an extra 5-15 percent for that kind of products. After further
analysis it can be said that responders who considered themselves as a local
product consumer were not very familiar with local dairy companies.

Data and results of this dissertation opened further research directions we
could not deal with because of size and method obstacles. This pretty reticent
market is worth to be asked again for further analysis (e.g. manager skills,
strategic planning factors). The current primary B2B data could be analysed
with nonparametric statistics.
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12. MELLEKLETEK

1. melléklet

Vallalati stratégia kérdoiv

Kérdezo neve: Instruktor kod:

Régio kod: 1-2-3-4-5-6-7 |Mintakod:

A vallalkozas neve: Valaszadé beosztasa:
Telepiilés:

H1. A szervezet f6 tevékenységi kore, korei:

Megnevezés TEAOR

H2. A szervezet tarsasagi formaja:

1. Zrt. 2.Nyrt. 3. Kit. 4. Bt. 5. Szovetkezet
6. Egyéni véllalkozas 7T.Egyéb:................

H3. Milyen a véllalkozasra jellemzé tulajdonosi szerkezet?

1.Tisztan allami tulajdon 4. Tobbségében kiilfoldi tulajdon
2.Tisztan hazai magantulajdon 5. Tisztan kulfoldi tulajdon

3.Tobbségében hazai tulajdon
H4.A magyarorszagi telephelyek szama: ............... db

H5. Kérem, megkozelitéleg adja meg a f6 tevékenységére vonatkozé (orszagos) piaci
részesedését 2013-ra:
.............................................. % -1=NT 2-NV

VERSENYSTRATEGIA
A.Altalanos

A.1.a.,Mely termékcsoportokat gyartjak Ondk az alabbiak koziil? Tobb valasz is adhato!
A.1.b.Csak a gyartott termékekre!Az egyes termékek mekkora aranyt képviselnek a teljes
arbevételbdl?

A.1.c.Kérem, adja meg, hogy az egyes termékcsoporton beliil hany termékvaltozatot
gyartanak?

A.1.d. A gyartott termékek koziil melyek a vezértermékek?
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Termékcsoport a. Gyartas b. Arany c. Termékvaltozat d. Vezértermék
1. Folyadéktej 1.igen  2.nem % db | 1.igen 2.nem
2. Hokezelt fogyasztoi tejféleségek, 1.igen  2.nem % db | 1.igen 2.nem
tejkészitmények és tejalapu italok
3. Savanyitott tejtermékek 1.igen  2.nem % db | 1.igen 2.nem
4. Tejszinek és tejkészitmények 1.igen  2.nem % db | 1.igen 2.nem
5. Vaj és vajkészitmények 1.igen  2.nem % db | 1.igen 2.nem
6. Erlelt sajtok 1.igen  2.nem % db | 1.igen 2.nem
7. Egyéb sajtkészitmények 1.igen  2.nem % db | 1.igen 2.nem
Osszesen 100%
A.2. Mennyire igazak az Onok cégére az alabbi allitasok? Kérem, értékeljen az 5-6s
skalan, ahol az 1: egyaltalan nem igaz, 5: teljes mértékben igaz!
1. A feldolgozo piacon alacsonyabb koltségekkel dolgozunk, mint a versenytarsaink. 1 2 3 4 5 0 9
2. Folyamatosan kovetjik a tejpiaci trendeket 1.2 3 4 5 0 9
3.Koltségeldnylink egyértelm(i ,stratégiai védelmet” biztosit a versenytarsakkal 1.2 3 4 5 0 9
szemben.
4. Fogyasztoink markah(isége a megkiilonbdztethetéségnek is koszénhetd 1.2 3 45 0 9
5. Vallalatunk térekszik arra, hogy a fogyasztoknak az eddigiektd! eltérd értéket, 1.2 3 4 5 0 9
élményt nyUjtson
6. Versenyeldnyiink a termékeink megkilénbdztethetdségében rejlik. 1.2 3 4 5 0 9
7. A vevlink (kiskereskeddk) hajlandoak magasabb arat adni azokért a 1.2 3 45 0 9
termékeinkért melyek a megkulonboztetd stratégidhoz kapcsolhatoak.
8. Kedvez8bb koéltségeink jobb alkupoziciot biztosit a beszallitéinkkal szemben.
9. Megkldnbdztethetd stratégian alapuld termékeink magasabb kéltségvonzattal 1.2 3 4 5 0 9
rendelkeznek.
10. Termékeinkkel egy szlikebb, meghatérozott vasarloréteget igyeksziink 1.2 3 4 5 0 9
megcélozni a versenytarsakhoz képest.
11. Koltségeldnyiink kedvezébtlen helyzetbe hozza a helyettesité termékek 1.2 3 4 5 0 9
poziciojat.
12. Stratégiank jelent6sen nem kilénbdzik a versenytarsakhoz képest. 1.2 3 4 5 0 9
13. Kedvezébb kéltségeink jobb alkupoziciét biztosit partnereinkkel 1.2 3 4 5 0 9
(kiskereskeddk/értékesitdk) szemben.
A.3.Létezik-e a vallalatnak irott altalanos stratégiaja?
1. lgen 2.Nem—>A.5.! O.NT 9NV
A. 4. Ebben mennyire fontos szerep jut a versenystratégianak?
Egyaltalan nem fontos 1 - 2 - 3 — 4 — 5 Nagyon fontos O.NT
9NV
A.5. Vallalatuk igénybe vesz tanacsadé cégeket a stratégiai dontéshozatalhoz?
1. Igen 2. Nem 3. Egyenlére nem, de tervezzik O.NT
9NV
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A.6. A villalkozas a dontéshozatal szempontjabdl ... Kérem, valasszon egyet az
alabbiak koziil!

1. Onallo, fliggetlen, mas vallalatnak nem tulajdona és mas vallalatot nem tulajdonol

2. Hazai csoport dominans tagja, mas vallalato(ka)t tulajdonol

3. Hazai csoport nem 6nall6 tagja esetleg leanyvallalata mas vallalatnak

4. Nemzetkézi csoport dominans tagja, mas vallalato(ka)t tulajdonol

5. Nemzetkdzi csoport nem 6nall6 tagja, esetleg leanyvallalata mas vallalatnak

0.NT 9.NV

A.7. Befolyasolja-e a vallalat 6nall6 doéntéshozatalat a vallalatnal menedzseri
funkcidkkal nem rendelkezé tulajdonos vagy masik vallalat?
1.lgen 2. Nem, a vallalat dontéshozatala teljesen fiiggetlen O.NT
9.NV

B. Alapanyag ellatottsag (nyerstej)

B.1. Amennyiben rendelkezik tulajdonrésszel tejtermel6 telep esetén kérem adja meg,
hogy mekkora ez a részesedés! (A tablazat sorai bévithetbk igény szerint!)

Telep1 | i %
Telep2 | v %
Telepd | i %
Telepd | .o, %
ONT 9NV
B.2. Amennyiben rendelkezik sajat teleppelitelepekkel, kérem adja meg ezek
mennyiben fedezik az éves nyerstej szilkségletet?..........coornrnnessnrennnne % O.NT
9NV
B.3. Hany nyerstej beszallitéja van a vallalatnak?............... db O.NT
9NV
B.4. Van-e kulfdldi nyerstej beszallitéja a vallalatnak?
1. Igen (orszég(ok)
MEGNEVEZESE) ... vt e ittt
2. Nem
ONT 9NV
B.6. Kérem, adja meg, hogy atlagosan milyen tavolsaghél szallitjak a nyers tejet a
vallalathoz?.......................... km 0.NT 9.NV
B.7. A begyijté jaratok &tlagosan hany kilométert tesznek meg
naponta?............c.......... km
ONT 9NV

B.8. Kérem, adja meg a vallalat altal beszerzett nyerstej mennyiségét (liter) és
beszerzési atlagarat (Ft) az alabbi évekre vonatkozdan éves szinten.
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2010 2011 2012 2013

mennyiség | ar | mennyiség | ar | mennyiség | ar | mennyiség

ar

Beszallitok
Osszesen (sajat
telepet kivéve)

Sajat telep(ek)
0sszesen

B.9. A beszallitok (sajat telepet kivéve) koziil hany szazalékot képvisel a legnagyobb
beszallitéja nyerstej tekintetében?.................ccoccee.ee. %  ONT 9.NV

B.10. Milyen fizetési feltételeket alkalmaz a beszallitok iranyaban annak érdekében,
hogy jobb stratégiai kapcsolatot alakitson ki veliik? Tobb valasz is lehetséges!
1.hosszabb tavi szerz6dések (1 évnél hosszabb)
2. magasabb ar fizetése a versenytarsakhoz képest
3. rovidebb fizetési hataridok
4.szakmai tandcsadéas

C. Ertékesités (tejtermékek)

C.1. Osszesen hany kereskedelmi/értékesité partnere van a vallalatnak? (csak a
vallalatok szamat adja meg, tagvallalatok szama nélkiil)> magyarazé segédlet!

1. Nagykereskedelem:............... db
2. Kiskereskedelem:.................. db
ONT 9NV

C.2.Ateljes értékesitett mennyiség mekkora hanyadat teszik ki a kereskedelmi markas
termékek?....................... % ONT 9NV

C.3. Konkrétan mely kereskedelmi partnerek szamara allitanak elé kereskedelmi
markas termékeket? Tobb valasz is adhat6!

1-Spar 2-Tesco 3-Lidl 4-CBA 5-Coop

6-Penny 7-Aro 8-egyéb:................ O.NT 9.NV

C.4. Ertékesitenek-e kiilfoldre?
1. lgen 2. Nem = C.6.kérdés! ONT 9NV

C.5. Az export értékesités hany szazalékot képvisel az Osszes értékesitésen
beliil?.................... %
O.NT 9.NV

C.6. Kérem, adja meg a kiskereskedének értékesitett feldolgozott folyadéktej éves
mennyiségét és atlagarat az alabbi évekre vonatkozéan.

2010 2011 2012 2013

mennyiség ar mennyiség ar mennyiség ar mennyiség ar

(liter) (Ft/liter) (liter) (Ft/liter) (liter) (Ftlliter) (liter) (Ftlliter)
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C.7. Kérem, adja meg az alabbi adatokat az On vallalatara, 2013. évre vonatkozéan:

$tatisztikai allomanyi létszam (f6) Vasarolt nyerstej atlagara (Ft/liter)
Eves feldolgozott nyerste; Feldolgozott folyadéktej értékesitési
mennyisége (liter) atlagara kiskereskedének (Ft/liter)
Koszonjiik segitségét!

2. melléklet
Fogyasztéi kérdéiv

1. Kérem, adja meg, hogy az egyes termékeket hanyszor fogyasztja?

1: soha 2:ritkabban, mint havonta 3:havonta 1-2 alkalommal4:hetente
1-2 alkalommal 5: hetente 3-4 almalommal 6:naponta O:NT/NV
Termék |
1. Folyadéktej 1 2 3 4 5 6 0
2. Tejitalok 1 2 3 4 5 6 0
3. Tejfol 1 2 3 4 5 6 0
4. Joghurt 1 2 3 4 5 6 0
5. Kefir 1 2 3 4 5 6 0
6. Turd 1 2 3 4 5 6 0
7. Vaj 1 2 3 4 5 6 0
8. Vajkrém 1 2 3 4 5 6 0
9. Erlelt sajtok 1 2 3 4 5 6 0
10.Egyéb sajtok (pl.: 1 2 3 4 5 6 0
Omlesztett sajt)
11.Tejszin 1 2 3 4 5 6 0
12.Tejdesszertek (pl.: tard 1 2 3 4 5 6 O
rudi, tejszelet, stb.)

2. Mennyire igazak Onre az alabbi allitisok a tejtermékekre vonatkoztatva?
Kérem, értékelje 5-6s skalan, ahol 1: egyaltalin nem értek egyet, S: teljes
mértékben egyet értek! 0: NT/NV

1. Atejtermékek hozzatartoznak az egészséges 1 12 |3 (4 |5 |0
taplalkozashoz.

2. Szivesebben vasarolok szélesebb kdrben elterjedt, 1 12 |3 (4 |5 |0
mindenhol kaphato tejtermékeket.

3. Szeretem kiprobalni az 0j izeket, tejtermék 1 |12 |3 (4 |5 |0
kiilonlegességeket.
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4. Vasarlasnal elsddleges szempont szdmomra az ar. 1 12 [3 |4 |5 |0

5. Mindig megnézem a csomagolason feltiintetett 1 |2 |3 |4 |5 |0
informéciokat.

6. Szdmomra megbizhatd gyartotol vasarolt termékért 1 12 |3 |4 |5 |0
hajlando6 vagyok tobbet fizetni.

7. Inkabb valasztom helyi gyartok termékét. 1 12 |3 |4 |5 |0

8. Mindig a megszokott markat valasztom. 1 12 |3 |4 |5 |0

9. Tobb idat toltok el a tejtermékek kivalasztasaval, mint 1 12 |3 |4 |5 |0
masok.

10. Tejterméket fogyasztani szdmomra élvezet. 1 12 |3 |4 |5 |0

11. Ha kedvenc termékem épp nem kaphato, valasztok 1 12 |3 |4 |5 |0

hasonlot mas gyartotol.

12. Tejtermék kiilonlegességekért hajlandé vagyok tobbet 1 12 |3 |4 |5 |0

fizetni.

13. Tejtermék valasztasanal figyelembe veszem, hogy 1 12 |3 |4 |5 |0

mennyire jarulok hozza a helyi gazdasaghoz.

14. Véleményem szerint, ha egy tejtermék nyomonkovethetd, |1 |2 (3 |4 |5 |0

konnyebb eladni.

15. Tejtermékeket foként a tapanyagbevitel miatt fogyasztok. |1 |2 |3 |4 |5 |0

4. Kérem, soroljon fel harmat az On 4ltal leginkabb ismert tejtermékgyartok

koziil!
L
2
2
5. Kérem, soroljon fel harmat az On altal leginkabb ismert tejtermék mirka
koziil!
L
2
B
6. Kérem, ha ismeri, nevezze meg, hogy az On lakéhelyéhez melyik
tejtermékgyarto vallalkozas miikodik a legkozelebb! Kérem, cégnevet adjon
MEG! . i 0.NT/NV
7. Kérem, jeldlje, hogy az alabbi markakat milyen gyakran fogyasztja?
1: soha 2: ritkabban, mint havonta 3: havonta 1-2 alkalommal 4:hetente 1-2
alkalommal  5: hetente 3-4 almalommal 6: naponta 0:NT/NV
Mirka"
M1 1 2 3 4 5 6 0
M2 1 2 3 4 5 6 0
M3 1 2 3 4 5 6 0
M4 1 2 3 4 5 6 0
M5 1 2 3 4 5 6 0

™ Az valaszadé cégek anonimitasanak megérzése érdekében a disszertacio olvasoi szamara nem
tiintettem fel a megkérdezett markéakat, hanem kodokat alkalmaztam.
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M6 1 2 3 4 5 6 0
M7 1 2 3 4 5 6 0
M8 1 2 3 4 5 6 0
M9 1 2 3 4 5 6 0
M10 1 2 3 4 5 6 0
M11 1 2 3 4 5 6 0
M12 1 2 3 4 5 6 0
M13 1 2 3 4 5 6 0
M14 1 2 3 4 5 6 0
M15 1 2 3 4 5 6 0
M16 1 2 3 4 5 6 0
M17 1 2 3 4 5 6 0
M18 1 2 3 4 5 6 0

8. On hol vasirolja tobbnyire a tejtermékeket? Tobb valasz is adhaté!

1-Aldi 2-Auchan 3-CBA 4-Coop 5-Interspar
6-Lidl 7-Metro 8-Penny Market 9-Spar
10-Real 11-Tesco 12-Onall6 kis élelmiszerbolt
13-Kozvetleniil a termel6tol 14-Piac

15-egyéb, éspedig:.......ovvennnn. 0.NT/NV

9. Milyen gyakran vasarol a Kkiskereskedd nevét visel6 vagy sajat markas
termékeket(Pl.: Pilos, Tesco)?

1. Soha 2. ritkabban, mint havonta 3. havonta 1-2 alkalommal
4. hetente 1-2 alkalommal 5. hetente 3-4 alkalommal 6. naponta
0. NT/NV

10. Ha tudna On, hogy adott gyarté sajat maga termeli az alapanyagot, azaz a
nyerstejet (nem mastél vasarolja fel), szivesebben vasarolna téliik

terméket?
1.igen 2. nem—IV.1. kérdés 0. NT/NV
11. Mennyivel lenne hajlando tobbet fizetni ebben az esetben adott termékért?
1. Semennyit 2. Maximum 5-10%-ot 3. Maximum 10-15%-ot
4. Maximum 15-20%-ot 5. Maximum 20-25%-ot 6. 25%-nal tobbet
0. NT/NV
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2.
a.
b.

3. melléklet

Interju kérdések egyiittmiikodésekre vonatkozéan

Mi a véleménye altalanossagban a tejszektorban, de foképpen a tejfeldolgozasban 1évo
egyuttmikodésekrol akar hazai, akar nemzetkdzi szinten? Megemlithet ugynevezett ,,jo
gyakorlatokat”, melyek mashol jol miikddnek.

Mit jelent On szdmara
az egylittmiikddés (tagabb értelemben)
stratégiai szovetség (szlikebb értelemben)

Kérem, hangsulyozza ki az On szamara fontos kulcsszavakat!

10.

11.

Tagjai-e Ondk barmilyen tipust egyiittmiikodésnek? (Gondoljon itt példaul beszallitoi
haloézatra, beszerzési tarsulasra, vertikalis integracidra, licence szerzddésre,
konzorciumra, vagy egyéb jellegli egyiittmikodésre, mely 06noknél Iétezik.)
Amennyiben tobb ilyen is van kérem, emlitse meg mindet barmely vallalati
teriiletrdl (pl.: beszerzés, marketing, logisztika, stb.)!

Kérem, beszéljen arrdl, hogy egyes egyiittmiikodések, milyen céllal jottek 1étre (pl.:
koltségesokkentés, mindségnovelés, jobb alkupozicid, kedvezébb ar elérése, stb.) és

milyen eredményei lettek? Kérem, egyiittmiikodésenként értékelje!

Hogyan  torténik  kozos  célkijelolés a  partnerrel/partnerekkel?  Kérem,
egyiittmiikodésenként értékelje!

Pusztan kolcsonds hasznossag elégséges feltétele a hatékony egylittmiikodéseknek vagy
sziikséges-e hozza egyéb tényez6?

A fent emlitett egyiittmiikodések esetében beszéljen a partner/partnerek jellemz6irdl
(pl.: nemzeti hovatartozas, tevékenységi koriik, miéta vannak Ondkkel partnerségben)

Kérem, egyiittmiikodésenként értékelje!

A partnerek esetén milyen foku elkotelezettségrol és  kolesonds fliggdségrol
beszélhetiink? Kérem, szintén egyiittmikodésenként értékelje!

Beszéljen az Ondk és a partner/partnerek kozotti bizalom mértékérdl, milyenségérél?
Kérem, itt is egyiittmiikodésenként értékelje!

Milyen eszkozrendszert haszndlnak azért, hogy zokkenOmentesen mikodjon az
izletmenet az egyiittmiikodések esetében?

Az egyiittmiikodésért felelds személy/személyek milyen jogkorrel rendelkeznek?
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12.

13.

14.

15.

16.

Nevezze meg kulcsszavakban azokat a tényezdket, amelyek kritikusak lehetnek az
egylittmikodés(ek) 1étrejottekor (barmilyen partnerrel)?

Milyen ,,vizionalis” egyiittmiikddési lehetéségeket lat, mely orszadgosan/regionalisan
elérevinné az agazatot?

Vérna-e On barmilyen 4llami segitséget/tamogatast egyiittmiikodési tagsag esetén?
Tervez-e tovabbi egyiittmitkodésben valo részvételt jelenleg és 5 év mulva?

Amennyiben fontosnak tart egyebet is megemliteni a témaval kapcsolatban, kérem,
beszéljen rola!
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4. melléklet

»A” — B2B vallalati kérdéiv mintajanak megoszlasa

45. tablazat
A vilaszadé vallalkozasok dsszetétele gazdasagi forma™ szerint

Beteti Egyéb  Osszesen

Korlatolt Részveén
felelésségii CSZVENY g7 svetkezet . .
. . -tarsasag tarsasag

tarsasag
Vallalkozasok
szima (db) 18 3 1 0 4 26
Megoszlas (%) 69,2 11,5 3,9 0 154 100,0

*Kérdbives valaszok és éves beszamolo alapjan 2014-ben

46. tablazat
A valaszadé vallalkozasok dsszetétele foglalkoztatottak szama™ szerint
0-9f6 10-49f6 50-249f6 500 f5 felett  Osszesen
Vallalkozasok
szima (db) 10 8 7 1 26
Megoszlas (%) 38,5 30,7 26,9 3,9 100,0
*Kérddives valaszok és éves beszamolo alapjan 2014-ben

47. tablazat
A valaszadé vallalkozasok dsszetétele regionalis megoszlas szerint

NYDR DDR Osszesen

EMR EAR DAR KMR KDR
Varllalkozasok 2 6 5 5 4 3 1 2
szama (db)
Megoszlas (%) 7,7 23,1 19,2 19,2 15,4 115 3,9 100,0

*székhely szerint
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48. tablazat

A valaszado vallalkozasok osszetétele tulajdonosi szerkezet szerint

Tisztan . . 1 s s Tobbségében Tisztan
llami ;;Sztsglﬂazi; ) ‘;2??3%:3%?1 Kilfoldi  kilfsldi  Osszesen
tulajdon & J ) tulajdon tulajdon
Varllalkozasok 2 29 0 0 2 26
szama (db)
Megoszlas (%) 7,7 84,6 0 0 7,7 100,0

49, tablazat

A vilaszado vallalkozasok dsszetétele telephelyek szama szerint

1telephely  2telephely  3telephely 4 telephely  Osszesen

Vallalkozasok

szama (db) 21 L 3 1 26

Megoszlas (%) 80,7 3,9 11,5 3,9 100,0
*Magyarorszagon

5. melléklet
»B2C” fogyasztéi megkérdezés fo hattérvaltozoinak megoszlasa

50. tablazat

Nem Gyakorisag  Megoszlas (%) Mikrocenzus 2011 (%)
férfi 235 46,8 47,48
nd 268 53,2 52,52
Osszesen 503 100,0 100,0

51. tablazat

Mikrocenzus

Korcsoport Gyakorisag =~ Megoszlas (%) 2011 (%)
18-29 éves 89 17,7 18,1
30-39 éves 98 19,5 19,4
40-49 éves 82 16,2 16,2
50-59 éves 89 17,8 17,7
60 éves vagy id6sebb 145 28,8 28,6
Osszesen 503 100,0 100,0
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52. tablazat

Mikrocenzus

Régio Gyakorisdig Megoszlas (%) 2011 (%)
Eszak-Magyarorszag 60 11,9 12,05
Eszak-Alfold 74 14,7 15,02
Dél-Alfold 66 13,2 13,06
Ko6z¢ép-Magyarorszag 151 30,1 29,65
Ko6z€ép-Dunantil 55 11,0 10,9
Nyugat-Dunantul 49 9,7 9,3
Dél-Dunantul 48 9,5 9,39
Osszesen 503 100,0 100,0
53. tablazat
Mikrocenzus
Telepiilésforma Gyakorisdg =~ Megoszlas (%) 2011 (%)
Budapest 94 18,7 17,4
megyei jogu varos 90 18,0 20,42
egyéb varos 186 37,0 31,65
kozség 132 26,3 30,53
Osszesen 503 100,0 100,0
54, tablazat
Megye Gyakorisag Megoszlas (%)
Budapest 94 18,6
Bacs-Kiskun 23 45
Baranya 23 4,6
Békés 19 3,7
Borsod-Abatj-Zemplén 35 7,0
Csongrad 25 49
Fejér 14 29
Gy6r-Moson-Sopron 14 2,7
Hajdu-Bihar 23 4,6
Heves 13 2,6
Jasz-Nagykun-Szolnok 22 4,3
Komarom-Esztergom 20 3,9
Nograd 12 2,4
Pest 58 11,5
Somogy 17 3,3
Szabolcs-Szatmar-Bereg 29 5,8
Tolna 8 1,5
Vas 19 3,8
Veszprém 21 4,2
Zala 16 3,2
Osszesen 503 100,0



55. tablazat

Mikrocenzus

Legmagasabb iskolai végzettség Gyakorisag Megoszlas (%) 2011 (%)
maximum 8 altalanos 48 9,6 23,4
szakmunkasképzo, szakiskola 125 24,9 18,2
érettségi 185 36,7 25,61
fels6foku diploma 145 28,8 14,37
Osszesen 503 100,0 100,0
56. tablazat
Mikrocenzus
Csaladi allapot Gyakorisag =~ Megoszlas (%) 2011 (%)
hazas 254 50,5 444
¢lettarssal él 57 11,4 -
0zvegy 40 8,0 11,48
nétlen / hajadon 94 18,7 32,57
elvalt 55 10,9 11,55
kiilon €1 hazastarsatol 2 0,4 -
Osszesen 502 100,0 100,0
57. tablazat
Jovedelmi szint Gyakorisag Megoszlas (%)

Nagyon jol megél(nek) beldle és félre is tud(nak) tenni 43 8,7
Megél(nek) beldle, de keveset tud(nak) félre tenni 212 42,9
Eppen elegendd, hogy megéljen(ek) beléle, de félretenni 218 44,1
mar nem tudnak

Néha arra se nagyon elég, hogy megéljen(ek) beldle 14 2,8
Rendszeresen napi megélhetési gondjai(k) vannak 7 1,4
Osszesen 494 100,0

58. tablazat

Egészségtudatossag Gyakorisag Megoszlas (%)
Egyaltalan nem egészségtudatos 14 2,8
Tobbnyire nem egészségtudatos 31 6,2
Egészségtudatos is, meg nem is 192 38,1
Tobbnyire egészségtudatos 222 442
Nagyon egészségtudatos 43 8,5
Osszesen 502 100,0
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6. melléklet
59. tablazat

A B2B kutatas soran vizsgalt szempontok elemszamai

Elemszam (n) Elemszam (n)
Mintaatlag 26 Alapanyagbazis 1 6
Stratégiai tervezok 9 Alapanyagbazis 2 7
Stratégiat nem tervezok 17 Nincs EM 11
Van sajat alapanyagbazis 13 Van EM 15
Van EM (szakmai
Nincs sajat alapanyagbazis 13 szervezetek nélkiil) 8

60. tablazat

A B2B kutatas soran elemzett eredménykategoriak és mutatészamok szorasai

i Széras (o) Szoras (o)
Egilieéi;is (2;?)6 Eladoésodottsag foka
2015 4 425 446 2015 0,73
2014 4 814 869 2014 0,49
2013 4 558 430 2013 0,45
2012 4101920 2012 0,41
2011 3757047 2011 1,24
Uzemi eredmény (eFt) Bonitas
2015 91 547 2015 4,40
2014 164 422 2014 12,75
2013 193 457 2013 5,37
2012 152 133 2012 11,90
2011 186 424 2011 44,00
Meérleg szerinti eredmény (eFt) Arbevétel aranyos eredmény (%)
2015 99 809 2015 47,87
2014 154 879 2014 42,42
2013 177 257 2013 2284,13
2012 144 509 2012 405,53
2011 176 227 2011 27,27
Likviditasi gyorsrata
2015 6,63
2014 2,83
2013 4,58
2012 5,41
2011 1,65
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61. tablazat

A B2B kutatas soran elemzett szempontokhoz tartozo atlagos

eredménykategoriak értékei

2015 2014 2013 2012 2011
Ertékesités netté arbevétele (atlagos érték, eFt)
Mintaatlag® 2279363 2400753 2228572 2103656 1890974
ST 3731847 3973521 3867021 3367899 3142826
SNT 1553121 1666794 1463962 1471535 1306777
SAB% 2425304 2693465 2395487 2425788 2042114
NSAB 2146689 2156825 2089475 1862058 1765025
AB1 1000377 1093375 1051246 1254824 981 231
AB2 4562696 5093602 4411850 3889493 3633438
NEM® 948 634 870 814 731 425 776 016 686 869
EM1% 3277410 3675701 3476194 3099387 2894396
EM2® 6345212 7063330 6668484 5928638 5485255
Uzemi eredmény (atlagos érték, eFt)
Mintaétlag 4111 13 361 -1797 -7196 7231
ST 211214 95795  -137134  -129013  -151770
SNT 11774 64 301 61 360 53 712 60 220
SAB 5 644 54 576 41939 21555 37 888
NSAB 2718 -20 984 -38 244 -28 760 -44 831
AB1 3030 112 676 68 669 97 285 113 754
AB2 9566 -32 575 1844 -73108 75910
NEM 10 112 25212 11 109 19 455 16 207
EM1 -390 3486 -12 552 -27 185 -26 763
EM2 52 003 87 188 65 604 -13 436 -19 422
Mérleg szerinti eredmény (atlagos érték, eFt)

Mintaatlag -6 494 -4 220 -21 636 -19 929 -24 014
ST -23 259 95178  -149494  -130022  -155724
SNT 1889 38 227 38030 35118 37 451
SAB -11 502 24010 2923 7413 5 400
NSAB 21941 -27 745 -42 102 -29 315 -48 525

8 Az sszes valaszadé vallalat esetében (n=26)
81 ST stratégiat tervezd véllalatok, SNT: stratégiat nem tervezd vallalatok
8 SAB: sajat alapanyagbazis, NSAB: nincs sajat alapanyagbézis
8 NEM: nincs egyiittmiikddés
8 EM1: van egyiittm{ikddés

8 EM2: van egyiittmiikddés szakmai szervezetek nélkiil
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AB1 -6 439 69 788 32922 79792 105 726
AB2 -19 097 -44 656 -42 076 -116 420 -145 088
NEM 3233 18178 -2 236 1593 6 401
EM1 -13 789 -22 884 -37 803 -36 070 -49 359
EM2 32 236 22 561 26 525 -26 105 -56 953
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13. A DISSZERTACIO TEMAKOREBOL MEGJELENT
PUBLIKACIOK, KOZLEMENYEK

Tudomanyos kozlemény idegen nyelven

E. Szab6-Szentgroti, G. Szabd-Szentgroti, Z. Szakaly
Empirical research on corporate strategies in Hungarian dairy industry.
Apstract: Applied Studies in Agribusiness and Commerce, Vol 11. Number 3-4.

(2017)
Megjegyzés: Megjelenés alatt

Tudomanyos kézlemény magyar nyelven

Borbély Cs ,Geszti Sz, Szentgréti E , Leonhardt B

A tejar valtozasanak hatdsai europai kitekintésben.

Tejgazdasag: Tudomany és Gyakorlat 70:(1-2) pp. 47-51. (2010)
Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

Leonhardt Beatrix , Szentgréti Eszter , Herényi Daniel

A tejzsir és fehérje arbefolyasold szerepe a tejtermelésben Magyarorszagon és
az Eurdpai Unid egyes orszagaiban.

Tejgazdasag: Tudomany és Gyakorlat 70:(1-2) pp. 39-46. (2010)

Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

Huszka P, Polereczki Zs , Szentgroéti E , Bakonyi E

Néhany alapveto élelmiszer fogyasztasi szokasainak és vasarlasi motivacioinak
vizsgalata a nyugat-dunantuli régidban

Elelmiszer, Taplalkozas és Marketing 5:(1) pp. 47-52. (2008)

Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

Konferencia kiadvanyban teljes terjedelemben megjelent kozlemények
(magyar és idegen nyelven)

Csaba Borbély , Eszter Szentgroti , Arnold Csonka

Significant Features of the Hungarian Dairy Market

Proceedings of the 4th International Conference of Economic Sciences
Kaposvar, 2013.05.09 -2013.05.10. 2013. pp. 165-172.

Konyvrészlet /Konferenciakézlemény /Tudomanyos
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Szentgroti Eszter , Tapolczai Timea

Main elements of strategic cooperation and alliances in Hungary

Regional and Business Studies 3., pp. 57-64. (2011)

3rd International Conference of Economic Sciences: Sustainable
economics — community strategies. Kaposvar, 2011.05.19 -2011.05.20.
Folyéiratcikk /Konferenciakézlemény /Tudoméanyos

Leonhardt Beatrix, Szabari Miklds, Szentgréti Eszter, Kalmar Sandor,
Stefler Jozsef

Egy tenyésztdi paraméter — szarazonallasi id6 — valtoztatasanak 6konomiai
kovetkezményei: Agriculture and country side in the Squeeze of Climate
Change and Recession

Agrar- és Vidékfejlesztési Szemle 5:(CD) pp. 609-614. (2010)
Folyoéiratcikk /Konferenciakdzlemény /Tudomanyos

Borbély Cs , Szentgroti E

Versenyképes tejtermelés — a magyar tejtermelés pozicionalasa az
European Dairy Farmers adatbazis alapjan

Nemzetk6zi Gazdasdgtudomanyi Konferencia. Kaposvar, 2009.04.02 -
2009.04.03.

Paper Versenyképes. 7 p.

Konyvrészlet /Konferenciakézlemény /Tudomanyos

CD-kiadvany
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15. SZAKMAI ONELETRAJZ

Szabo6-Szentgroti Eszter 1983. augusztus 21-én sziiletett Kaposvaron.
Kozépiskolai tanulméanyait a kaposvari Noszlopy Gaspar Kozgazdasagi
Szakkozépiskoldban végezte 1998 és 2002 kozott és OKJ-s gazdasagi
informatikus végzettséget szerzett ugyanitt 2003-ban. Ezt kdvetéen felvételt
nyert a Kaposvari Egyetem kézgazdasz szakara, pénziigy szakiranyra.

Egyetemi tanulmanyai alatt 5 hoénapot t6ltétt a hollandiai Inholland
Egyetemen, ahol {izleti tanulmanyokat folytatott. Angolbdl és németbdl
szerzett kozépfoku ,,C” tipusti gazdasagi szaknyelvi nyelvvizsgat. Diplom4jat
2008-ban vette at jeles mindsitéssel. Ugyanebben az évben felvételt nyert a
Kaposvari Egyetem Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskolajaba, ahol 2014-ben summa cum laude mindsitéssel szigorlatot tett.
Doktori tanulmanyai alatt mérlegképes konyveldi képesitést szerzett és
angolbol tett szobeli felséfokt gazdasdgi szaknyelvi nyelvvizsgat.
illetden és 2008 6ta publikdl a témaban angol és magyar nyelven. Osszesen
35 megjelent kozlemény szerzdje vagy tarsszerzoje. Hivatkozasainak szama
26, ebbdl 19 fiiggetlen hivatkozas.

2009 ota oktat a Kaposvari Egyetemen szamos tantargyat FOSZK-, alap-
¢s mesterképzésben. Emellett diplomadolgozat ¢s TDK konzulensként is
tevékenykedik. Szakmai munkdja sordn tobb eurdpai uniods projektben is részt
vett megvaldsitoként illetve témavezetdként is tevékenykedett.

Aktivan részt vesz az egyetem operativ kozéleti tevékenységeiben és tobb
é¢ven keresztiil a kaposvari EU NegotiationMoot Targyalasi Szimulacios
Verseny egyik fészervezdje volt.

Hazas, jelenleg gyesen van gyermekével.
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