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VERSENYSTRATEGIAK AZ ELELMISZERIPARBAN

MOLNAR ATTILA

OSSZEFOGLALAS

Az élelmiszeriparon beliil a kilencvenes évek elején elkezd6dott atalakulas és az ez-
zel jard elényok kihaszndldsa j6 Gton halad. A kérddives felmérés stratégiai részének
tanulsigai kozott figyelemremélté tény, minden villalati nagysigban megfigyelhetd a
vevgorientacié novekedése. Fontos kiriilmény tovabba a termeldkkel és beszallitokkal
val6 hosszii tivi kapcsolattartdsra, a j6 viszony elérésére valé torekvés elterjedése. Az
élelmiszeripari vallalatoknak a termeldk integrildsira valé hajlama egyre fokozodik.
Elmondhaté, hogy az élelmiszeripar szerepléinek beallitottsiga minden szinten mar-
ketingorientalttd valt, a hosszd tava stratégiai szemlélet térnyerése a kis- és kizépval-
lalatok esetében azonban meg nem jellemzé.

Negativumként az ipardg szerepl6inek a gazdasig helyzetehez valé borilsté hoz-
z44llas, a nem megfeleld tajékozottsag (még a versenytirsakrdl sem), az elektronikus
kommunikici6, a tréningek, valamint az djfajta menedzsment-médszerek hidnya, az
alacsony kutatdsi-fejlesztési beruhdzasok, a magyarorszagi markak kiilféldon valé

ismeretlensége emlithet6.

BEVEZETES

Az 1990-es évek viltozdsal Magyaror-
szdgon nagyban atalakitottdk a piaci viszo-
nyokat. Mig a rendszervaltas el6tt a koz-
ponti szabdlyozds nagymértékben befolyi-
solta és ez dltal korltozta az élelmiszeripa-
ri szervezetek mozgésterét, addig jelenleg a
piacgazdasdg korilményei kozott — hason-
Iéan a nyugati orszdgokban tapasztalhat
helyzethez — egymadssal 4daz harcot foly-
taté véllalatok rendszere jott 1étre.

Az EU csatlakozasra vald folyamatos ké-
sziilés természetesen kiilonb6z6 modon zajlik
a teljes egészében kiilfoldi szervezet tulajdo-
naban levé élelmiszeripari nagyvéllalatokndl
és a kulfdldi t6ke altal csak részben, vagy
egydltaldn nem  érintetteknél. Tovédbbd
teljesen més stratégiat kovetelnek a kis- és

kozépvillalatok, a csak belfoldi piacra, a
belfoldi és a klfldi piacra is termelék, vagy
azok a viéllalatok, amelyeknek széles a
termékkindlatuk, illetve csak néhany termékre
Osszpontositanak.

A versenyképességnek nincsen egysége-
sen elfogadott definiciGja, mert a mérés
szintje, annak irdnya és mérészdmai szamos
olyan véltozatban léteznek, melyek az adott
vizsgalat célkitlizésnek megfelelnek, azonban
kiterjesztésik mdr nem Jehetséges vagy
torzitott eredményt produkélna. Meghatdroza-
som szerint versenyképes az az oOrszdg,
dgazat, vdllalat, stb., amely versenykdrnye-
zetében hosszii thvon képes jovedelmezd
értékteremtésre.

A kutatds mddszertana a Gazdélkodés
2002. 5. szdméban megjelent az élelmi-
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szeripari  villalatok  versenyképességét
taglal6 tanulméanyban szerepel.

A VIZSGALATI EREDMENYEK

Otfokozatii skaldn (- egyiltalsn nem
jellemzd, - teljes mértékben jellemz6) vila-
szoltak a megkérdezettek arra, hogy a vil-
lalatukra mennyire jellemz6 az adott Gssze-
sen 44 allit4s.

A legnagyobb szérdst a ,regionlis
igény kielégités”, ,.Evente legalabb egyszer
elkészitjiik a vallalati stratégidra vonatkoz6
terveinket irasban”, ,.egy éven beliil terve-
zlink termelékenységfokozé = beruhaziso-
kat” és a ,kulcsvevbinkkel kiilén csapat
foglalkozik™ allitisok eredményei adtik.
Ennek oka valoszinilleg az, hogy ma Ma-
gyarorszagon teljesen kiilonbizo értékesité-
si, illetve tervezési stratégidt mutaté élelmi-
szeripari vdllalatok killonboztethetSk meg:

(1) Regiondlisan, illetve globdlisan
(teljes orszag teriiletét lefedve) gondolkod-
nak.

(2) Kulcsvevikkel szoros kapesolatot
kiépit6k, illerve amelyek nem (oka lehet az
emberi kapacitdshidny, a szervezet felépité-
se, a vezetbi szemlélet, stb.).

(3) Fejlodok, beruhazok és a stagnalok.

(4) Rovid- és hosszi tavi koltségter-
vekkel rendelkezdk, illetve ahol ez nem
jellemz6.

A legnagyobb pontszdmot a megkérde-
zettekb6l a ,beszéllitéinkkal j6 a kapcso-
lat”, ,,cél az értékesités folyamatos novelé-
se”, termékeink konkrét piaci szegmen-
sekre irdnyulnak” és a ,nagy hangsily a
vevéi panaszok kezelésében” llitdsok
kaptdk. Teh4t a feldolgozé véllalatok szé-
méra a mezdgazdasdigi beszdllitéklal és a
vevékkel valé jé kapesolat méra kiemelke-
dden fontos, tisztdban vannak termékeik
célkdzonségével, a legtobb cég rovid- és
hosszid tdvi tervében a novekedés igénye
az elsék kozott szerepel.

A vilaszol6k néhiny Allitasabdl érzé-
kelhetd volt a célkitliizések (magatartasok)
és a viéllalatnagysag szoros Osszefliggése.
fey Kkijelenthets, hogy minél nagyobb a
vdllalat (forgalmi adatok alapjén), anndl
inkdbb jellemzd, hogy:

» a fogyasztékat azon a teriileten
célozzédk meg, ahol versenyelényiik van;

» a fogyasztéi igényeket rendszere-
sen mérik;

¥ erGteljes prom6cids tevékenységet
folytatnak; :

>  a rekldmkiadasaikat évente noveg
lik; ‘ sk

» a gyartdsi kapacitsaikat igyek-
szenek minél jobban kihasznélni;

» egy éven belil terveznek termelé-
kenységfokozé beruhizasokat;

% a villalati kommunikicié fontos
része a vallalat weboldala (megj.: sajnos az
élelmiszeriparban még kevés helyen lehet
vele taldlkozni);

> a stratégiai dontéshozatalt tandcs-
adé cégek segitik.

A felsoroltak nagyobb részének teljesi-
tése a vallalat t6kenagysdgdnak fiiggvénye,
igy érthet6, hogy a kisebb forgalmu cégek-
nél miért nem jellemz6 az adott tevékeny-
ség.

A gyiridk tobbsége gondolkoddsdban
jellemzd, hogy a vevd véleménye fontos a
stratégiai dintéshozatalban, ennek ellenére
a ,fogyasztéi igények mérése” kérdés vi-
szonylag alacsony pontszdmokat kapott.
Ezt valoszinilleg a vevdi panaszok kezelé-
sével ellensilyozzik, amely a vilaszok
szerint kimagasléan jellemz6 az élelmi-
szeripari szervezeteknél.

A ,piacrészesedés noveléséért akar a
nyereségbdl is engediink” illetve a , készek
vagyunk a nagy nyereségért nagy kocké-
zatot vallalni” allitisok a valaszadék t6bb-
ségének nem nyerte el a tetszését, igy azo-
kat alacsonyra pontoztak.
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1. tablazat

Mennyire jellemzék az Onok véllalatinal a villalati stratégidban az aldbbiak?
A legnagyobb pontszdmot kapott. dllitasok (1-t61 5-ig pontozva)

Beszallitéinkkal j6 a kapesolat

Cél az értékesités folyamatos névelése

Termékeink konkrét piaci szegmensekre
irdnyulnak

Nagy hangsiily a vevdi panaszok kezelésén

A vevd véleménye fontos a stratégiai
dontéshozatalban

Tisztdban vagyunk termékeink minden hitranyos
jellemz3jével

Cél a miné) alacsonyabb beszerzési koltségek
elérése

A marketing és az értékesitési embereink
folyamatosan egyeztetnek

A miik6dés szempontjabol kritikus
versenytényeziket folyamatosan elemezziik

Folyamatosan kovetjiik a piaci trendeket

3,5 4,5

Voltak olyan meghatarozasok, amelyek
a legkisebb, illetve legnagyobb cégekre
voltak jellemzéek:

» cél a minél alacsonyabb beszerzési
koltségek elérése;

> fontos a kritikus versenytényezék
elemzése;

> beszerzéseinket frott hosszd tavd
tervek alapjan végezziik; '

» marketingosztilyunk tagjai szakértok;

» a marketinghez 4ramlé informéci6
mindig eljut a célszemélyhez.

A kozepes nagysdgtiakndl ezek alacso-
nyabb pontériéket kaptak. Emogott valdszi-
niileg a két ellentétes nagysagban rejt6zk6do

kiilonbségek rejtéznek. A legkisebbek szAmé-
ra az alapanyag-beszerzés ,.Jétfontossdgid” a
napi mitkdéshez, illetve a szervezetet alkotd
néhany ember kozott gyorsabb a kommuni-
kécid, addig a legnagyobbaknil komoly
appardtus foglalkozik a beszerzéssel, vala-
mint az emberi erdforrassal és a vallakati
kiils6 és bels6 kommunikacidval, A koztes
méretii cégek mar vannak olyan nagyok,
hogy ugyan komolyabb figyelmet érdemel-
nének a felsorolt dllitdsok, de még kicsik
ahhoz, hogy azokkal teljes apparitus tudjon
foglalkozni. :

A stratégiai szemlélet viltozdsa nem
ipardgfiiggé. A megkérdezett wvdllalatok
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70%-a megadta cégiik nevét, igy a beazo-
nositott tevékenységi kor dsszevethetd volt
a stratégiai szemléletet jelentd allitasokkal.
Az egyes ipardgakon beliil a vdlaszokra
adott pontértékek eloszlasa jellemzben a
kérdésre 4ltaldnosan adott pontszdmok

eloszldsét kozelitette.

A STRATEGIAI BEALLITOTTSAG
KLASZTERANALIZISE

A megadott vilaszok alapjén (a torzitds
miatt a nagy szérastakat kivéve) faktorokat

képeztem, melyek segitségével homogén
klasztereket alkothattam. Az ,Elbow”-
kritérium szerint vizsgilva a
klaszterszdmokat a 3-as felosztds tartottam
a legmegfelelobbnek, de az egyenes
(amelynek az egyik tengelyét a négyzetes
hibadsszeg, a masikat a klaszterek szdmai
hatdroztdk meg) kis meredekség-viltozdsai
miatt megvizsgiltam a 4-es &s 5-6s
klaszterfelosztast is, melyek végiil is fino-
mitottdk (jobban magyardzhatdévd tették) az
igy eléallitott szegmenseket.

1, abra

A stratégiai bedllitottsag klaszterei

1

1. Magabiztos

2. Lehetoségeket 3. Kiive!t('ik

g\

Az egyes klasztereket (N=116, hidnyzd
adat=19) a kovetkezdképpen jeliemeztem:

1. Klaszter (N=36): Magabiztos veze-
tok: Ebbe a csoportba tartézé cégeknek
nagy a forgalmuk és nagy a létszdmuk.
Jellemz@jlik, hogy termékeiket meghatdro-
zott piaci szegmensre irdnyitjak, folyama-
tosan rekldmoznak, és tervezik évente no-
velni rekldmkiadésaikat, irdsban 4litjdk
Ossze éves stratégiai terveiket, elemzik
jovobeli bevételeiket és kiadasaikat, vala-
mint az eladdshoz kapesolédd kritikus
sikertényezdket. Hosszu tavon gondolkod-
nak, folyamatos egyiittmiikddés van az
értékesitési €s marketing osztdly kozott, és
ez utébbi jelentésége fontos a cég mitkGdé-
séhez. Ugyan még az ebbe a csoportba
tartoz6k mindegyikére sem jellemzd, de
egyre nagyobb torekvés van villalati

weboldal haszndlatara. A kulcsvevékkel
valé kapcsolattartds teljes mértékben jel-
lemz6 az 6sszes vallalatra, akikkel a cégek

tobbségében kiilon csapat foglalkozik.
Termékeik megfeleld pozicionaldsara nagy
hangsdlyt forditanak.

Ezeket a cégeket a modern marketing-
szemlélet €s stratégiai gondolkodés jellem-
zi, vezetd szerepiiket a piacon megkérdd-
jelezhetetlennek tartjék.

A Kklaszteren beliil tovdbbi két dn.
Halklasztert” tudtam elhatérolni, melyeknek
a Megkiilénbdzteték (14) és a Fontolva
haladdk (1B) nevet adtam. Az el8zdre
jellemzd az egyediség szemlélete, igy a
poziciondlds is még nagyobb hangsilyt
kap. Az éraikat nem tartjdk alacsonynak,
¢bbdl kovetkezden valdsziniileg a marka-
nevilk mellé minbséget tarsitanak, és tobb
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termékkel a prémium kategéridba toreksze-
nek. Stratégidjuk lényege is ez: megfeleld
célcsoportnak eljuttatni a j6l megkiilon-
boztetett terméket; ennek érdekében akir
kockézatot is véllalnak.

A ,Fontolva halad6k” néhiny tekintet-
ben eltérnek a mésik csoporttdl: eldszdr is
kevésbé vallalnak kockézatot. Ugy timik,
azt gondoljdk: termékportfoliéjuk van
olyan erés, hogy a céget eltarisa. A vevdi
panaszok kezelésére nagy hangsidlyt he-
lyeznek, de az egyediségre nem toreksze-
nek. Tobbségiik olyan 4dgazatba tartozik (pl.
malom, tej, feldolgozott hiiskészitmények),
amiben nem koézvetlen cél az értékesités
novelése, inkabb jelenlegi poziciéik meg-
tartdsdra torekszenek. Beszéllitdikkal ki-
gmelkedden j6 kapesolatot tartanak (amely
kovetkezik az emlitett iparagak jelentds
termel6i rautaltsagabol is), és regiondlis
piacerdsitésben gondolkodnak.

2. Klaszter (N=37): Lehetdségeket ke-
resdk: Nincsen jellemzé véllalatnagysag és
jellemz6 4gazat az ebbe a csoportba tarto-
26k kozott (kivételt jelentenek a baromfi-
feldolgozék, amelyek nagyobb szdmban
keriiltek ebbe a klaszterbe). Kiilonleges
csoportrél van sz6, mivel elmondhatd ré-
luk, hogy vevborientaltak, valamint &r- és
koltségecentrikusak is egyben. A vésdrl6
véleménye nagyon fontos stratégiai donté-
seik meghozataldhoz, és ott prébéljak meg-
célozni a fogyasztékat, ahol versenyeld-
nytk van. A vevOszolgalatuk fejlett, jelen-
t6s hangsiilyt helyeznek a vevdi panaszok
kezelésére. Araikat megprébaljdk lefelé
szoritani, mikozben a beszerzési koltsége-
ikre is érzékenyen odafigyelnek (a beszal-
litékkal azonban j6 a kapcsolat). Hosszi
tdvon gondolkodnak, a piacrészesedés
noveléséhez segitségiil hivjdk a promécidt
is. A marketing jelentds szerepet kap tevé-
kenységiikben. Folyamatosan véltoznak,
megijulnak: kovetik a piaci trendeket, igy
megprébélnak ahhoz gyorsan igazodni.
Piaci kockdzatvallaldsuk szintje kozepes,

fontos helyzetekben gyakran épitenek az
Osztonos vezetdi déntésekre.

Az el6z0 klasztertél leginkdbb abban
kilonboznek, hogy mig a ,Magabiztos
vezet6k” komoly tokehatiérrel és piacve-
zetd szereppel ,keziikben érzik” a piacot,
addig az ebbe a csoportba tartozék folya-
matosan keresik a lehetdséget a jobb piaci
poziciék megszerzéséért, és ennek érdeké-
ben dlland6an viltoznak, véltoztatnak.

3. Klaszter (N=43): Kovetdk: A cso-
portba tartozé cégek kozott vegyesen tala-
lunk kis-, k6z€p- és nagyvillalatokat. Ipar-

-4gi szinten a malom-, konzerv- és tejipari

cégek domindlnak (természetesen més
dgazatok is megtaldlhatéak, de egyenletes
eloszldsban).

A Kklasztert leginkdbb a lemaradis jel-
lemzi: mind siratégiai gondolkodésban,
mind azok megval6sitdsdban. A masik két
csoporthoz viszonyitva kisebb hangsillyal
kezelik a fogyaszték igényeinek és meg-
elégedettségének mérését. Visszafogottab-
bak a promécibs tevékenységiikben, a rek-
lamkiadésaikban. Nagyfokii a kapacitésfe-
leslegiik, a gazdasigi kornyezet viltozdsai-
val szemben kevésbé rugalmasak. Tobbsé-
giik orszagos teritést végez, nem jellemz6 a
regionélis igények kielégitésére valé torek-
vés. Stratégiai tervezésiik a tobbi csoport-
hoz viszonyitva gyenge: irdsos tervek,
illetve jovére vonatkozd elemzések készité-
sében lemaraddsok vannak (ez nem azt
jelenti, hogy nem is késziil, de nem helyez-
nek rd elég hangsiilyt). A vallalatok t&bb-
ségének nincs weboldala, tanicsadé cége-
ket ritkdn vesznek igénybe, A megkérdezett
vezetbk sem biznak abban, hogy termékeik
jol lennének pozicionélva és kulcsvevdikre
jelenleg még kevés figyelmet szentelnek.

Mindezek ellenére természetesen van-
nak prébalkozésaik: a vevdi panaszok ke-
zelésére nagy hangsiilyt helyeznek, céljuk a
piacrészesedés novelése akdr a nyereség
arén is. Dontéseikre inkdbb a hosszi tavi
gondolkodis jellemzd, stratégiai és egyedi,
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sajit mérkanévvel elldtott termékeket is
forgalmaznak.

A klaszteren beliil két | alklaszter” kii-
16nithetd el, melyeket a kovetkezd nevek-
kel jeloltem: a ,Koltségeentrikusak™ €s a
. Vevétudatosak™.

A Koliségeentrikusak (3A) kozé féleg a
nagyobb éves forgalmi cégek tartoznak.
Kevésbé fontos szdmukra a fogyaszté elé-
gedettsége, lényegesebb a minél alacso-
nyabb beszerzési koltségek elérése. Ter-
melékenységfokozé  beruhdzdsokat egy
éven beliil nem terveznek, a marketing &s
értékesitési osztalyok kozotti kommunika-
ci6 pedig javitasra szorul.

A Vevétudatosak (3B) - de nem vevé-
orientaltak - a vevd eiégedettségére pré-
béljak helyezni a hangsily!, ennek ellenére
igényeiket ritkdn mérik fel. Vevdik kiszol-
gdldsara egyedi termékeiket meghatirozott
piaci szegmensekre irdnyitjdk, hogy ezalal
noveljék eladasaikat és piacrészesedésiiket.
Terveznek berubdzdsokat is, &s 2 masik
csoporthoz viszonyitve jelentdsebt infor.
méciddrarnids van a mar ketmcr &s értékesi-
1ési részleg kozott. Ennek ellenére stratégi-
al médszereikben még jelentése:‘ erdsodni-
tik kell.

TOVABBI VALLALATI (ELLEMZO

feltett kérdé-
-0 ';tmteW"
hediifiottsaggal 5 -~ jeilemzd
56vebb szcJtcac'e xalbcx ikGzéit az élel-
miszeripari véllalarok haszndlati
szokdsalra, multinacionalis  idncokkal
szemben teljesitendd elvirasok nehézsége;i-
re, a vallalkozésoh jdvibeni fjlesztési
terveire, illetve L’xj menzdzsment-
médszerek haszn :
Internet- /zusznamn szokdsok: Az eldzd
részben mdr utaltam arra, hogy a szerveze-
ick a villalat weboldaldt, mint kommuniké-
cids estozt ethanyagoljak. Ezt csak meg-
erdsiii az is, amely szerint arra a kérdésre,

hogy van-e a cégnek sajit internetes
weblapja, csupdn 55%-ban ad ,igen” vi-
laszt. Jelenleg a cégeknek minddsszesen
4%-a értékesit weben.

frott vdllalati stratégia: Ezt a témit
szintén emlitettem az eléz6 részben, és
hasonléan az internet-haszndlati szokasok-
hoz gyenge eredményeket mutatott. Arra a
kérdésre, hogy van-e a cégnek irott véllalati
stratégiaja, 55%-ban igenl§ véalaszt mond-
tak. Ez az eredmény sajncs a vallalatok
felénél a stratégiai szemiélet lemaraddsat
tikrozi, ami pedig valdjdban a versenyké-
pesség novelésének egyik mcmgatgg&‘éq“
lehetnz.

Vdllalkozds fejlesztés: £ technoldgiai
fejiesztésekre, beruhazasokra, K+F tevé-
kenységekre a vallalatok tébbségének nincs
legendd wSkéjtik. Azonban o fojlédés,
valtozas igénye az élelmiszeriparban
megmutatkozik: a megkfrdezety szerv
tek 93%-a tervezi a vAllalkozds/valla
fejiosntését az elkbvetkezE 3 &v

Multinaciondlis idncok: Az L;ulmv LEr-
vallalatok kapcsolats a muitinaciond-
iskereskedelmi lancoickal vallalatnagy-
oniént fg stratégial klaszterenként ig
vajtoratos képet mutatott. Egyetérids volt
abban, hogy a multinaciondlis idncokkal
szemben az alacsony eladds: arax teljesits-
valaraint a kiilonbdzd beintdsi dijak
kifizetése 4 [ :gnehezebb.

Ui menedzsment-médszerek alkalmazd-
o A kérddivben felsorelt menedzsment
modszerek, technikdk koziil az éleimi-
szeripari }

cépek kdzot a legelierjedtebb a
Key-Account Menedzsment &s a projekt-
racnedzsment atkalmazdsa, amelyet o cé-
gek mintegy narmada haszndl. Ezt kéveti o
polerendezd program (25%), & teljes kot
minéség-cllendrzés {Total Quality
Management, 20%) €s a feladatok kihelyve-
zésének (Cuisourcing, 18%) zlkalraazdss,
A kategériamenadzsment (amely a termék-
kategoridkat stratégiai fontossdgd izleti
elemként kezeli) és a benchmarking (a
Jegjobban bevilt gyakerlatok felkutatdsa és
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alkalmazdsa) a cégek 17 sz4zalékdra jel-  hangsililyt a fogyasztéi hiiség épitésére
lemz8, mig legkevésbé hasmélt médszer a  helyezi és a Supply Chain Management (az
Consumer Value Management, amely a, druelldtési ldnc hatékony irdnyitésa).

2. tablazat

Mely feltételeket legnehezebb teljesiteni a multinaciondlis ldncokkal szemben?
(Rangsorolas 1-t61 (legnehezebb) 7-ig (legkevésbé nehéz))

az allandé minoség
a szdllitdsi hatdridGk betartdsa
a megfeleld csomagolas

a bennmaradds megtartasa

a bejutas kiharcoldsa |[;

a klilénb6zo dijak fizetése

az alacsony eladasi arak

' 1,5 2,5 35 45 5,5 6,5

Forrds: a kérddiv eredményei alapjén
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COMPETITION STRATEGIES IN HUNGARIAN FOOD INDUSTRY

By:
Molnir, Attila

Transformation begun in the early nineties, along with the exploitation of advantages
deriving from it, is well progressing in Hungarian food industry. Among the facts found in
the strategic part of a questionnaire survey, it is most remarkable that the increase of buyer-
orientation has taken place in companies of any size category. Another important fact is the
tendency to establish long-term connections and good relations to both producers and sup-
pliers. Also, the inclination of companies in Hungarian food industry to integrate producers
is constantly increasing. The attitude of food industry operators has become marketing-
oriented on every level, whereas long-term strategic attitude has not yet typically gained
ground in small and medium-sized companies. Negative phenomena are: the pessimistic
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attitude of some food industry operators to the economic situation; non-sufficient informa-
tion (even of competitors); the lack of electronic communication, training, and new man-
agement methods; scarce research & development investments; and the fact that Hungarian
products are unknown abroad.



