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Osszefoglalas

A magyarorszagi ¢élelmiszeripar, azon beliil a tejipar, egyik legsikeresebb vallalatanak a
Nutricia Csoportnak kozel egy évtizedes fejlodését mutatja be az esettanulmany. A
rendszervaltast kovetd tejipari valtozasok, a tejfogyasztasi és termelési tendencidk, a piaci
szereplOk Osszetételének valtozdsa és egyéb kornyezeti tényezOk is helyt kapnak a
tanulmanyban. A vallalat ahhoz, hogy Magyarorszdgon, és a kelet-eurdpai piacon is,
vallalatfelvasarlasok utjan valositott meg. Az évtized végére a versenytényezOk gyodkeresen
atalakultak, ami a tejpiaci szereplok stratégidinak modositasat koveteli meg.

Kulcsszavak: tejipar, privatizacio, kiilfoldi miikodo téke beruhazasok, vallalatfelvasarlasok, fuziok, vallalati
stratégia, marketing stratégia, szervezeti struktira

Abstract

This case study presents almost one decade of the evolution of the Nutricia Group, which is
one of the most successful firms of the Hungarian dairy industry within the food industry. The
changes in the dairy industry after the change of regime, the trends of milk consumption and
production, the change in the composition of market participants and other environmental
factors are discussed in this paper. The Nutricia Group’s strategy focused on growth,
primarily via acquisitions, in order to consolidate its position in the markets of Hungary and
Eastern Europe. By the end of the decade competition factors have changed radically
requiring a modification of strategies in the dairy industry.

Keywords: dairy industry, privatisation, foreign direct investment, acquisitions, mergers, corporate strategy,
marketing strategy, organisational structure
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1. Bevezetés: a sikertorténet

A rendszervaltas utdn a hazai élelmiszeriparban sok csédbe ment vallalatra van példa, de
talalhatunk néhany nagyon sikeres céget is. Jelen esettanulmany a tejipar egyik vezetd

vallalatardl szol: a rendszervaltast kovetd bo évtized vallalatot érintd eseményeit mutatja

be.

Magyarorszagra a Bokros csomag bevezetése utdn, 1995-1996 kornyékén kezdett
bedramolni a kiilfoldi toke. A hazai tejiparban 1996-ra szinte mar szaz szazalékos holland
tulajdonba keriilt Hajdatej Tejipari Részvénytarsasdg. Ezt kovetéen dinamikus
terjeszkedési stratégidval hivta fel magéara a kozvélemény figyelmét. A beolvasztasok
sikerességét bizonyitja, hogy hazai vallalkozdsok rangsoraban a nettd arbevétel alapjan
1997-ben még a 147. helyezést birtokolta, 1998-ra 52 helyet ugrott eldre, és 1999-ben mar
a 72. pozicié birtokosa volt. A nettd arbevétel 1997-r61 1998-ra 88 %-kal nétt, 1999-re
pedig 23620 millié forintrol 38586 millid forintra ndvekedett a véallalat nettd arbevétele
(lasd 1. sz. melléklet), ez 63%-0s ugrast jelentett. Ezzel az eredménnyel az ¢lelmiszeripari
cégek toplistajan 1999-ben dobogos helyen van, ennél nagyobb nettd arbevételt csak a Pick
Szeged Szalamigyar és Husiizem Rt.-nek és a Hajdusagi Baromfitermeld és Ertékesitd Rt.-
nek sikeriilt elérni. 2000-ben nettd arbevételként 46 milliard, 2001-ben 48 milliard forintot
konyvelhetett el immar a Nutricia Csoport név alatt futdé cég. 2002-re 55-60 milliard

forintra szamitanak.

2. A magyar tejipar helyzete a rendszervaltas utan

2.1. Tendenciak

A tejipart a rendszervaltas utan a tékehiany mellett a csokkend fogyasztds is sujtotta: mig
az 1990-es évek elején a magyar atlagpolgar majdnem 200 liternyi tejet €s tejterméket
vasarolt évente, 1990-es évek masodik felére ez a szam 140 ala esett vissza (Szabo, 1996).
Szerencsére ez a tendencia 1997-ben megfordult, jelenleg az évi atlagfogyasztas 160 liter
koriil mozog. A nyolcvanas évek végén 2,5-2,7 milliard liter tejet allitottak eld évente, az
elmult években pedig mar csak 1,6 milliard litert tett ki a hazai fejtermelés nagysaga; a
tehéndllomany szama az utobbi években 670 ezerrdl 410 ezerre csdkkent. Pillanatnyilag - a

trend megfordulasanak koszonhetden - évente kb. 2,1 milliardra taksaljak az évi



tejtermelés mennyiségét. A foglalkoztatottak szamat tekintve a kilencvenes évek eleje ota
tobb mint 30 szazalékos visszaesés volt megfigyelhetd. Tovabbi jelentds ndvekedés sem az
atlagfogyasztést, sem az eldallitott tej mennyiségét illetden nem varhato.

Osszehasonlitasképpen nézzikk meg Eurdpa néhdny orszagidban az egy fore jutd évi
tejtermelés nagysagat: 1999-ben a 189 liter/f6 magyar termeléssel szemben [rorszag
évente, fejenként 1581 litert, Hollandia 721 litert, Ausztria 385 litert, Ukrajna pedig (ahol
az utdbbi években felére esett vissza a tejtermelés) 307 liter tejet allitott eld. Az éves
fejenkénti tejtermékfogyasztast tekintve is oOridsi kiilonbségek vannak: a magyar évi 159

kg-mal szemben az uniés atlag 300 kg koriil mozog (Juhasz, 2002).

2.2. A tejipar struktirajanak valtozasa

A szocialista rendszerben a magyar tejipar felligyeletét a Tejipari troszt latta el. A Tejipari
Troszt feladata a 15 megyei jellegi nagyvallalat feliigyelete és a koztiik levo esetleges
surlédasok kiegyensulyozasa volt: a vallalatok eladasi teriiletét erésen lehataroltak, igy a
vallaltok kozotti versenyt korlatok kozott tartottak. Ezen okok kovetkeztében a vallalatok
kozott nem volt éles verseny sem a termékek, sem az egyes foldrajzi régiok tekintetében.
Miutan az allami szerv, a Tejipari Troszt 1990-ben megszint, fliggetlenné valt a 15 allami
tejipari vallalat, amelyek a termelés 87 szazalékat adtak (Szabo, 1996).

A decentralizalas hatasdra a 15 nagyvallalat rovidesen 36 cégre bomlott. A privatizacid
1992-ben kezdddott. Az élelmiszeripar mas agaihoz viszonyitva a tejiparban a privatizacio
lassan haladt. A kiilfoldi befektetok jo aron tudtdk megszerezni az egyes vallalatokat és a
vallalatokkal egyiitt a piacot, de a tejfogyasztds folyamatos csOkkenése lassitotta a
folyamatokat. Az 1992-ben elsdként érkezett két kiilfoldi vevd - az olasz Parmalat és az ir
Avonmore - utan a befektetok megfontoltabbd, ovatossa valtak: inkabb 2-3 évet kivartak a
csokkend tejfogyasztas kovetkeztében. Foleg az Eurdpai Unidban is erds, egyéb kelet-
eurdpai érdekeltséggel is rendelkezé multinaciondlis tarsasdgok képviseltették, illetve
képviseltetik magukat a magyar piacon. A kiilfoldi befektetok tobbségi tulajdonhanyad
megszerzésére torekedtek, és ezt a részvények felvasarldsaval akkor is elérték, ha a
privatizacid pillanataban még csak kisebbségi tulajdonrészt birtokoltak. Mindenesetre nem
volt nehéz dolguk a nagyvallalatoknak, mivel a karpotlasi jegyek birtokosaibol lett
kisrészvényes tejtermelok nem rendelkeztek megfeleld tokével, ebbdl kifolydlag sem a

technologia korszertlisitését, sem a termékszerkezet megujitdsat nem tudtak megvaldsitani.



Ilyen hatérrel nem vehették fel a versenyt a multinacionalis vallalatokkal szemben. A 2.
sz. melléklet a tejiparba befektetett kiilfoldi toke nagysagat kdveti nyomon 1992-t61 1998-
ig.

A legnagyobb magyar tejipari vallalatot, a Hajdutejet a holland Nutricia vasarolta meg
1995-ben, a masodik legnagyobb tejipari vallalat, a Fehértej a mar 1992-ben piacra Iépett
Parmalathoz keriilt. Az Avonmore a K6zépmagyarorszagi Tejipari Vallalat (KTV) péasztoi
lizemét vette meg. A Veszprémtej 1994-ben a francia sajtorids Bongrainé lett. A Budapesti
Tejipari Vallalaton (BTV) a holland ERU ¢és a francia Danone osztozott meg. Az elébbi a

budafoki sajtiizemet, az utobbi a kelet-pesti nagy gyarat vasarolta meg.

Megallapithatd tehat, hogy a ’90-es évek kozepére a vallalatok szamdra a besziikiilt
keresletli piacon a hosszl tavu életbenmaradast legnagyobb mértékben a tokeellatottsag,
ezen kiviil a termékfejlesztés, a marketing és a menedzsment szakértelme a hatarozta meg.
A kilencvenes évek kozepén elemzok azt josoltdk, hogy a ,kicsik” a tékehiany
kovetkeztében vagy Osszefognak a nagyokkal, vagy kiesnek a versenybdl és ,,bezarhatjak a

boltot”.

2.3. A piaci versenytarsak

A kilencvenes évek végén a magyar tejipar nagyfoki koncentracidja figyelheté meg. A
Gala Italia, szegedi lizeme mell¢, megszerezte a Szombathelytejet és az Avonmore pasztoi
bazisat, ezzel piaci részesedése 1999-ben 13 szazalékra ugrott. A székesfehérvari
székhelyli Parmalat tulajdonaba keriilt a Fehértej mellett a Ceglédtej is. A francia Bongrain
pedig betagozta soraiba a Veszprémtejen kiviil a Répcelaki Sajtgyarat és a Zalatejet. A
Parmalat piaci részesedése 7, mig a Bongrainé 9 szédzalékra tehetd ekkor, a budapesti
tizemmel rendelkezé Danone kb. 10 szazalékot tudhat magéénak (lasd 3. sz. melléklet).
Jelentés piaci részedéssel, 12 szdzalék, bir még a MIZO-Baranyatej Csoport (Figyeld,
1999b).

A kisebb vallalatok lassanként eltinnek a piacrol a kiilfoldi vallalatokba torténd
beolvadasok, illetve fuziok kovetkeztében. A magyar tobbségi tulajdoni nagyobb
vallalatok jelenléte elenyészd. Kivételt képez az ekkor koriilbeliil 6 szazalékos piaci
részesedéssel bird szekszardi Tolnatej Rt., a Dréavatej, az Egertej és az Eszaktej, bar az

utobbi kettd az elemzok szerint jovendd felvasarlasok célpontja lehet. Az addig magyar



tulajdonban levé MiZo-Baranyatej Rt.-ben 2000-ben lett kdzel 33 szazalékkal kisebbségi

tulajdonos a holland Friesland cég.

1999-ben a tejiparban miikodd szervezetek szama elérte a 101-t, az 5 szdzalék feletti piaci
részesedéssel rendelkezd 7 nagyvallalat egyiittes piaci részesedése 75 szazalékot tett ki. A
nagy multinacionalis vallalatok — az Avonmore kivételével, amelynek pasztoi iizemét az
olasz Gala vette meg — mind megmaradtak a magyar piacon. Am a piac mar korantsem
olyan felosztott termékcsoportok szerint, mint 1996 kornyékén volt. 1996 koriil ugyanis az
egyes vallalatok stratégiai termékcsoportjai még alig litkoztek egymassal, sot regionalis
megosztottsag is megfigyelhetd volt (lasd 4. sz. melléklet). Az évtized végére ez megszint,
helyét a markak harca vette at, ami legélesebben a gyiimolcsjoghurtok és a friss tej piacan
mutatkozik meg. Eles arverseny jellemzi a nagyvallalatokat, ezenkiviil agressziv és
novekedésorientalt marketingpolitika is altalanosnak mondhatd. A budapesti piacért
minden nagyobb cég beszallt a versenybe; az ezen a piacon vald jelenlétet minden vallalat
stratégiai fontossagunak tekinti. Az eddigi ,,hattérbastya” teriiletekért is nagy harc indult
meg: az eddig hagyomdnyosan Dunantilra koncentrald vallalatok megjelentek a

Tiszantalon, és az erds keleti bazissal rendelkezdk elkezdtek terjeszkedni a nyugati piacok

felé.

A 2001-es évet kdvetden a vallalatok kozotti sorrend a feldolgozott tej mennyisége alapjan
a kovetkezoképpen alakul (Juhasz, 2002): els6 a Nutricia Csoport (jelenleg a Friesland
tulajdonaban, ezt részletesen lasd késébb), masodik a Sole (a kordbbi Gala Itilia),
harmadik a tovabbra is a sajteldallitdsra koncentralé Bongrain 10 szazalék koriili
részesedéssel. Szintén a harmadik helyen - holtversenyben a Bongrainnal - all a
felszamolas alatt allo, 2001-ben 200 millio liter tejet feldolgozo és 20,3 millidrd forint
forgalmat elérd MiZo. Otddik a tovabbra is kizarolag magyar tulajdonban 1évé, jelentds
sajtgyartasi kapacitasokkal birdé Tolnatej, amely évente 100 milli6 liter tejet dolgoz fel.
Hatodik a Parmalat, hetedik a 72 milli6 liter tejet feldolgozo, féleg a nagyobb hozzaadott

érték termékek eldallitasara 6sszpontositd Danone.

A 26-27 széazalékos piaci részesedéssel bird Nutricia pozicioit leginkédbb a piacbol 16-18
szazalékot birtokld Sole veszélyeztetheti. A szegedi székhelyli, olasz tobbségi tulajdonban
levé vallalat célja a piacvezetd hely megszerzése. A vallalat a 2001-es évben kozel 40

milliard forintos arbevételt mutatott fel.



Fontos megemliteni, hogy a fent ismertetett sorrend a feldolgozott tej mennyiségére épiil,
azonban a tejpiac részpiacainak Osszehasonlitasakor a vallalatok kozotti sorrend masképp

alakulhat.

2.4. A beszallitokrol és a vevokrol roviden

A piac talan legfontosabb szerepldi a tejtermelok. Magyarorszagon a tejtermelék kore nem
koncentralt, a kisebb gazdalkodok jelenléte a jellemzd. A felvasarlok €s a tejtermeldk
viszonyat a kolcsonds fiiggés jellemzi, mivel a tej a cégek tevékenységének az alapja,
masfeldl a termeldk eldtt foldrajzi akadalyok, s ebbdl kifolyolag technikai (hiitési) és
gazdasadgossagi (szallitasi koltségek) korlatok allnak. A kistermel6k esetében a
szervezettség mértéke sem megfeleld. Ugyanakkor minden tejipari vallalat esetében
nagyon fontos, hogy a hattérben biztos termeldi bazis alljon, mert csak ez garantalhatja a
folyamatos termelést. A masik kérdéses tényezd a szallitok viszonylatdban a felvasarlasi
ar, amelynek ingadozdsa nagy bizonytalansagot sziil. Ezen a helyzeten az allami

intervencios rendszer valamelyest segitett.

A tejipari cégekkel kozvetlen kapcsolatban allnak a szallitok mellett a vevok. Mara a harc
a kiskereskedelmi haldzatok és a tejipari cégek kozott a nagykereskedelmi szerepért folyik.
A kiskereskedd cégek pozicidja is meglehetdsen erds, az arakat ezek a cégek diktaljak. A
tét, a Magyar Kiilkereskedelmi bank egy éve késziilt tejipari elemzése szerint,
egyértelmilen az erdfolény megszerzése, ami ardiktdld poziciot jelent, rdadasul a
nagykereskedelmi arrés is komoly tétel a mind kisebb belfoldi piacon. A sziikiild
haszonhanyadot hatékonysagnoveléssel igyekeznek kompenzalni: a kilencvenes évek eleje
Ota tobb mint 30 szazalékkal csokkent a foglalkoztatottak szama a tejiparban, mig a
feldolgozott tejmennyiség egynegyedével esett vissza, igaz ez utdbbi 1997-t6l ismét

novekszik. (Juhasz, 2002)



3. Fuziok és felvasarlasok

3.1. Gazdasagi tarsasagok osszefonodasanak formai

Mieldtt mélyebben megvizsgalnank a Hajdatej Rt. terjeszkedési politikdjat, érdemes
tisztazni az alapfogalmakat. Ezt az 1997. évi CXLIV. torvény a gazdasagi tarsasagokrol

alapjan tessziik meg.

Miar meglévo vallalatok kiilonb6z6 modszerekkel tehetnek szert j vallalkozast. Az 1j
vallalat alapitdsa mellett a két legjellemzébb forma a beolvadas (vagy felvéasarlas) és az
Osszeolvadas (ez a fuzidnak felel meg). A beolvadas soran a beolvadd cég megszlinik
onallo cégként létezni, vagyona az Ot felvasarlo vallalatra szall, amely valtozatlan tarsasagi

formaban mukodik tovabb.

A fizié soran az egyesiild vallalatok megsziinnek, vagyonukat az Ujonnan sziiletd cég
orokli jogutodként. Ha az Osszeolvadok tarsasagi formdja megegyezett, a jogutdd az
el6doktol eltérd formaban is miikodhet. Ha az dsszeolvadok tarsasagi formaja eltérd volt,
az Osszeolvadas utan létrejovo Uj tarsasadg csak valamelyik eldédjének tarsasagi formajat

valaszthatja.

Fontos megemliteni a befolydsszerzés fogalmat. Egy cég egy masikban jelentds
befolyéssal rendelkezik, ha a szavazatok tobb mint 25 szdzalékat birtokolja; tobbségi
iranyitast biztosité befolyasa van, ha 6vé a szavazatok tobb mint 50 szazaléka; kozvetlen

iranyitast biztositd befolyassal bir, ha szavazatok tobb mint 75 szazalékaval rendelkezik.

3.2. A Gazdasagi Versenyhivatal szerepe a fizios folyamatoknal

Nagyobb vallalatok egyesiilésénél, beolvasztasanal kulcsszerepe van a Gazdasagi
Versenyhivatalnak (GVH). A cégek legnagyobb része mindenféle engedély nélkiil
szabadon egyesiilhet, beolvadhat illetve beolvaszthat; a kis (egyiittesen 10 milliard forint
nettd arbevételt el nem érd) vallalatokra ugyanis semmilyen szabalyozas nincs érvényben
(Nagy B. Gyorgy, 2000). Ha viszont a két egyesiilni kivand cég egylittes nettd arbevétele
meghaladja a 10 milliard forintot, csak a GVH versenytanacsanak engedélyével kothetnek

hazassagot. Természetesen e fOszabaly alol is van kivétel: ha a beolvadd cég el6zo évi



nettd arbevétele nem éri el az 5000 milli6 forintot, az egyesiilés a GVH engedélye nélkiil is
megvaldsithatd, mivel az akvizicié aligha jar a piaci viszonyok markans atrendezodésével.
Am a kivétel alol is van kivétel: ha egy felvasarlo tarsasag mitkodése legutobbi 2 évében
begyljtott szerzeményeinek egyiittes nettd éves darbevétele meghaladja a félmilliard
forintot, a hatar atlépése utan minden egyes 1j cég megszerzéséhez a GVH engedélye
sziikséges. Tudniillik sok kis cég bekebelezése egy adott szegmensben abszolut

er6folényhez vezethet.

Bér a torvény nem tér ki arra, hdny szdzalékos piaci részesedés jelent megengedhetetlen
egyeduralmat egy-egy agazatban, a GVH bevett gyakorlata szerint azokat az
egybefonodasi kérelmeket vizsgalja szigoribban, amelyek megvalosuldsaval az egyesiilok
az adott szegmens tobb mint 25-30 szazalékat birtokolndk. A héttagu versenytanacs 1990
6ta a mintegy 300 kérvény koziil csupan haromra mondott nemet, arra hivatkozva, hogy az
egyesiilés megengedhetetlen piaci dominancidhoz vezetne. Am a GVH itéleteinél nem
kizardlag a piaci részesedés a mérvado: a versenytorvény szerint egy-egy
cégosszefonodaskor azt is figyelembe kell venni, nem valik-e utana tovabbi szereplok

részére tulsagosan is nehézz¢ a piacra 1épés.

Az 1j versenytorvény 1997. janudri €letbe 1épése ota kozel 200 cégegyesiilésre adta aldasat
a GVH, kétszer annyira, mint az1990-t61 1996-ig terjedd idészakban. Ez egyrészt annak
koszonhetd, hogy csak az 0j torvény megjelenésével keriiltek a jogkorébe a kiilfoldi
vallalatok magyarorszagi vésarldsai; masrészt annak a tendencianak, hogy a kordbban
privatizalt allami nagyvallalatok id6vel ujra egybendnek, erre szolgalnak példaval a tejipari

viszonyok is.

4. A Nutricia Csoport, illetve a Hajdutej Rt. torténete

4.1. Az anyavallalat

A magyarorszagi vallalat eddigi fennalldsa sordn meglehetsen fontos szerepet jatszott az
elsé tulajdonos, ezért mindenképpen érdemes megismerkedni eldszor ezzel a céggel. A
Numico 1995-ben szerzett érdekeltségeket a debreceni székhelyli Hajdutej Rt.-ben. A
hollandiai székhelyli Numico Internationel B.V. 1901-ben alakult. F6 profilja a csecsemo-

és gyogytapszerek gyartasa, ezenkiviil foglalkozik tejipari termékek és taplalékkiegészitok
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eldallitasaval is. Tevékenységei révén jelen van Hollandidban, Németorszagban,
Belgiumban, [rorszagban, Ausztralidban, Uj-Zélandon, Indonézidban és a Karibi
szigeteken. Bébiétel, illetve gyermektapszer {lizemet birtokol Nagy-Britannidban,
Csehorszagban és Lengyelorszagban is. A Numico 1999-ben igen sikeres évet zart.
Arbevétele 1998-hoz képest 45,1%-kal nétt, és elérte a 2,299 milliard eur6t, mintegy 545
milliard forintot. Az oriasi novekedés egyik f6 oka az Egyesiilt Allamok-beli GNC vallalat
megvasarlasa, amely Amerikaban piacvezet6 a taplalékkiegészité anyagok gyartasaban. Az
egyesiilés utan az alkalmazottak szama 11000-r61 27000-re nétt. Az akvizicid jelzi a
Numico altal képviselt stratégiat, amelynek lényege az, hogy a cég a vilag elsé szamu
taplalékkiegészitd vallalatava valjon.

A Nutricia Dairy & Drinks Csoport a Numico International B.V. egyik divizidjaként
mikodott, ami 1997-t6l jogilag és igazgatasilag elkiilonitve tevékenykedett a Numico
szervezetében. A Nutricia Tejtermék ¢és Ital Csoport szamtalan tejipari cégbdl all ossze.
Ezek a tejipari vallalatok Eur6pa majdnem minden orszagdban megtaladlhatok: a Benelux
allamokban, Németorszagban, Anglidban, a Cseh Koztarsasagban, Romanidban,
Szlovékidban és Magyarorszagon. A Csoport Osszesen 4400 embert foglalkoztat, éves
bevétele 400 milli6 eur6 volt 1999-ben.

A magyar piacon 1993-ban jelent meg eldszor a Nutricia, amikor is kdzos vallalkozast
hozott 1étre az Egis gyodgyszertarral Egis-Nutricia Kft. néven, ahol a magyar termékek
gyartasa mellett holland csecsemdtapszerek értékesitése is folyt. 1996-ban megvasarolta a
Nutricia a nalunk is jol ismert Milupa bébiételgyartd céget, s ezt kovetden létrehozta a
Nutricia Milupa Hungary Kft.-ét, amely a Milupa termékek forgalmazasaval foglalkozik.
Kiemelked? jelentdségli a Nutricia magyarorszagi csecsemotapszergyar divizidja, amely az
egyetlen csecsemOtapszergyar az orszagban. A nagy 0sszegli beruhazasokkal felfejlesztett
Gyulai Csecsemdtapszer-gyar célja nemcsak a hazai igények kielégitése, hanem a kelet-
europai piac ellatasa is. A vallalat jelmondata: ,,Nutricia a taplalkozas szakértdje az egész
vildgon”. A nemzetkozi f6 profilja mellé a Nutricia 1996-ban valt a Hajduatej Rt. tobbségi
tulajdonosava. A magyarorszagi vallalat a Nutricia Csoport legnagyobb tejtermékekkel
foglalkoz6 tagja, ezen kiviill a 2000. decemberében magalakult Kozép-europai Régio
kozpontja is. A Kozép-eurdpai Régid a Nutricia Tejtermék és Ital Csoporton beliil kialakult
szervezet, amely Magyarorszag mellett a Cseh Koztarsasdg, Romdania ¢és Szlovéakidban

foly6 tevékenységek koordinalasat végzi.
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Tulajdonosvaltasra 2001-ben keriilt sor. Ugyanis az eddigi tulajdonos, a hollandiai
sz€khelyi Numico International B. V. 2001. marcius 6-4n adta el Nutricia
tejtermékcsoportjat az ugyancsak holland Friesland Coberco Dairy Foods Holding N V.
vallalatnak. A Gazdasagi Versenyhivatal 2001. decemberében hagyta jova a felvasarlast,
azzal a feltétellel, hogy a Friesland nem ndveli tovabb eddig megszerzett 33 szazalékos
részesedését a MIZO Baranyatej Rt-ben. A Friesland nemcsak a magyarorszagi vallalatot
vasarolta meg, hanem az egész eurdpai diviziot: a Nutricia Tejtermék és Ital Csoportot. A
vételi ar elérte a 664 millié eurdt, ami az akkori arfolyamon kb. 180 milliard forintnak
felelt meg. A foleg Kelet-Eurdépaban poziciondld tejtermékcsoport az 0j anyavallalaton
beliil 6nallo jogi cégként folytatja tovabb tevékenységét. Mivel a csoport miitkodése
nyereséges, az j tulajdonos nem kivan valtoztatni a jelenlegi szervezeten. Igy a Nutricia
elkiiloniilten miikodik a Friesland mar meglévo magyarorszagi érdekeltségeitdl.

A meppeli székhelyli Friesland Coberco egy tejtermékek és gyiimélcsitalok gyartasaval és
forgalmazasaval foglalkoz6 multinacionalis vallalat. A Freisland Coberco jelentds piaci
erot képvisel, évente 6 milliard liter tejet vasarol és dolgoz fel; ezzel Europa egyik
legnagyobb tejtermék-elallito és —feldolgozo cége. Erdekeltségei vannak Eurdpan kiviil
Kolumbigban, Azsidban, Nigéridban ¢és a Kozel-Keleten. 12 ezer alkalmazottat
foglalkoztat. 2000-ben arbevétele elérte a 4,1 milliard eurdt, nyereségként 78 millié eurot
konyvelhetett el. Mar a magyarorszagi piacon sem ismeretlen szerepld. Olyan markanevek

tulajdonosa, mint a DutchLady, a Completta és a Frico (Tejfolyoirat, 99-02).

4.2. A Hajdutej Rt. torténete

A Hajdutej tevékenységének kezdete 1993-ra datalodik, ekkor tortént a cégbejegyzés. A
vallalat 100 szazalékban az Allami Vagyoniigynokség tulajdonaban volt. A holland
tulajdonban levd Nutricia privatizacids palyazat nyerteseként 1995-ben alaptéke-emeléssel
22,5%-0s részesedést szerzett a Hajdutejben. 1996 marciusaban mar meggy6zo tobbséggel
rendelkezett a Nutricia, az év végére 96,7 szazalékot tudhatott magéénak. Ehhez az évhez
kapcsolodott a részleges menedzsmentvaltas is, tobb holland szakember keriilt vezetd
pozicioba. A cél kezdetben a vallalat nyereségessé tétele volt. Am a holland menedzsment
csak addig maradt Magyarorszdgon, amig a Nutricia vezetési modszere,
gondolkodasmodja — tulajdonképpen a piacgazdasagi szemléletmod - gyokeret nem vert a

magyarorszagi érdekeltségben. A holland tulajdonos stratégiai célként a nyereségességet
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fogalmazta meg, a vallalat irdnyitasat 1997 nyaratdl magyar vezetokre bizta. Tobb kedvezo
valtozas tortént ebben az évben, példaul a tejfeldolgozd ¢és tapszergyartd egység
szétvalasztasa. Az akkori holland anyavallalat, a Numico International {6 profilja mellett
foglalkozik tejipari termékek és taplalékkiegészitok eldallitasaval is. Az anyavéllalat a
gyulai csecsemoOtapszergyar divizidjat 1997-ig egyiitt mikodtette a tejipari termék-

eldallitassal, ezt kovetden dontott a két tevékenység elvalasztasarol.

1997 oktoberétél mar nem Hajdutej Rt.-rél, hanem Nutricia Csoportr6l beszélhetiink;
hiszen folyamatos bdviilés kezdddott meg. A felvasarlasok és beolvasztasok hatterében
stabil termeldi bazis kialakitasa és 0j piacok szerzése allt; ezen kivill az egyes funkciok
Osszevonasaval jelent0s Osszegek takarithatok meg, hosszu tadvon a szinergikus hatasok
sem elhanyagolhaté szempontok. 1997-ben a cég érdekeltségeket szerzett a Sarrét Tej Rt.-
ben és a Zalka Tej Rt.-ben; 1998-ban magaba olvasztotta a Balmaztej Kft.-t és a Sarrét Tej
Rt.-t (lasd 5. sz. melléklet). Az egyesiiléssekkel elérni kivant célok a Nutricia szaméara a

kovetkezok voltak (Cégkozlony, 1998/20):

A tarsasagok mukodésének hatékonyabba tétele

. A gazdasagi mutatok tovabbi javitasa

. A kapacitasok hatékonyabb kihasznaldsa

. A péarhuzamos kapacitdsok megsziintetése altal a termékek Onkdltségének
csokkentése

. A termelés hatékonysaganak novelése

. A tarsasagok versenyképességének és nyereségének novelése

. A koltségek csokkentése kiillondsen az adminisztracio teriiletén

. A kereskedelmi és marketing eréforrasok 6sszpontositasa

A vallalatcsoport tovabb boviilt 1998-ban a békéscsabai Zalka Tej Rt. 99,5 szazalékos
részvénypakettjével, valamint 49 szézalékos részesedésre tett szert a szolnoki Wés Rt.-ben.
A Hajdutej régionkénti hoditasi politikdjat nagyon jol szolgalta a cég elhelyezkedése.
1998-1999-ben Sarréttej Rt. szeghalmi vallalkozasanak ¢és a Yogo Kft. kordstetétleni
lizemének, valamint az oroshazi gyar €s a balmazljvarosi lizemegység bezarasara is sor
keriilt racionalizalasi okokbol. Ugyanis a fokoz6dd piaci versenyre és a csokkend
keresletre a koltségek csokkentésével kellett reagalni a cégnek. A bezart termeld egységek

termelési volumene kivalthatd volt mas termeld egységek kapacitasaval. 1998-ban a
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tejipari vallalat nem fizetett osztalékot a részvényeseknek: 276,4 milli6 forintot forditott
olyan fejlesztésekre, beruhazasokra, amelyek a mindség, a hatékonysdg javitasat
szolgaltdk. Ilyen cél volt példdul a csomagolds korszeriisitése. Még az 1999-es évben
beolvadt a Nutricia Csoportba a Szabolcstej Rt. A GVH a kovetkezd indoklassal
engedélyezte a Hajdutej Rt. és a Szabolcstej Osszefonddasat. Az indoklas: ,az
Osszefonddasban résztvevd vallalkozasok sem a tejfelvasarlas, sem a kész tejtermékek
piacan nem keriilnek gazdasagi er6folényes helyzetbe. Az iranyitds atvétele nem
akadalyozza a hatékony verseny fennmaradasat, sem a gazdasdgos miikddést”. 1999
decemberében a Zalkatej Feldolgozo és Ertékesité Rt. hivatalosan is beolvadt a Hajdutejbe.

A Nutricia 1999-ben mar piacvezeto volt, 21 szdzalék piaci részesedéssel.

2000-ben a Nutricia Csoport mar 100 szazalékos tulajdonos a Wés Rt.-ben, ehhez a
1épéshez is sziikséges volt a GVH hozzajarulasa. A teljes felvasarlassal a szallitando friss
tej kozelebb kertilt a budapesti piachoz, igy a cég logisztikai koltségei csokkentek. A 2000.
¢év elején allapodtak meg a Matratej Kft., illetve a Gyongytej Kft. felvasarlasarol, a GVH
ezt a felvasarlast is engedélyezte, mivel az iranyitdsszerzés nem hoz Iétre gazdasagi
er6folényes helyzetet a kész tejtermék értékesitése tekintetében. Ezzel a 1épéssel a Nutricia
részesedése az orszagos tejfeldolgozasbol 26,1 szazalékra nétt. A megvétellel a Csoport
elsdsorban a budapesti piacon kivanja erdsiteni a pozicioit, de perspektivikus beruhazasnak
bizonyulhat a dunantili piacok meghoditasakor is, mivel Gyongyds kozel fekszik az
autopalydhoz, igy gyorsan, nagy tavolsagok megtételére van lehetéség. Ez a romlando
tejtermékek esetében nagyon fontos szempont, az eddigi szerényebb jelenlétet a dunantuli
piacon a nagy tavolsagok és természetesen a magas szallitdsi koltségek okoztak.
Elsésorban a magasabb hozzaadott értéket képviseld tejtermékekkel szeretnének a
tovabbiakban terjeszkedni, hiszen a tej logisztikai koltségei egy bizonyos tavolsdgon tul

nem tériilnek meg.

2001. marciusaban gazdasagi okokra hivatkozva bezartak a szolnoki tizemet, mivel hosszu
tavon fejlesztésekre, technologiai eldrelépésekre nincs lehetdség; valamint hasonld sorsra

jutott a jaszberényi termeldiizem is.

4.3. A Nutricia tevékenységi kore

A Dbeolvasztasok elétt az egyes iizemek profilja meglehetésen hasonld volt. Majdnem

minden cég foglalkozott friss tej, tejfol és vaj eldallitassal, ezen kiviil a joghurt- és
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sajtgyartas is parhuzamosan folyt jo6 néhany helyen. A beolvasztasok utan a Nutricia a
termelés racionalizaldsara, a hatékonysag novelésére torekedett: a termeldegységek egy-
egy termék gyartasara szakosodtak; megsziint a korabbi széles termékpalettaja az egyes
egységeknek, ezért mindenképpen kozpontilag koordindlt irdnyitasra volt sziikség. A
specializacid a kovetkezoképpen néz ki: Gyulan maradt a tejporgyartas és a vajtermelés,
Békéscsaban allitjak eld a friss tejet, Nagybanhegyesen a turdt. A legnagyobb {izemben,
Debrecenben folyik a joghurt, a tejfol, a savanyitott tejféleségek és UHT (tartds) termékek
gyartasa. Matészalka tovabbra is a Turé Rudi kozpontja, Hajdiboszorményben sajtot
gyurnak. Nyiregyhaza a vajkrém, az iskolatej, iskolakakad és a zacskos friss tej
eldallitasaval foglalkozik. Gyongyoson tovabb folyik az eddig eldallitott termékek
termelése: a kiilonleges mindségli friss tej €s kaukazusi kefir gyartasa (lasd 6. sz.

melléklet).

A Nutricidanak kiemelten erds a pozicidja a keleti megyékben, elsédlegesen Hajdu-Bihar és
Békés megye piacat uraljak. Az évente mintegy 970 millid tejet feldolgozo cég kozel 15
ezer csalad tejét vasarolja fel, és hozzavetdlegesen félszazezer ember életkoriilményeire
van hatéssal. Jelenleg a Nutricia Csoportban 2050 ember dolgozik. Naponta kb. 23 ezer
lizletet latnak el tejjel és tejtermékkel. A Nutricia alapvetden termelés-kdzponta vallalatbol
marketing-kdzpontiva valtozott, ennek oka alapvetéen a piaci igények, a kdrnyezet
megvaltozasa, valamint a verseny er6sddése. Olyan markanevek fiiz6dnek a nevéhez, mint
a MILLI, az OKE!, és talan a legnépszeriibb: a Pottyds Turd Rudi. A Nutricia Csoport
termékskaldja rendkiviil széles, a Parenyica sajttol és a turotol kezdve a reggeli italokon at
a kozelmultban piacra dobott MILLI Fruita joghurtcsaladig szinte mindenféle tej és
tejtermék megtalalhato a palettajan. Exporttal is foglalkoznak, évente 200-300 millié forint
értékben visznek ki tejet, joghurtot, tejszint és egyéb tejterméket Montenegroba. Az export

tulajdonképpen a regionalis terjeszkedési politika hataron tili kiterjesztésének elso 1épése.

4.4. Arégi és uj szervezeti forma

A felvéasarlasokkal megszerzett vallalatokat hozza kellett csatolni a magyar
anyavallalathoz, a Hajdutej Rt.-hez, és tevékenységeiket be kellett illeszteni a vallalat
egészébe. Mivel a legtobb helyen ugyanazon termékek gyartasa folyt, tisztitani kellett a
portfolidt: a leggazdasagosabb termeldiizemben tartottak meg az adott termék termelését.

Ez nem egyik naprol a masikra tortént; lassan vezették ki az egyes termékeket a piacrol.
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Szervezetileg is meg kellett oldani a kis vallalatok beillesztését a kdzponti iranyitasba. Ez
meglehetdésen nehéz folyamat volt, mivel 2000-ben a Nutricia Csoport 8 termeldiizeme ¢és
16 depoja eldézdleg kiilonbozd jogi személyiségli tarsasdgokhoz tartoztak, ezért jogilag
nagyrészt elkiiloniiltek egymastol. (Ekkor még nem beszélhettiink a szolnoki {izem
bezarasardl, illetve a jaszberényi és gyongyosi lizemek megvasarlasarol.) A korabbi évek
felvasarlasai és beolvadéasai eredményeként az lizemek és depok Hajdutej Tejipari Rt.,
Szabolcstej Rt. és Wés Rt. néven léteztek és miikodtek 2000. oktober 1-ig (lasd 7. sz.
melléklet). A Hajdutej Rt. irdnyitasa alatt miikodtek a hajdubdszérményi, a debreceni, a
gyulai, a békéscsabai és a nagybanhegyesi egységek. A Szabolcstej Rt.-hez a nyiregyhazi
¢s a matészalkai lizem tartozott, mig a szolnoki Wés Rt. — kiilonboz6 gazdasagi érdekek
miatt - telephelyét és berendezéseit bérbe adta a termelést iranyitd Nutricianak. Igy
gyakorlatilag két kdzpontbdl kellett az irdnyitast megoldani; két kiilonallo (gyakorlatilag
harom) szervezeti struktira miikodott egymassal parhuzamosan. A felsd vezetésnek harom,
ugyanazon a piacon tevékenykedd vallalat munkéjat kellett 6sszehangolnia, iranyitania. Ez
meglehetdésen nagy koriiltekintést, figyelmet igényelt, és jelentds plusz terheket rott a
menedzsment nyakiba. A kiterjedt cégcsoportnal a szétszabdalt irdnyitdsi rendszer
megnehezitette az informacidaramlast, a harom helyrdl érkezd informaciok aggregalasat.
Az rt.-k k6zo6tti kommunikacié sem volt mindig tokéletes. A rendszer igy csokkentette a
hatékonysagot; tobblet adminisztraciés ¢és egyéb munkadkat 1is eredményezett.
Természetesen a parhuzamos funkcidok (példaul két marketingosztily, harom termelési

osztaly) révén jelentds koltségtobblet is kimutathato volt.

Ha azt a szervezeti format, amelynek keretei kozott a vallalat 2000-ig - tulajdonképpen a
beolvasztasok befejezéséig - miikddott, be akarjuk sorolni valahova, azt mondhatjuk, hogy
a szervezeti forma a munkamegosztis szerint regiondlis alapd, kvéazi diviziondlis volt.
Hianyzott egy 1épcséfok: a centralizalt vallalati kozpont, és az e formaban megvalosulo
egyseges vezetes, ralatas a mikodésre; ami késobb lehetdséget adott volna egy tényleges
divizionalis forma kialakitasara.

A Nutricia Csoporthoz tartozé cégekbdl 2000. oktoberének elején 3 masik alakult, de
teljesen eltéré elvek alapjan. Megsziint a sorjaban felvasarolt vallalatok egymashoz
csapasabol keletkezett kétfejii rendszer. A Wés Rt.-t beolvasztottak. Funkcionalis elvek
mentén bontottdk meg a tevékenységeket. Az egyik termelési tevékenységet, a masik
kereskedelmi tevékenységet folytat. Az 1,044 milliard forintos alaptékével rendelkezd

Nutricia Termel6haz Rt. debreceni székhellyel latja el a termelStevékenység ellatasara

16



vonatkoz6 feladatokat. A kereskedelmi és logisztikai funkcidkat felvallalé Nutricia
Keresked6hdaz Rt. 510 millié forint alaptokével Nyiregyhazan kezdte meg munkajat.
Ugyancsak a cégcsoporthoz tartozik a jelenleg is miilkddé Nutricia Magyarorszag Kft.,
amely a Termel6haz Rt. és a Kereskedoéhaz Rt. részére biztosit informaciotechnologiai és
humaneré6forras szolgaltatasokat.

A Nutricia Termel6haz Rt. (lasd 8. sz. melléklet) alapvetd funkciojat a kovetkezékben
hatarozhatjuk meg: termékek eldallitisa megfeleld mennyiségben, mindségben és
hataridére. A cég a Hajdatej Rt. jogutddjaként miikodik. A vezetés feladatat a
vezérigazgatd mellett a termelési igazgatd, a miiszaki igazgatd és a pénziigyi igazgatd
latjak el, valamint egy szaktanacsado segiti a vezetok munkdjat. Kozvetlentil a termelési
igazgatd ald tartoznak a termelési egységek, igy a debreceni, nyiregyhazi,
hajdiboszorményi, békéscsabai, matészalkai, gyulai, nagybanhegyesi és gyongyosi tizem.
A Nutricia Keresked6haz Rt. (lasd 9. sz. melléklet) feladata a Termel6haz Rt. tdjékoztatasa
a fogyasztéi igényekrdl mennyiségben és mindségben, illetéleg a Termelohaz Rt. altal
eldallitott termékek forgalmazasa, a fogyasztokhoz valod eljuttatdsa. A cég 2000. oktober
1.-t6l a Szabolcstej Rt. utddjaként miikodik. A Keresked6haz Rt. négy plusz egy kiemelt
tevékenységet folytat: kereskedelmi, marketing és logisztikai tevékenységet, valamint a
Kereskedohdz pénziigyi tevékenységét. Ezen kiviil ide tartozik az export igazgatd
tevékenysége is, aki az export és ipari értékesitési menedzser munk4jat iranyitja. Osszesen
harom régiovezetd van, az egyes régidkat fOldrajzi teriiletek szerint alakitottak ki.
Feladatuk az értékesités 0sszefogasa, a partner kapcsolatok kézbentartasa. A régiovezetok
beosztottjai a teriileti vezetdk, akiknek feladata kisebb foldrajzi egységek (megyék)
értékesitési feladatainak ellatasa, alattuk pedig a teriileti képviselok dolgoznak. A
logisztikai igazgaté mellett szintén egy személyi asszisztens, kdzvetlen beosztottjaként
pedig egy disztribucids, egy szallitasi és egy tervezd logisztikai szakember dolgozik. Neki
tartoznak jelentéssel a depovezetdk is, akik a raktarozassal foglalkoznak. A disztribucios
vezetd hataskorébe tartozik a szamlazas is. A kereskedelmi tevékenységgel kapcsolatos
pénziigyi- adminisztracios tevékenységet feliigyeld pénziigyi igazgatd egy asszisztenssel
dolgozik, kozvetleniil pedig egy pénziigyi, egy szamviteli és egy kontrolling csoportot
iranyit.

A két 1) cégen kiviil mikodik egy kft. is Budapesten , a Nutricia Magyarorszag Tejtermék
Csoport Kft (lasd 10. sz. melléklet). Ez a szervezet jo részt a Nutricia Magyarorszag Kft.
tevékenységi korét folytatja tovabb, amely a tulajdonképpeni management feladatokat latta

el. Viszont szemben a régebbi felépitéssel, melynek soran a kereskedelem és a marketing
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szolgaltatasok jelentds része is a kft. hataskorébe tartozott, 2000. oktdberétdl szinte
kizar6lag informdcidtechnoldgiai €s humanerdforras szolgaltatasok biztositasaval
foglalkozik a csoport masik két tagja részére.

A Nutricia tovabbi egységességét mutatja, hogy mindharom cég vezetése egy kézben fut
0ssze, ugyanis a vezérigazgato illetve az ligyvezetd igazgatd személye mindharom esetben
ugyanaz. A vallalatok az egyes tevékenységi korok mentén kiiloniilnek el, iranyitdsuk

koz0s.

Az 1j szervezeti struktira legnagyobb eldnyeként a megkonnyitett informacidatadast és az
ezzel kapcsolatos hatékonyabb kommunikéciot emelhetjiik ki. Napjainkban az informacié
az egyik legfontosabb erdforrassd 1épett eld, a menedzseri dontések meghozataldnal
nélkiilozhetetlen szerepet jatszik. Az el6zd szervezeti formaban sokkal nehezebb volt az
egyes tevékenységek Osszehangoldsa, mivel tulajdonképpen a kereskedelmi és termelési
osztaly is duplan - a Hajdutej Rt.-nél és ezzel parhuzamosan a Szabolcstej Rt.-nél -
mukodott, igaz joval kisebb hatosugarral, mint most. A jelenlegi szervezeti megoldassal
sikeriilt ezeket az atfedéseket elkeriilni.

A masik 1ényeges pont, hogy a szervezet felépitése leegyszerlisodott, a struktiura sokkal
atlathatobb lett. A szervezeti hierarchia egyértelmii, az ala- és folérendelt viszonyok
tisztazottak.

Hosszu tavon sok adminisztraciés munka és koltség megspoérolhatd a parhuzamossag
megsziintetése révén. Leépitésekbdl szdrmazo bérek megtakaritdsarol egyelére nincs szo6,
ugyanis a cég nem tervez elbocsatast.

Hatranykeént lehet megemliteni magabol az atszervezésbol, az atallasbol fakado koltségeket
¢és tobbletmunkékat, bar ezek a beruhdzasok hosszitavon nem jelentdsek. Ilyen feladatok
példaul a munkaszerzddések 0j névre torténé megkotése illetve atkotése, hiszen vannak
olyan alkalmazottak, akik munkakdriik végett az eddigi cégiik jogutddja helyett a masik
cégben dolgoznak tovabb. Ezen kiviil az uj logdkkal és emblémakkal kapcsolatos kiadasok
¢s marketing erdfeszitések; arra nézve, hogy elfogadtassdk ezeket a piacon, hiszen a

Hajdutej és Szabolcstej magyar cég illetve markanevek teljesen eltlinnek.
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5. A Nutricia Csoport marketing stratégiaja

Miutén a vallalat szakitott még a szocializmusbdl maradt termeléskdzponta stratégiaval, a
fogyasztok keriiltek a kozéppontba. A fogyasztoorientacidé a marketing szerepének
novekedésével jart egylitt.

A Nutricia Csoport marketingpolitikaja kissé eltér a tejiparban megszokottol: a cég
reklamozéasa helyett az egyes markakra Osszpontositanak. Mindez annak is kdszonheto,
hogy a Nutricia név alatt kiilonboz6é bébitapszerek és klinikai tapszerek futnak (Simon,
2001). A helyi markéakkal az volt a gond, hogy regionélisan meglehetdsen erdsek voltak, de
a szomszédos megyékben mar gyengébbnek bizonyultak versenytarsaiknal, ezért dontott a
vallalat harom orszagos marka (Pottyds, Milli, Oké!) bevezetése mellett. Természetesen
ezen markanevek bevezetése nem hirtelen, egyik naprol a masikra torténik, hanem
folyamatosan és koriiltekintéen. A Nutricia célcsoportja meglehetdsen tag: a mddosabb
rétegek mellett a kispénziieket is célba veszi; példaul joghurtot és tejszint is talalhatunk
Oké! és Milli markanevek alatt is. Ugyanis az Oké! markanévvel ellatott termékek joval
olcsobbak a Milli termékeknél. Ennek oka az, hogy az Oké! poziciondlasa eltér a tobbi
markatol. Nem arrdl van szo, hogy ezek rosszabb mindségii aruk lennének, de a Milli
termékek eldallitasa soran sokkal tobb a hozzaadott érték. Az Oké! markdhoz tartozo
aruknak alacsonyabb az arszinvonaluk, ezért a rekldmozasra is kevesebbet forditanak. A
Pottyos és a Milli termékek kozott is van atfedés: mindkét markanév alatt fut Turé Rudi.
Ennek oka, hogy a Milli Rudit nevet hamarabb vezették be, mint a Pottydst, de a Pottyds
bevezetése utan is volt kereslet a Milli Rudira is, ezért nem sziintették be annak gyartasat

Scm.

6. Az anyavallalat tavlati tervei a csoporttal

A Frieslandnak nagyra tor6 tervei vannak Koézép-Eurdpaban, s ezekben a tervekben nagy
szerepet szan a Nutricianak. A Friesland erds kozép-eurdpai markakat akar kiépiteni,
ennek elsd 1épéseként a Milli markanevet az egész régiora ki szeretné terjeszteni. Ehhez
nagyon jo alap, hogy a Nutricia Tejtermék ¢és Ital Csoportnak Magyarorszagon kiviil
Csehorszagban, Romdnidban ¢és Szlovakidban is vannak termeldlizemei, és a négy

orszagban talalhatd vallalatok marketingmunkajat eddig is Budapestrdl irdnyitottak. Az
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Oké! és Milli markanevek bevezetése mar meg is tortént; mind a romaniai, mind a

szlovakiai piaci bevezetés sikeresnek mondhato.

7. Osszegzés

Az utobbi években a Hajdutej Rt.-bdl lett Nutricia Csoport akar az éves nettd arbevételt,
akdr a tejpiaci részesedést tekintve oOridsit 1épett elére. Természetesen ezek az eredmények
nem kizarolag a felvasarlasoknak és beolvasztdsoknak koszonhetdek, itt sokkal tobb
tényezo jatszik Ossze. Ilyenek példaul a rendkiviil széles termékskala, a kiterjedt hattér a
vallalat mogott, a jo alapanyag mindség, a magasan feldolgozott cikkek ardnyanak
novekedése ¢s talan az, hogy Kelet-Magyarorszagon viszonylag kevés a konkurencidjuk,
igy ezen a teriileten meg tudtdk szilarditani pozicidjukat a budapesti és dunantali piacra
1épés elott.

A felduzzadt vallalat irdnyitdsa ugyanakkor a felvasarldsok kovetkeztében nehézkessé valt,
valamint elérkezett a cég a ndvekedés egy olyan pontjara, amikor a hatékony mitkddés
fenntartasa €és tovabbi biztositdsa érdekében sziikségessé valt a szervezeti struktira
megvaltoztatasa. Az 0j szervezeti megoldassal az informacidaramlas jelentdsen felgyorsult,
¢s ezzel egyiitt a kommunikacid konnyebb lett. Ezek a leglényegesebb eldnyei az uj
formanak, hatrany kiviilrél csak rovidtavon, az atallast érint6 figyelhetd meg.

A vallalat stratégiai célja 1996-t6l tulajdonképpen a gyors piaci ndovekedés volt, a piaci
részesedés novelése. Ezt a célt felvasarlasokkal és osszeolvadasokkal érte el. Ugy tiinik,
hogy 2001. 6ta ez a stratégia ilyen méretekben és litemben mar nem folytathat6. Ha a piac
novekedési iiteme nem gyorsul az elkdvetkezendd években, a cégek csak versenytarsaik
rovasara képesek tovabbi nodvekedésre. Ez azonban nagyban fiigg a Gazdasagi
Versenyhivatal dontéseitol. Ezt kovetden a termékfejlesztésekre, és az ehhez kapcsolddod
tevékenységekre kell nagy hangsulyt fektetnie, a koltségvezetd és/vagy megkiilonboztetd
stratégiat folytatva.(Porter, 1993).

A stratégia egyik fokusza a megkiilonboztetés volt. Ezt a j6 marketingtevékenységgel
sikeriilt elérni. A marketingesek jO munkdjat az is bizonyitja, hogy a vallalat a Csaba
Expon kozonségdijat nyert, és a Pottydos Turd Rudi reklamja megkapta az utobbi két év
legjobb rekldmfilmjének jaré Arany Penge dijat. Masfeldl az eltérd poziciondldsu markak

bevezetése a minél szélesebb rétegek megceélzasat szolgalta.
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A megfelel0 stratégia kdvetkeztében a cég az orszagos piacbol 2002. elején 26-27 szazalékos
szeletet hasit ki. Budapesten, a tulajdonképpen a legnagyobb versenyt jelentd piacon, két év
alatt tizszeresére novelte forgalmat.

A vallalat legnagyobb erdssége, hogy gyorsan tud reagalni a kornyezeti kihivéasokra, igy
tulajdonképpen elébe megy a problémdknak. A tudatos eléregondolkodas ¢és gyors

dontéshozatal meghozzak gylimolcsiiket.
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Mellékletek

1. sz. melléklet

A Hajdutej Tejipari Rt.

azdalkodasi adatai millio forintban

Ertékesités Export Atlagos Uzemi

netté netté statisztikai | Sajat | tevékenység | Adozas el6tti

arbevétele | arbevétele létszam téke | eredménye eredmény
1994 - - 1264 | 1328 290 245
1995 9282 1675 1233 | 1947 174 157
1996 11315 2282 1137 1932 50 4
1997 12523 1505 856 | 2073 301 190
1998 23623 2078 858 | 2212 341 -1
1999 38586 3060 1069 | 1656 -260 -588
2000* 46076 3974 1171 3142 1755 1321

* Nutricia Termelohaz Rt. adata
Forras: Figyelo TOP 200, 1996-2001

2. sz. melléklet

A tulajdonviszonyok alakuldsa a tejiparban (a jegyzett toke alapjan, millio Ft)

Ev 1992 1993 1994 1995 1996| 1997 1998
Jegyzett toke| 14291 17484 17355 18662 20030 23431| 23762
ebbdl:
belfoldi| 10386/ 10738 9283 8 154 7980[ 9570 9100
tulajdon
kiilfoldi 3905 6 746 8072 10508 12050{ 13861| 14662
tulajdon
Megoszlas,
%
belfoldi 72,7 61,4 53,5 43,7 39,8 40,8 38,3
tulajdon
kiilfoldi 27,3 38,6 46,5 56,3 60,2| 59,2 61,7
tulajdon
Kiilfoldi tulajdonu jegyzett toke 6sszegének
valtozasa, %
el6z6 év - 72,8 19,7 30,2 14,7 15 5,8
szazalékaban
1992 - 72,8 106,7 169,1 208,6 255 275,5
szazalékaban

Forras: www.gm.hu/economy/indust/agazatok/tejfeld. htm; AKII, FVM
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3. sz. melléklet

1999-ben a piacirészesedések

megoszlasa

ENutricia Csoport W Gala ltalia COMizo-Baranyatej
CIBongrain B Parmalat ODanone
EmEgyéb OTolnatej
Tolnatej N ytricia
0,
Egyéb 6% Csoport
g\ [
Gala ltalia

Danone
10%

7%

ol >

13%
Mizo-
Baranyatej
Bongrain 129%
9%

Forras: A tejpiac krémje. Figyelo, 1999.06.24.

4. sz. melléklet

| A tejipari szereplok stratégiai termékcsoportjai 1996 kornyékén

Parmalat Tartos tej

Avonmore Friss tej

Danone Gytimdlcsjoghurtok, desszertkészitmények
Bongrain Sajt

Nutricia Poritott termékek, gyermektdpszer

Forras: Szabo Marton (1999)
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5. sz. melléklet

A magyar Nutricia Csoport kialakulasa

6. sz. melléklet

A Nutricia Csoport termel6 iizemei

A kett6s aldhuzassal jelolt varosokban talalhatok a Nutricia termeld {izemei.

ALt Slovakia

Aoy H. ’ | T andan
Bala=s:  ¢pssyt0

vag  o—dooyhe

s$Egar Tiseaugjaros

épcelak alata .
B e 'hfas-z-prirr-

Balafor <
[ aks

b Boglarlele

= Nagykanizsa
Kapaswirs s

* Kiskunhalas| P T UL IR T W -

Romania

Sren  Nagybanhegyes o

Serbia
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Wés Rt.
(Szolnok)

Pénziigy ig.
Miiszaki ig.
Termelési ig.

7. sz. melléklet
A Nutricia Csoport 1999 végén
Nutricia Hungary
Elnok-vezérigazgatod
[
Hajdutej Rt. Szabolcstej Rt.
i |
Pénziigyi ig. Pénziigy ig.
Termelési ig. Miiszaki ig.
Kereskedelmi ig. Termelési ig.
Logisztikai ig.
Gyula Békéscsaba Nyiregy- Mateé-
haza szalka
Hajdtbo- )
szormény Nagybanhegyes
Debrecen
8. sz. melléklet
9. sz. melléklet
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10. sz. melléklet
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