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Szerkesztoi Eloszo

Egyetemi oktatoként az elmult években szamos esetben szembesiiltem egy friss agrargazdasagi
esettanulmanyokat tartalmazé magyar kotet hianyaval. Tapasztalataim szerint az alap- és
mesterszakos hallgatok az elméletben tanultak gyakorlati alkalmazasakor komoly
nehézségekkel allnak szemben, illetve gyakorlati példak nélkiil nehezen értik meg az elméletet
is. Ezen felill a nemzetkozileg elérhetd esettanulmanyoknal tapasztalataim szerint sokszor
nyelvi nehézségek okoznak problémat és a szeminariumokon az idé nagy része a forditassal és
nem az esetek 1ényegi mondanivalojanak megértésével telik.

A kotetben talalhaté esettanulmanyok célja, hogy megkonnyitsék az agrargazdasagi témaji
elemzések ¢€s vizsgalatok elvégzését, valamint az elméleti tananyag kozelebb keriiljon a
hallgatokhoz. A kotet tovabbi célja, hogy meghonositsa a vilag vezetd felsdoktatasi
intézményeiben bevalt esettanulmanyok hasznalatat a hazai agrargazdasagi oktatasban, amely
hazankban tapasztalataim szerint még gyerekcipdben jar.

A fentiekbdl kovetkezden a kotetet egyrészt agrargazdasagi tdrgyakat hallgatd egyetemi alap-
¢s mesterszakos didkoknak, masrészt ilyen jellegli témakat oktatd fdiskolai/egyetemi
kollégaknak ajdnlom abban a reményben, hogy eldbbiek a valds vallalkozasok példajan
keresztiil jobban megérthetik az agrarszektor miikodését, utobbiak pedig az esettanulmanyok
szeminariumi feldolgozéasaval szinesebbé és megfoghatobba tehetik az elméletben oktatott
ismereteket.

A kotet tizennégy esettanulmanyt tartalmaz (igy kivalodan illeszkedik egy félév tematikajahoz
is), amelyek koziil az els6 tizenketté angol nyelvii esettanulmanyok forditasa, az utolsé kettd
pedig Gjonnan készitett hazai eset. A tanulmanyok nyolc orszag valtozatos problémakkal
szembesiild agrarvallalkozasaiba nyujtanak betekintést, a feldolgozast és problémamegoldast
pedig az esetek végén talalhato kérdések segitik.

Az angol esettanulmanyok kivétel nélkiil az International Food and Agribusiness Management
Review (IFAMR) nevili amerikai folydiratban 2013 oOta megjelent valogatott esetek
feldolgozasai magyar nyelven. Az eredeti szovegek magyar nyelvil forditdsanak hitelességéért
a szerzok teljes feleldsséget vallalnak. Az egyes esetek eredeti és magyar nyelvii cimeit, a
szerzOk neveit, a megjelenés egyéb részleteit, valamint a forditok neveit a 1. melléklet

.....

A Magyar Agrarkozgazdasagi Egyesiilet elndkeként biliszke vagyok arra, hogy a hazai
agrarkozgazdasagi felsdoktatas tobb szerepldje is szerzoként kozremitkddott ennek a kotetnek
a létrejottében, igy egyfajta orszagos egylittmiikodés valosult meg. Kiilon 6rém szamomra az
is, hogy néhany egyetemi hallgatot is tidvozolhetiink a (tars)szerzok kozott, akik statuszukbol
¢s friss tanulmanyi tapasztalataikbol adodoan teszik még hitelesebbé a kotetet.

Bizom benne, hogy minden oktatd és hallgatd kolléga haszonnal forgatja majd a kotetet és
oromot lel az esetek feldolgozasaban.

Budapest, 2018. december 11.

A Szerkeszté



A valldal-i szamoca esete

Forditottak: Dr. Kacz Karoly — Dr. Trojan Szabolcs

Norvégia nyugati részén talalhato Valldal, egy azonos nevii volgyben elhelyezkedd kis kozség
a festoi fjordok térségében. Az eset a Valldal Grent vdllalkozdsrol szol, amely egy
kisgazdalkodok tulajdondban 1évé szovetkezetként éppen most labadozik a megélhetésiiket
jelento szamoca nagy részét elpusztito kemény tél utin. Bar a Valldal Gront sikeresen
madrkazta termékeit, a termelés és a nyereségesség csokkenése idején a mdrka vesztett az
értékébol. A gazdalkodok mostansag egyszeriibb felépitésii szervezeteket keresnek, valamint
az arképzés alapos vizsgalata és az iigyfelekkel valo iizleti kapcsolatok datalakitdsa is zajlik. A
Valldal Groent tovdabbra is haszndlja az informdcios technologia adta lehetoségeket, hogy
jobban oésszehangolja az ellatasi lancot a kindlat napi valtozékonysdagaval és a kereslet
ingadozasaval. Az esettanulmdny azt mutatia be, hogy a madrkaépités hogyan épiil be a
végfelhasznaloi hdalozatba és a természeti kornyezetbe.

1. Bevezetés

Harald Valle az ligyvezetd igazgatoja és egyben teljes munkaidds alkalmazottja a Valldal
Gront! gazdalkodéi tulajdonu szdvetkezetnek. Valldal egy Norvég telepiilés, amely a Nordall-
i onkorményzat? teriiletén talalhato. Torténelmi szempontbol a szamdcatermesztés kiemelt
szerepet jatszik a telepiilésen, és olyannyira fontos, hogy még az dnkormanyzat cimerében is
megjelenik.

A rovid nyari iddszak alatt, mely koriilbeliil 6 hétig tart, a Valldal Grent 25 kiilonb6zd helyi
gazdalkodotol vasarol fel terméket. Ezeket a javakat a farmokon gytijtik és dolgozzak fel,
csomagoljak, majd terjesztésre keriilnek. A cég lényeges szerepet tolt be a kereskedelem
terliletén, mint kozvetitd, tovabba fontos logisztikai koordinator mind a mezdgazdasagi
termeldk, mind az tligyfelek kozott. A termékek 75%-a fagyasztott, ezéltal lehetdvé tették az
egész ¢éves eladast. Harald Valle mar 2004 ota dolgozik a vallalkozasnal. Magas szintii
menedzsment szaktudasra tett szert a gazdalkodokkal torténd targyalasok soran, valamint a
szamoca szallitmanyozasat kezeli, menedzseli a cégen beliil. Kiilondsen arra fokuszal, hogy
,»Valldal”-t fejlesztve egy olyan markat hozzon létre, amely megkiilonboztetett termékpiaci
helyzettel javitja a cége nyereségességeét.

Lwww.valldal.com
2 www.norddal.kommune.no



2. A ,,Valldal” markazasa

Harald Valle elsédleges célja a Valldal szamodca értékesitése, és ugy véli, hogy a sikeres
marketing koncepcié megfeleld hatteret biztosit a szamocatermelés és a logisztika szamara.
Roviddel a Valldal Grent-hoz vald csatlakozas utdn Valle egyik elsé feladata egy uj logd
létrehozasa volt. Ezzel a feladattal a Bragd AS-t biztdk meg, amely egy elismert
kommunikécios ligyndkség. A fejlesztés idObe telt, amit a norvég kormany tamogatott (az
Innovasjon Norge?® iizletfejlesztési iigynokség altal vezetett élelmezési program keretén beliil).
A Valldal Norge marka fejlesztése tobb komponenst foglalt magaba:

(1) Valldal jelentds regionalis turisztikai célpont.
(2) Eszaknyugat-Norvégia festdi fjordjainal taldlhato.

(3) Ez a teriilet ,,szamdca volgyként” ismert.

A Valldal Grent fokozatosan ért el sikereket a nemzeti Valldal marka fejlesztésében a 2015-ig
tarto ot év alatt. Létrehoztak egy weboldalt, hogy a vallalkozast tovabb népszeriisitsek, az tizleti
tigyfelek és végfelhasznalok szamaral. Valldal Grent a fogyasztoknak szant csomagolt
fagyasztott bogyods termékek széles skalajat fejlesztette ki, amelyeket tobb eltéré csomagolasi
méretben gyartanak ¢és forgalmaznak. Jellemzden az élelmiszergyartok azok, akik
kezdeményezik a Valldal Grent log6 és a sajat termékeik 6sszekapcsolasat.

1. abra: Harald Valle, a Valldal Grent AS iigyvezeto igazgatdja egy rekesz Valldal

szamocaval

Forras: Engelseth (2015), 207. oldal

3 http://innovasjonnorge.no/no/english/#.VMclqP6G_Ac



3. A termékek

A nyers szamocat a termeldi szovetkezet harom termékcsoportba tagolja: 1) ipari felhasznalok,
2) fogyasztok, 3) hotel-étterem-vendéglatas (HoReCa). A fogyasztasra szant friss bogyokat 500
grammos dobozokba csomagoljak, 12 doboz alkot egy 40 cm x 60 cm-€s elosztoi szintii rekeszt,
¢s 40 ilyen rekeszbdl all egy sztenderd Euro raklap (80 cm x 120 cm). A miianyag dobozokat
,»Valldal” felirata logoval latjak el. Mig a legtobb doboz Norvégidban szines, addig a Valldal
markdju szamoéca terméknél kisérleteztek atlatszé miilanyag dobozokkal is, de a kdozelmultban
a Valldal Grent a Bama szabvanyos fekete milanyag dobozokat hasznalja. A doboz
egyértelmiien mutatja a szallito nevét is. A dizdjn és a markazott csomagolas kivalasztasa,
valamint az j méretek alkalmazdsa, mint példaul az 4j 300 grammos méretii doboz Harald
Valle feladatai k6z¢ tartoznak.

2. abra: Valldal markaju fagyasztott eper 3. dbra: Valldal markaja fagyasztott eper
és jégkrém és jégkrém

Forras: Engelseth (2015), 207. oldal Forras: Engelseth (2015), 208. oldal

A fogyasztok szamara csomagolt, fagyasztott termékek ,,Valldal” néven keriilnek forgalomba.
Ezenkiviil a piacvezetd norvég jégkrém gyartd, a Diplom-Is a ,,Valldal”-t hasznélja a magas
mindségli, természetes izesitésli fagylalttermékek cimkézésére is. A csomagolason az ,, Ekte
norsk floteis med rorte jordbcer fra Valldal” a valddi norvég fagylaltot jelenti, amely hézi
készitésii kevert Valldal-1 szamocabol késziil.

A markafejlesztést a Valldal Grent friss szezonalis szamoca termékeinek forgalmazasaval is
megvalositjak a Pascal étteremhaldzaton keresztiil, Norvégia févarosaban, Osloban. Az étterem
az étlapjan kiilon feltlinteti, ha az egyes fogasok ,,Valldal” szamdcabol késziilnek. A Valldal
Gront azt tervezi, hogy kibdviti ezt az elosztasi mddozatot azaltal, hogy termékeket kiild Osloba
a szezon alatt HoReCa tizleti érdekeltségekbe, valamint a kivalasztott csemege iizletekbe. 2014-
ben a Valldal Grent megéllapodast kotott a Norvégidban 90%-os piaci részesedéssel
rendelkez0, piacvezetd tejtermék gyartd Tine-al a joghurt termékek forgalmazasara a Valldal
markanév alatt.



A Valldal Grent stratégiai partnerségben all a Bama-val is, amely egy olyan gyiimdlcs és
z6ldség nagykereskedd, aki folyamatosan reklamozza is a helyi élelmiszereket. Ugyanakkor
nem biztosak abban, hogy a helyi — markazott — szamocafélék minden esetben jo mindségliek.
Harald Valle szerint a Valldal Grent az egyetlen olyan helyi markés szamocatermék, amelyet

crer

koszonhetGen.

4. A mezégazdasagi termelok és vallalatuk, a Valldal Grent AS

Az 1998-ban alapitott Valldal Grent AS jogilag egy zartkdriien miikodd részvénytarsasag,
amely a szamoOcatermesztOk kizarolagos tulajdonaban all. Ez valdjaban egy agrarszovetkezet,
amely a szamoéca termelésének és forgalmazasanak noveléséért alakult. A szamdcatermeldk
kezdeményezték és az Onkormanyzat altal biztositott tanacsadok segitették a vallalkozas
felépitését, mivel segitségre volt sziikségiik a szervezetet fejlesztéséhez. A Valldal Grent célja
a tulajdonosok altal termelt termékek értékesitési ldncanak miikodtetése és fenntartdsa. Ez a
rendszer szervezett termelést tesz lehetévé, eloszto- és tarold helyet is mikodtet. Evente két
taldlkozot szerveznek a termeldk szamdra, akiket ilyenkor tdjékoztatnak a szamoca
termesztésével kapcsolatos informdciokrol, az elosztasrol, tovabba ezek a rendezvények
elosegitik a szamocatermeldk kapcesolattartasat. Ezeken a talalkozok Harald Valle mindig részt
VESZ.

Harald Valle-n kiviil van néhany részmunkaidds alkalmazott is a Valldal Grent-nal. A
szovetkezet egy adminisztratort foglalkoztat, aki az év 75%-aban teljes munkaidében dolgozik.
Tovabbi két alkalmazott a termelésben vesz részt, akik teljes munkaidében dolgoznak, de csak
az év 80% ¢és 60%-aban; mindezek mellett dolgozik még egy részmunkaidds takaritd is. A
Valldal Grent 7 teljes munkaidds dolgozot is alkalmaz minden szezonban, a 25-30 kisegitd
munkas mellett, akik a csucsidoszak alatt vesznek részt a betakaritasban. Harald Valle éves
munkaidé-megoszlasa az egész év folyaman ingadozik, kozvetleniil a szezon kezdete eldtt
jelentdsen megnd, majd lecsokken, ahogyan a szamoca betakaritasa fokozatosan véget ér. Az
betakaritasra, amely rendszerint jinius kozepén kezdddik. Az elsé szedés idépontja és a
termelés volumene éves szinten ingadozik az id6jarasi viszonyok kdvetkezményeként.

Valldal termeldi kis gazdalkodok, akik rendszerint a féallasuk mellett gazdalkodnak.
Szezonban azonban a szamoéca termesztése nagy mennyiségii betakaritd munkast és jelentds
adminisztrativ eréfeszitést igényel. Egy atlagos Valldal szamdcatermesztd 20 dekar (1 dekar
kb. 1000 m?) iiltetvénnyel gazdalkodik. A szamdca betakaritasat 4ltalaban a kelet-europai
vendégmunkasok végzik kézzel. Atlagosan egy hektar iiltetvényre 10 munkas sziikséges. Ez
azt jelenti, hogy egy atlagos — a szamoéca 20 dekarjat miitkodtetd — gazdalkodo 20 betakaritd
munkast igényel a szezonban. A gazdalkodoknak be kell tartaniuk az elldtasukra vonatkozd



szabalyokat. A vendégmunka hasznalata igy komoly befektetést is jelent a gazdalkodok
szamara.

4. abra: A fels6 kép Valldal telepiilését mutatja Norvégia nyugati partjan lévo
fjordoknal.

Az alsé képen a Valldal Grent termelési és raktar létesitménye lathato

Forras: Engelseth (2015), 210. oldal

5. Szamocatermesztés, mint iizlet

A betakaritast megel6zden a szamoca termesztése feldleli azokat az intézkedéseket, amelyek
biztositjdk a folyamatos szamocatermelést a teljes szezon alatt, valamint a termékek és a
mezdgazdasagi ilizemek hosszabb tava fejlesztéseit is magaba foglalja. A szamoca
kereskedelmi arucikként torténd elosztasa a betakaritassal kezdddik. Norvégiaban minden
szamodca szezonalis termék €s szabadfoldi termesztéssel termesztik a skandindv éghajlat miatt;
emiatt a mezdgazdasagi termelési id6szak a nyarra korlatozodik.

5.1. A szamoca fajtdi

A szamoca szamos kiilonboz6 fajtdval rendelkezik, amelyek lehetdvé teszik, hogy az eltérd
feltételek széles skaldjan, valamint valtozatos tartéssaggal termesszék. A szamdca termelése
viszonylag koltséges, mivel a termelési technoldgia intenziv. Egészen a kozelmultig elsésorban



a gazdasagilag fejlett orszdgokba széllitottak. Ez jelenleg valtozoban van, mivel egyre tobb
fejlodd orszag is elkezdett szamocat termeszteni a fels piaci szegmensi, sajat fogyasztoi
szadmara, igy az olyan tartds fajtak, mint az ,,El Santa” is exportalasara keriilhetnek.

A szamoca fajtdk egyik fontos mutatdja tartdéssaguk foka. A keményebb szamocdk jobb
tartossaggal birnak a betakaritast kovetden. A kocsany és a csészelevelek eltavolitasa a
szamoOcardl csokkenti a tartéssagukat. Norvégidban — az északi foldrajzi fekvésnek
koszonhetden — a szamodca termesztése szezonalis. A leggyakoribb szamocafajta, amit
Norvégidban fogyasztasra termelnek, a ,,Korona”. Valldal-i termeldk gy dontottek, hogy egy
masik fajtat is termesztenek, ez a ,,Polka”. Ez a szamoca kissé keményebb ¢és sotétebb szinl,
mint a Korona. A Polka fokozott szilardsdganak koszonhetdéen — a Korona 48 6rajahoz képest
— akar 72 oran keresztiil is eltarthaté marad. Mindezek mellett a Polkanak tovabbi nagy elonye,
hogy ez a fajta jol alkalmazkodik Valldal specifikus termesztési feltételeihez.

Az elmult néhany évben a Valldal Grent fokozatosan elkezdte haszndlni a ,,Florence” szamocat,
melyet eldszor a 2011-es termelési iddszakban vezettek be, a fogyasztasra szdnt dobozokba
csomagolt friss szamodca 10%-at képviselve, a Polka pedig a fennmarado 90%-ot tette ki. Ez a
fajta késdbb érik, mint a Polka és jobban ellenall a hidegebb nyarvégi norvég klimanak, ezaltal
meghosszabbitva a termesztési idoszakot. Mig a Polka a vizsgalt volgyben a termelt mennyiség
mintegy 40%-at képviseli, a fennmarad6 rész a ,,Senga Sengana” tipusti szamocabol all. Ezt a
fajtat Norvégiaban az 1960-as évek 6ta hasznaljak és korabban friss fogyasztasra termesztették.
Jelenleg a Senga Sengana-t tulnyomorészt az élelmiszer-feldolgozasban hasznaljak.

A norvég kormény protekcionista intézkedései miatt az ipari fogyasztok szamara sokkal
olcsobb a norvég szamodca, mint az import, ezért a helyi szamoca iranti kereslet folyamatos. A
norvég szamoca eldallitdsdhoz és forgalmazasdhoz kapcsolodo koltségek magasak. Ez tobbek
kozt az orszagban jellemzé magas megélhetési koltségek egyik kovetkezménye. A norvég
fogyasztoknak azonban erds a vasarlo erejiik a magas életszinvonaluknak kdszonhetden.

A Valldal Grent is egyre inkabb diverzifikal, melynek kovetkezménye, hogy jelenleg 25 tonna
malnat termel, a szamoca mellett. Ezeket a gylimolcsoket a szamoca utan takaritjak be, ezaltal
meghosszabbitva a szezont és biztositva a vendég munkaerd jobb kihasznaltsagat. A Valldal
AS — egy, a fagyasztott bogyos gyiimdlcsok eldallitdsara szakosodott gyartd — megrendelésére
eldallitott termékeket is értékesitenek. Ezeket a termékeket a Valldal logdval is megjeldlték, a
norvég ételeket hangstlyozo ,,Nyt Noreg” generikus markajelzés mellett. A Norrek Dypfrys
sajat markas szamocat is eldallit szupermarketek szdmara. A Valldal Grent esetében az ilyen
tipusu termékek egyszertsitett értékesitését €s forgalmazasat jelenti, mivel igy csak egyetlen
tgyfeliik van, aki felelds a norvég kiskereskeddk felé torténd végso elosztasért.
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5.2. A szamoca termesztése

Szamos tényezd befolydsolja a betakaritdas mindségét és mennyiségét. A hidegebb iddjaras
lassitja a novények novekedését. A ndvények ¢letkora szintén befolydsolja a szamoca
terméshozamat. Az es6 rontja a termék mindségét, és a friss fogyasztasra szant szamdca napi
betakaritasat akar 80%-kal is csokkenti (a vizsgalt régid egészében). Esds 1d6 esetén a
munkésok élelmiszeripari felhasznaldsra sziiretelnek, ami alacsonyabb mindségli szamocat
jelent. A szamoOcatermesztés tovabbi kritikus pontjai kozé tartozik a talajromlds és a
rovarkartevok. Az évrdl évre ugyanazon a teriileten termesztett szamoca folyamatosan rontja a
talajmindséget. A talaj regeneralasa érdekében a teriileteket rotaljak és allati takarmanyozasra
hasznalt fiiféléket, vagy mas, talajkimélo novényeket termesztenek a teriileteken. A vizsgalt
volgyben a szamoéca termelésére tulzottan 6sszpontositd specializacio is fenyegetést jelent. A
szamoca rovar kartevoi tovabbi fenyegetést jelentenek, amely bizonyos teriileteken 80%-Kkal is
csokkenti a betakaritott mennyiséget. Ezt a kockazatot igyekeznek megfeleld névényveédd
szerek alkalmazaséaval csokkenteni.

5. abra: Szamdca betakaritasa Valldal-ban

Forras: Engelseth (2015), 212. oldal

A Florence fajta bevezetésével a Valldal Grent meghosszabbitotta a friss szamoca szezonjat
néhany héttel. Az aremelések egybeesnek a norvég termesztési idoszak végével. Ez lehetdséget
nyUjt a nyereség novelésére is, mivel a szezon végének kozeledtével jelentdsebb aremelésekre
nyilik lehet6ség. A Valldal Grent szerint az elsddleges kihivas az, hogy novelni tudja a
megtermelt szamodca teljes mennyiségét. A Valldal Gront szemszogébdl nézve a fagyasztott
szamobca irdnti igény ugyszolvan kimerithetetlen, és a friss szamocakereslet is viszonylag
korlatlan. gy mod nyilik arra, hogy friss termékeket terjesszen a szomszédos régiokban és
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elkezdje a termelést olyan kozeli helyszineken, mint példaul Stordal, Vaksvik, Hellesylt,
amelyek Valldal-hoz hasonld termesztési feltételekkel rendelkeznek.

A dekar metrikus mértékegységrendszer (foldteriilet-mértékegység), amely 1000
négyzetméternek felel meg, koriilbeliil 0,25 angol holdat (1 angol hold 4047 m?) tesz ki. Mig
egy dekarnyi atlagos term6foldon néhany évvel ezeldtt 1800 kilot termeltek, jelenleg egy dekar
kevesebb, mint 1000 kilot biztosit. Ez a novényvédd szerek hasznalatdnak fokozott
korlatozottsaga, valamint a szamodcabogar fertdzottség miatt kovetkezett be. A bogarak
kartételét nehéz kontrollalni és ez prioritast is igényel a fejlesztésben. Vannak tervek az
ontozoérendszerek hasznalatara vonatkozdan is ezzel kapcsolatosan, oly modon, hogy
megzavarjak velilkk a szamdcabogarak élohelyét. A legsulyosabb fenyegetést ezeken til a
kemény telek jelentik. A 2012-13-as tél rendkiviil hideg és szaraz volt. Ezért, mivel nem volt
megfeleld hotakard, természetes moédon nem lehetett elszigetelni a szamécat a kemény hidegtdl
¢s a nagy fagyoktol. A szamoca iiltetvények nagy része kipusztult, kiilondsen a Florence fajta.
Mig Valldal szamocatermelése normal esetben 500-600 tonna évente, a hideg miatt a 2013-as
hozam minddssze 118 tonna volt. A 2013-as kemény tél 6ta a termeldk a szamocat a
termdfoldon milanyag takarokkal probaljadk védeni. 2014-ben a betakaritott mennyiség 260
tonnara emelkedett az el6z6 évben iltetett (ij szamodca ndvények miatt. 2015-ben a hozam 450
tonnara becsiilhetd. A lasst novekedés annak koszonhetd, hogy a szamoca egy évvel a telepités
utdn hozza az elsé termést. Az elsé évben a legjobb a betakaritott termék mindsége, a
mennyisége ugyanakkor kevés. A mennyiségi csucsot a névény a harmadik évben éri el, a
negyedik év pedig altalaban az utolsé termelési év. Ezenkiviil, egy szezon kezdete és vége az
id6jarasi viszonyok miatt valtozhat, ami befolyasolja a termelés mennyiségét, valamint a
betakaritads hosszat is. A betakaritott mennyiség egy szezonon beliil 20%-kal is valtozhat. A
friss fogyasztasra szant szamdca napi mennyisége az iddjards valtozasai miatt naprol-napra
ingadozik. Az atlagos termelést Valdall-ban az elmult években, egy dekar foldteriileten a 1.
tablazat mutatja.

1. tablazat: A Valdall Gront-ot ellaté termel6k betakaritott mennyisége kg-ban,

dekaronként (da)

Ev kg/da
2008 1260
2009 1052
2010 842
2011 924
2012 1271
2013 404
2014 670

Forras: Engelseth (2015), 214. oldal
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Ha megkérdeznénk egy termel6t, tobb mint valdszinii, hogy azt mondana, hogy betakaritaskor
elégedett az 1200 kg/da-ral. Jollehet, néhany termeldnek sikeriilt elérnie az 1500 kg/da-t is.

5.3. Az ellatasi halozat

A friss szamoca ,,normal” Valldal Grent ellaté halozataban részt vevo fobb szereploit a 6. abra
mutatja be.

6. abra: Az aru mozgasa és az ellatasi lanc szerepldi, akik részt vesznek a valdall-i
szamoca elosztasban

BAMA
kereskedelem

e Kereskedok
friss BAMA Alesund ESSSENA (H..Gigriz)

Valldal

szamoca
termelok

Vvalldal Grgnt

B Ipari
fagyasztott feldolgozok

Forras: Sajat szerkesztés Engelseth (2015) alapjan

Norvégia vezetd frissdru-nagykereskedéje a BAMA Group AS, amely 21 eloszté kdzponttal
rendelkezik szerte az orszagban®. A BAMA Group kizarolag a NorgesGruppen-en beliili
kiskeresked6knek szallit és értékesit. A BAMA Alesund, a nagyobb Sunnmare régi6é —amelyen
beliil Valldal is talalhatdé — Bama eloszté kozpontja is forgalmazza termékeit a HoReCa
(szallodak, éttermek, vendéglatas) piacara. A Giertz & Senner a NorgesGruppen regionalis
eloszt6 kdzpontja a Sunnmere régidban. Ebben a régioban a NorgesGruppen piaci részesedése
meghaladja az 50 szazalékot. A Giertz a BAMA Alesund 33%-os tulajdonosa. A fennmarado
rész a BAMA Group® tulajdonaban van. A dominans NorgesGruppen egy sor, versenypiaci

crer

A kozelmultban a Valldal Grent ugy dontott, hogy uj berendezésekbe ruhaz be, hogy
fagyasztott termékeket is eldallithasson. Az @n Kuldeteknikk-kel (www.kuldeteknikk.com),
egy ipari hoé-technoldgiaval foglalkozo céggel egylittmiikodve, Norddal Snkormanyzata
1étrehozott egy kozos vallalkozast azért, hogy ellathassa a Valladal-t és az Gnkormanyzati

4 Data 2009. www.bama.no
5 www.bama.no
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épiileteket a sziikséges fagyasztasi-, illetve fiitési kapacitassal. E partnerségen keresztiil a
becsiilt beruhazasi koltség a vart 12 milliordl 5 millio6 NOK-ra (norvég koronara) csokkent. A
konvekcids gépek a Valldal Grent termelési 1étesitményével szomszédosak, igy ez egy
szélesebb korti ellatasi haldzatot indokolna, amely nem kapcsolodik kozvetleniil a
termékelosztashoz.

A Valldal Grent AS éaltal kezelt kiilonb6zd variacids lehetdségli és csomagolasti szamoca
termékek utjat — a 2013-14-es kemény téli idoszak elétt — a 7. dbra mutatja be.

7. abra: A szamoca termékek aramlasa a Valldal Grent altal kezelt kiskereskedelmi
lancon Keresztiil

Senga Sengana Polka és Florence

60% 40%

}Betakaritott nyersanyagok

v Eloszto rekeszek B
. 5 kg-os milanyag
20 kg fagyasztott 12 doboz 500 gramm friss rekeszek, friss
szamébca fogyasztasra szant szamoca fogyasztasra
papirzsékban\ 22%

Feldolgozo
ipar

Markas fagyasztott

¢és csomagolt HoReCa

termekek Fogyasztok
Feldolgozott termék
kiskereskedelme

Friss szamoca kereskedelem

Forras: Sajat szerkesztés Engelseth (2015) alapjan

Az Ujratelepités soran a Polka fajta keriilt el6térbe. 2014-ben a termelés 90%-a Polka és 10%
Senga Sengana volt. (A Senga Sengana fajta végiil megszlint.) A fogyasztasra szant friss
szamocat 4 kg-os milanyag rekeszekbe osztjdk szét. A gyiimolcsok kocsanyai eltavolitasra
keriilnek. Ez a termék a kisebb Polka szamoécaszemekbdl 4ll, igy héaztartasok fogyasztjak,
fagyasztjak vagy hazi lekvarokban hasznaljadk. Az ipari termelésre szant termékeket fagyasztjak
¢s 25 kg-os papirzsakokba csomagoljak.

A friss fogyasztasra szant szamocat tiszta (500 grammos) miitanyag dobozokba csomagoljak,
majd ezeket 12 dobozt tartalmazé karton rekeszekbe helyezik. Az ipari felhasznéldsra szant
szamocat nagyobb milanyag dobozokba szedik, amelyeket miianyag ladékba tesznek. Az 5 kg-
os ladakban 1évo friss szamdcat €s az ipari célra szant szamdcat ugyanugy kezelik a betakaritas
soran ¢és a fagyasztas elotti termelési periddusban. Csak a Polka fajtat szanjak friss fogyasztasra.
Ezeket a rekeszeket a gazdasag kozpontjaban gytijtik ssze.
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A szezon elején két kdrben mennek, kiilon utvonalon kozlekedd teherautoval. A csucsidében
tovabbi teherautot allitanak munkaba a ndvekvo kinalat kezeléséhez. Két kiilonbdzd ttvonal-
iitemezés 1étezik: egy a csticsszezonban, egy masik pedig a cstcs elott, illetve utdna. A termeldi
szovetkezet évente koriilbeliil 600 tonna szamoécat termel 800 tonnas kapacitds mellett.
Korilbeliil 120 tonna friss fogyasztasra van kijel6lve, de ebben az esetben a 1étesitmény csak
terminalként mikodik. A napi terményaramléas a szovetkezetben, illetve azon keresztiil 0-65
tonna/nap kozé tehetd. Szezonban az atlagos mennyiség 40-50 tonna/nap. Ez a 1étesitmény mas
gylimolcs- és bogyos termékeket is forgalmaz, illetve képes mas gylimolcsok és bogyos
termékek eloallitasara, tarolasara és kezelésére.

Az ipari élelmiszer-feldolgozoknak kiildott gylimolesok koriilbeliil 75%-at arra hasznaljak,
hogy gylimoélcslevekbdl, dzsemekbdl és izesitd adalékanyagokbdl olyan termékeket
készitsenek, mint a jégkrém és a joghurt. A fogyasztdi csomagolt és fagyasztott szamoca
termékek eldallitdsa a betakaritott teljes mennyiség kevesebb, mint 10%-at teszi ki. A friss
szamocatermelés kevesebb, mint 20%-a keriil a szezonban a kiskereskedokon keresztiil a
fogyasztokhoz. A friss fogyasztasra szant szamodcat naponta szallitjdk a nagykeresked6hoz. A
termeldi szovetkezet a friss gyiimolesok és zoldségek nagykereskeddjével kotott megallapodas
keretében a déli régid kiskereskeddinek is szallit friss szamocat.

A termeldi szovetkezet lizemében az ipari célil szamoca nagy részét feldolgozzak egy idoben a
friss fogyasztasra csomagolt 5 kg-os ladak készitésével. A szedés alatt a termékrol eltavolitjak
a kocsanyt, olyan héztartdsoknak szédnva azokat, amelyek hagyomanyos hazi dzsemeket,
lekvarokat készitenek vagy cukrozott gylimolcsot fagyasztanak le. Az eljaras magéaban foglalja
a tisztitast, a fagyasztast és a csomagolast. Az ilyen jellegli termék-eldallitas csak a
szamoOcasziiret idején torténik.

5.4. Informacioaramlds, kommunikdcio

A szezon sordn a betakaritott szamoca mennyisége naprol napra ingadozik. A Valldal Grent
kezeli ezt a fluktuaciot, ezért a mezdgazdasagi termeldk a varhatd napi termésbecslésekre
vonatkozoan értesitik a szovetkezetet, még a betakaritdst megel6z6 nap délutanjan, SMS
iizeneten formajaban. Ezt az informacidt atadjik a Bama Alesundnak, aki ezutan dsszehangolja
a szamoca megrendeléseket a készletekkel. A becsléseket a raklapok szaméaban mérik. A
kovetkezd napi eldrejelzéseket tovabb frissitik. A végleges szamok az egyes termeldktol
szarmaznak, amikor is a raklapokat a délutan folyaméan elszallitjak. Ez az informécio azt is
tartalmazza, hogy melyik fajta (Polka vagy Senga Sengana) betakaritdsa torténik éppen. Az
elsd becslésekbdl gyiijtott informaciok alapjan tajékoztatjdk a regiondlis friss gylimolcs- és
z0ldség-hivatalt a friss szamdca mennyiségérol, amely a kovetkezd napra varhatd. A
tajékoztatas frissiil, amint pontosabb adatok valnak elérhetévé. 2010-ben a termeldi szovetkezet
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egy automatizalt gyartasellendrzési rendszert kezdett el hasznalni, ahol a termeldk be tudnak
jelentkezni egy weboldalra és lejelenthetik a varhat6 és tényleges termésmennyiségeket. Ezt a
rendszert a termel6k arra hasznaljak, hogy naprakészen tartsak a szallitasokat, valamit
megvasaroljak a sziikséges felszerelést és a szamdca novényeket is. Az automatizalt rendszer
azonnali hozzaférést biztosit a lejelentett informaciokhoz a szezon minden egyes napjara
kiterjedéen. Annak ellenére, hogy a rendszer teljesen miikodoképes, a 25 termeld kozil csak
ketten hasznaljak a rendszert a napi termelés bejelentésére, pedig egy termel6n kiviil mind
rendelkezik interneteléréssel.

A kiskereskeddk napi megrendeléseket kiildenek a regiondlis friss gyiimoles- és zoldség-
nagykeresked6knek, akik napi szinten viszonylag fix mennyiségi friss (norvég) szamoécat
adnak el fogyasztasra. A kdzepes méretli szupermarketek a helyi régidban rendszerint hetente
Ot alkalommal hat rekesz szamoécat rendelnek. A leggyorsabb kiskereskeddk a kdvetkezo napon
mar szdmithatnak a kiszallitdsra. Az id6jarasi koriilmények nagymértékben befolyasoljak a
keresletet. A friss szamodca értékesitése napsiitéses idében megduplazddhat, péntekenként és
szombatonként pedig a legnagyobb mértékii. A megrendelést a kiszallitasi nap eldtti reggel
lehet benyujtani. Mindegyik terméknek van egy szdmjegyekbdl allo6 GTIN kodja (Global Trade
Item Number — GTIN, www.gs1.org) a logisztikai nyomon kovetéshez. Egy kézi szkenneld
késziilék szolgal a rendelések kezelésére és az informaciot kdzvetleniil a regiondlis friss
gylimoélcs- és zoldség-nagykereskedonek kiildik el. A HoReCa tigyfelek megrendelései is a
nagykereskedokon keresztiil torténnek, bar ez viszonylag kisebb mennyiséget jelent. A
regionalis friss gyiimdlcs- és zoldség-nagykereskedd Excel tablazatokat hasznal a rendelési és
az ellatasi informaciok dsszevetésére.

A regionalis nagykereskedd feladata az, hogy a tulzott mennyiségili szamdcat piacra vigye a
kiskereskeddk értékesitdinek megkeresésével és sziikség esetén arcsokkentést javasoljon a
nagyobb mennyiség eladasanak megkonnyitése érdekében. Bizonyos esetekben az ar-
promociokat elére tervezik a helyi kiskeresked6i csoporton beliili  kiilonb6z6
szupermarketlancok szamdra. Amennyiben a kereslet tullépi a kindlatot, példaul, amikor az
el6z6 napon esds 1d0 van, akkor a regionalis friss gylimolcs- €s zoldség-nagykereskedonek
eldszor is meg kell probélnia a més régiokbodl szarmazd aru beszerzését. Abban az esetben, ha
a keresletet még mindig nem lehet kielégiteni, a regionalis friss gylimolcs- és zoldség-
nagykereskedd képviseldi felhivjak a kiskereskeddket és tajékoztatjak ket a kovetkezd napi
ténylegesen varhaté mennyiségrol.

A mindségi eltéréseket az anyagaramlas kiilonbozo 1étesitményeiben végzett ellendrzésekkel
keriilik el. Az ellendrzések magéaba foglaljak a termékek hdmérsékletének vizsgalatat, valamint
egy vizualis ellenérzést is. A termék nyomon kovethetdségét a rekeszek jelolései is biztositjak.
Ez az informécio lehetdveé teszi — a gazdasag azonositasan tul — a betakaritd munkés és a
betakaritas idejének meghatarozasat is. A panaszokat altalaban telefonon keresztiil kozlik. Ez
bizonyos esetekben magéaban foglalja a telefonos kapcsolattartast az egész lancon keresztiil; a
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kiskeresked6tél kezdve a Bama Alesundon és a Valldal Grent-on 4t a mezégazdasagi termeldig
bezardlag.

5.5. A szamoca arazdasa

A szamoca viszonylag draga termék, amelyhez koltséges termelési és forgalmazasi
tevékenység kapcsolodik. A kiskereskedelmi oldalon, a szamdca dobozain mintegy 15%-0S
haszonkulcs van, szemben a legtobb gylimolcs- és zoldségtermék 20-30%-aval. Ezt
ellensulyozza a nagyobb mennyiség, mivel ezeket konnyebb eladni, amikor nagy a kinalat.
Ezen kiviil, a kiskereskeddk visszajelzései alapjan, a fogyasztok szezonban el is varjak, hogy
az adott tlizlet forgalmazzon ilyen jellegii terméket. A norvég élelmiszer-kultiraban a
fogyasztasra szant friss szamoca Osszefonddik a ,,nyar” fogyasztdi megitélésével. A készletek
tovabbi része viszonylag integralt a tulajdonosi kapcsolatoknak (vertikélis integracid) és a
hosszl tavu szerzddések kombinacidjanak kdszonhetden. A termeldi szovetkezet €s a regiondlis
gylimélcs- és zoldség-nagykereskedd egyiittmiikodése tobb mint tiz évre nyulik vissza,
szokadsosan megujitott éves szerzodéseken alapulva.

Az élelmiszeripari feldolgozasra szant szamoca arat kozpontositott targyaldsok soran évente
hatdrozzak meg. A nemzeti termel6i szovetkezetek targyalasokat folytatnak a kiilonféle ipari
igyfelekkel. Ekkor targyalnak az arrdl is, amit az ipari szereplok altalaban ,,piaci arnak”
neveznek. A Valldal Grent egyik legfontosabb kihivasa a termékek tényleges arképzése,
kiilonds tekintettel a haztartdsi fogyasztasra szant termékekre. Az ipari szallitds esetében a
szamoca termékek 4rai 4altalaban valamivel alacsonyabbak a friss fogyasztisra szant
termékekénél. A termeldk szOvetkezete ¢€s a regiondlis gylimolcs- ¢és zdldségfélek
nagykereskeddje kozott rendszeres targyaldsok torténnek a kilogrammonkénti arrél. A Valldal
Gront egy kisebb piaci szerepld a teljes norvég friss szezonalis szamoca piacan, amely a kinalat
csak egy toredékeert felelés. A BAMA nemzeti alapon allapitja meg arait a friss szamoca piaci
aringadozasainak regisztralasaval és nyomon kovetésével, beleértve a tobbi norvég szamoca
forgalmazot is. A BAMA vezet6 pozicioban van, a norvég kiskereskedelmi lancok szamdca-
elosztasanak mintegy 80%-aval.

A betakaritas Valldal-ban késébb kezdédik, mint az orszag dominans, keleti részén. Mivel a
nemzeti norvég szamoéca piacon viszonylag késéi belépdként van jelen, amikor a szamdca
betakaritasa Valldal-ban elkezdddik, a friss fogyasztasra szant szamoca arai a norvég nemzeti
piacon mdr viszonylag alacsony szinten vannak. Ez koriilbeliil 2-3 héttel azutan van, hogy a
legkorabbi friss szamocat nagyobb mennyiségben elkezdik betakaritani Norvégidban. Ennek
érdekében, 2004 juniusédban a Valldal Grent ugy dontdtt, hogy létrehozza sajat értékesitési
szervezetét, a Valldal Ber AS-t (bar = bogyok), menedzselve a friss szamdca fogyasztasat azon
tigyfelek szdmara, akik a 2005-6s és 2006-os években nem 4lltak kapcsolatban a BAMA
Alesund 4ltal kiszolgalt NorgesGruppen céggel. Ez a forgalmazasi gyakorlat addig folytatodott,
amig a Valldal Grent megallapodasra nem jutott a BAMA Alesunddal, amely lehetévé tette
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szamukra, hogy egy egyedi termékkodot (GTIN) tiintessenek fel a friss Valldal Grent
szamocan. Ezt a gyakorlatot megkonnyitette az a kezdeti szakaszban tett marketing erdéfeszités,
amely megkiilonboztette a Valldal friss szamocat — ,,Valldal” logoval ellatott dobozokkal — a
tobbi hasonld terméktol.

A fenti problémak kikiiszobdlésére Harald Valle szezonélis szerzddést kotdtt a BAMA Alesund
igyvezetdjével rogzitett arakra vonatkozodan, jollehet az informalis arképzési gyakorlat még
ezutan is mikodott. Példanak okaért a rogzitett arat az altalanosan vart forgalom keretein beliil
kell targyalni. Ez azt jelenti, hogy alacsonyabb aron lehetne megallapodni, példaul nagy
volumenti betakaritott napi mennyiségek vagy tervezett promocids kampanyok esetén, ha
eredetileg egy magasabb ar keriilt megallapitasra.

A 2008-as év végén az arak magasabbak voltak, mint a megel6z6 években targyalt arak. Ezért
a 2009-es szezonban ugy dontottek, hogy a nemzeti piaci arszabalyozast alkalmazzék. Ebben
az évben azonban a kelet-norvégiai termelési teriileteken az id6jarasi viszonyok kivételesen jok
voltak, igy nagy mennyiségeket szolgaltattak, mar a szezon kezdetén. Ez 2009. jalius elején
adta meg az arakat, ami valdjaban idonként alacsonyabb volt, mint a szerzddéses alapt ipari
célu szallitdsok esetében. Ezzel parhuzamosan, néhany kiskereskedd a szamocat veszteséggel
értékesiti, azért, hogy vonzzak az ligyfeleket. Ezek altalaban tervezett kampanyok, amelyeket
a szupermarket-lancok végeznek a helyi kiskereskedelmi csoporton beliil. A 2009-es szezon
utan ugy dontottek, hogy visszatérnek a korabbi fix aras megallapodasra. A NorgesGruppen
szupermarket-lancai viszonylag hasonld termék promoéciokat terveznek az dsszes termékiik
vonatkozdsdban. Mindazondltal, amig a szupermarket lancok a szamoca promoécids
kampanyokat tobb héttel elére megtervezik, a tényleges betakaritdsi mennyiség nem mindig
koveti le a sziikséges, tervezett mennyiséget az iddjarasi viszonyok miatt.

6. A Valldal Grent elott allo iizleti kihivasok

A 2012-13-as kemény téli id6szak utdn a Valldal Grent nem volt nyereséges. Norvég
tarsasagként a Valldal Grent a norvég koronat (NOK) haszndlja fizetéeszkozként. 2015
kozepén a NOK arfolyama megkozelitéleg 7,70 NOK/$1volt és koriilbeliil 8,20 NOK-ot ért €1.
2013-ban a vallalkozas 2 milli6 NOK-ot vesztett, mig 2014-ben a varhat6 veszteség dsszesen
1 milli6 NOK. A Valldal Grent sajat tékéje 0 NOK koriil alakul.

A vallalkozas 2015-re varhatdéan 0,5 milli6 NOK profitot ér el. Ennek érdekében harom
alkalmazott 2013. oktobertdl 2014. aprilisaig 50%-kal csokkentett munkaidében dolgozott.
Harald Valle 2014. novemberétdl 2015. marciusaig onkéntes szabadsagot vett ki. Id6kozben a
Valldal Grent-nak sikeriilt kutatasi tamogatast szereznie a bogyotermelés noveléséhez, amely
lehetdve tette Harald Valle szamara, hogy 2015. februarjatdl ismét teljes munkaiddben
dolgozhasson (ezek a koltségmegtakaritasi intézkedések az adminisztrativ kapacitast is
csOkkentették). Tovabba, mint energikus vallalkozo, korményzati tdmogatidshoz jutott egy
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agrotechnikai kutatisi projekten keresztiil, amelynek célja a Valldal Grent termelési

volumenének ndvelése, ellatva a céget a szamdcatermelést szolgald alapanyagokkal.

2. tablazat: A Valldal Grent AS szamviteli adatai éves bontasban, norvég koronaban

Megnevezés 2002 2008 2012 2013 2014
Bevétel 20490357 | 23356460 | 29626111 | 10869516 | 15587093
Koltségek | 20050345 | 22407963 | 27595067 | 15704831 | 11988773
Profit 440 012 948 496 2031044 | -1119258 -117 738
\z;s;(f; 9642181 | 9736643 | 10097250 | 15937986 | 15409889
Sajat téke 258 075 874 967 1 410 150 703910 -99 117

Megjegyzés: A bevételek, a koltségek és a nyereség a pénziigyi eredményeket mentesitd
vezetdi szamlakhoz kapcsolddnak.

Forras: Sajat szerkesztés Engelseth (2015) 220. oldal alapjan

A 2012-13-as kemény tél ota a Valldal Grent AS-t tulajdonld termeldk egyre inkabb arra
késztetik a céget, hogy az szoritkozzon tisztan szezonalis lizleti tevékenységre. Ez megkoveteli
a szovetkezet atszervezését, hogy csak a kereskedelem, a logisztika és a termelés legegyszeriibb
formait nyqjtsak és csak a betakaritasi iddszak alatt tevékenykedjenek. Ezt a stratégiat még
mindig csak 6vatosan hangoztatjak a termeldk, de ezek a nézetek valosagosak és Harald Valle-
nak sziikségszerlien foglalkoznia kell ezzel a lehetdséggel.

Miutéan egy 4 f6bdl allo vezetdi delegacid a Tine (tejfeldolgozd), a Coop (kiskereskedd) a Rera
Fabrikker® (egy szovetkezeti tulajdonban 1évé, ipari hasznositis  folyékony
szamocaalapanyag-el6allito) és egy reklamiigynokség meglatogatta a Valldal Grent-ot, olyan
célzattal, hogy felkésziiljenek az ) Valldal markaji joghurt eldallitasara, egyes termeldk
megkérdezték Harald Valle-t, hogy igy jobb éarat kapnak-e termékeikért. Harald Valle éppen
ezért gy véli, hogy a ,,Valldal” marka fejlesztésére forditott hosszu tava erdéfeszitései ellenére
a termeldk korében gyengiil a markés termékek megitélése a kemény tél és az azt kdvetd 2013-
as gyenge termés Ota (mivel az ) szamodca lltetvényeket még nem lehet abban az évben
betakaritani, mint amikor eliiltetésre keriiltek).

A 2014-es szezont megel6zéen azonban a BAMA kozpont értesitette a BAMA Alesund-ot,
hogy a friss fogyasztasra szant szamoca varhatéan 2500 tonnardl 5000 tonnara emelkedik
nemzeti szinten. igy a BAMA Aalesund —nagy mennyiségii készlettobbletet varva — elutasitotta
a 2014-es szezonra vonatkozo fix arat. A Valldal Grent ezért ugy dontott, hogy a szamdca nagy

8 https://coop.no/om-coop/virksomheten/coop-norge-handel-as/as-rora-fabrikker/
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részét kozvetleniil a szupermarketeknek adja el. Harald Valle alkalmazott egy asszisztenst, aki
kézremiikodott az altalanos adminisztrativ munkék elvégzésében, beleértve a beszallitoi
kapcsolatok kezelését is. Ezutan arra fokuszalt, hogy a termékeket a régid kiskereskeddinek
tudja értékesiteni. A szezon alatt a Valldal Grent-nak 3 teherautdja volt a termékei szallitasara
¢s elosztasara. A kiskereskeddk igy viszont ritkabban kaptdk meg termékeiket; hetente 2-3
alkalommal.

A piac fokozatosan bdviilt, amiota azok a kiskereskeddk, akik nem kaptak a Valldal Grent
szamodca termékeibdl, megtudtak, hogy a Valldal Greont kozvetleniil forgalmazza termeékeit.
Ezek a kiskereskedok eddig hidnyoltdk a markas Valldal szamocat. Ehelyett gyakran mas
foldekrél szarmazd szamocat arultak, amelyek hosszabb szallitdsi idét és igy csokkent
mindséget jelentettek. Az ar is alacsonyabb volt, mint a BAMA-nal. Ezenkiviil, mig a 2013-as
szezonban rogzitett el6z6 ar 19,25 NOK volt dobozonként, a Valldal Grent 26 NOK-ot
szamitott fel az szamdca termékeiért lakossagi iigyfelei szamara. A BAMA Alesund ezért nehéz
helyzetben volt ¢és elveszitette a szamoca rendeléseit, mivel novekvd szdmu kiskereskedd
inkabb a Valldal Grent AS-t6] vasarolt kozvetleniil, ugyanakkor alternativ készletek keresésére
is torekedtek, mivel a Valldal Grent altal a BAMA felé biztositott tobblet nem fedezte a
keresletet. A szezon végén a BAMA Alesund vilagossa tette, hogy a kdvetkezd évre vonatkozo,
2015-6s szezonban elfogadjak a Valldal Grent altal szallitott szamdca termékeket, egy rogzitett
doboz éron.

7. Merre tovabb, Valldal Grent?

Harald Valle-nak foglalkoznia kell azzal a kétségtelen ténnyel, hogy a Valldal Grent AS
vagyona eltlint. 2014-ben a gazdasagi trend lassan kezdett javulni és varhatéan ez folytatodni
is fog, de kozelében sincs annak, amilyen a 2013-as tél el6tt volt. A 2015-es szezon lassan
indult be, mivel jinius €s julius nagyon hideg ¢és nedves honapok voltak. Augusztus kozepén
hirtelen javult az id8jaras, szaraz és melegebb 1d0 jott. Ez késdi kezdéshez vezetett. A 2015-6s
¢v kisebb napi betakaritassal kezd6dott, mikozben az iddjarads hirtelen javult. A melegebb
homérsékletekkel a napi termés mennyisége nott, meghosszabbitva ezzel a szezont. Jollehet a
késoi betakaritas akkor kovetkezett be, amikor a szamdca szezon altalaban mar véget ért. A
fogyasztok ugyanakkor nem tiintek el, és a kereslet még mindig jo volt, amikor a termést
betakaritottak.

Az eset j6l mutatja, hogy milyen sebezhetd, kiszolgaltatott helyzetben van a Valldal Grent az
1d6jarasi viszonyok és a rovarok miatt szezondlis szinten, valamint a termésmennyiség
valtozasa miatt a napi szintli betakaritasa soran. Annak ellenére, hogy Harald Valle sok id6t és
erofeszitést tett egy modern, helyi markaju mezdgazdasagi termék kiépitésére, ez nem segitett
a Valldal Grent AS-nek abban, hogy agrartermeldként és disztributorként megbirk6zzon a
valtozékony mezOgazdasagi kornyezettel. A Valldal Grent AS tulajdonosai panik kdozeli
allapotban vannak alapvetd gazdasagi aggodalmak miatt. Ezért a Valldal Grent azt célozza
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meg, hogy egy olyan szervezetté alakuljon, amely jobban képes kezelni a kornyezeti
tényezOkhoz kapcsolodo kockéazatkezelés egyértelmiien relevans kérdését. E vélemény szerint
a Valldal Grent-nak a termelésre és a szamodca termékek szallitdsara kell 6sszpontositania. A
korlatozott mértékben rendelkezésre allo vezetdi eréforrasok miatt a Valldal Grent AS-nek
nagyon fontos stratégiai dontéseket kell meghoznia.

A szezonban végrehajtott alapvetd lizleti tevékenységek kevésbé kockazatosak, mint a
kornyezeti aggodalmakhoz kapcsolddd kockazatok. Az esettanulmény szdmos olyan
eseményre is ravilagit, amelyek esetében a BAMA-val fennall6 iizleti kapcsolat nem
egyértelmiien egyenes irdnyu. A szamoéca drazdsa nem egyszerlien a termék forgalomba
hozataldnak, hanem a Valldal Grent és Bama Alesund kozotti iizleti kapcsolat soran felmeriild
dontéshozatal és szerzodéskotés targyat képezi. Ezért jelentOs stratégiai dontésnek kell
szliletnie arrdl, hogy vajon a Valldal Grent csokkentse-e vezetdi kapacitasat és egy gyengébb
kereskedelmi szervezeten keresztiil a nyereség biztositasara koncentraljon. Ez az opcid
ugyanakkor nyitva hagyja azt a kérdést, hogy a gazdalkodok egyiittesen hogyan tudjék javitani
az ellenalld képességiiket a kornyezetvédelmi aggodalmakkal, valamint az import termékek
esetében a potencidlisan jobb mindségli arukkal és a versenyképesebb éarak noévekvod
veszélyeivel szemben.

Tekintettel a Valldal Grent AS kis méretére, €s arra, hogy a vallalkozas olyan mezdgazdasagi
kistermeldk tulajdonaban van, akik Harald Valle irod4janak kozvetlen kdzelében helyezkednek
el, gyakori és viszonylag atlathato kozottiik az egyeztetés. Minden gazdalkodo valldal-i 6slakos
¢s jol ismerik egymast. A fontos, formalis stratégiai dontéseket a tarsasag kozgytilése vitatja
meg ¢és hozza is meg ezeket a dontéseket, nem pedig az igazgatotanacs. Harald Valle
kulcsszerepet jatszik ennek a stratégiai vitdnak és a dontéshozatalnak a szervezésében.

Kérdések
1. Hogyan néz ki a Valldal Grent AS ellatéasi lanca? Mennyire tipikus ez a lanc?
2. Milyen kihivasok el6tt all a Valldal Grent AS?

3. Milyen megoldasokat javasolna a vezetdségnek a felmeriilé probléméak megoldasara?
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A Florida’s Natural marka és floridai narancskinalat

Forditottak: Maré Zalan Mark — Dr. Torok Aron

Ebben az esettanulmdnyban egy dtfogé képet kaphatunk az Egyesiilt Allamok narancslé
ipararol, emellett a tanulmany kiozéppontba helyezi a citrusféléket termeszto szovetkezetet, a
Florida’s Natural-t, mely tarsasag a Florida’s Natural marka tulajdonosa. A Florida’s
Natural foként a Tropicana-val (PepsiCo tulajdona) és a Minute Maid, valamint a Simply
Orange (mindketté a Coca-Cola tulajdona) markdakkal versenyez. Az esettanulmany célja,
hogy értékelje a narancslé ipart, felmérje a Florida’s Natural pozicidjat az ipardagon beliil, és
iizleti lehetoségeket ajanljon fel a szovetkezet szamadra. A narancslé iparag 2016 végén sulyos
krizis kozepén dllt, az azt fenyegeto csokkend kindlat és valtozo fogyasztoi preferencidaknak
koszonhetoen. Az 1960-as években bekovetkezett fertozés (citrus zoldiilés) ota Floridaban a
2015-16-0s szezon hozta a legalacsonyabb termésmennyiséget. A marketingeseknek szintén
szembe kellett nézniiik a fogyasztok magas kaloria- és cukorszint miatti aggodalmaival
néhdny gyiiméleslé kategoriaban. Tovabbd 2016 mdjusiban az Amerikai Elelmiszer- és
Gyogyszerfeliigyelet a csomagolt ételeken lévo  oOsszetevoket  feltiinteté cimke
megvaltoztatasardl hozott rendelkezést, ami 2018-ban lép érvénybe és ennek hatdsa lehet a
marketingesek munkdjdara ebben a szektorban is.

1. Bevezetés

2015 végén Dr. Robert Behr volt a Florida’s Natural Growers (tovabbiakban Florida’s Natural)
igyvezetdje, akinek a feladatai koz¢é tartozott a Florida’s Natural citrusféléinek reklamozasa is.
A Floridai Egyetemen élelmiszer- és erdforras-gazdalkodéasbol szerzett Ph.D.-jével Behrnek
sok tapasztalata volt a citrusfélék iparagaban, emellett gazdasagi és marketing igazgatoként
tevékenykedett korabban a Floridai Citrusfélék Osztalyanal (Florida Department of Citrus) és
kiilonboz6 vezetd poziciokat is betoltott a Florida’s Natural-nél. Egy citrusfélékkel foglalkozo
vallalat vezetése hatalmas kihivdsnak bizonyul. Az egyik probléma, amellyel szembe kellett
néznie, az a narancstermés alacsony szintje volt. A narancstermesztés Floridaban — ahol a
szovetkezet is miikodott — a 2015/16-os szezonra érte el a mélypontjat a Huanglongbing
(ismertebb nevén: citrus zoldiilés - HLB) fertdzésnek koszonhetden. A kereslet a narancslé
irdnyaba szintén problémads volt. A vasarlok izlése és preferencidja az italokat illetden gyorsan
véltozott, és a gylimdlcslégyartdo vallalatok kiilonféle innovativ termékek sorozataval
kényszeriiltek folyamatosan eldallni. Mindezeken felill szdmos vasarld elzarkozott a
gytimolcslevek fogyasztasatol, foként azok magas cukortartalma miatt. 2016 végére Behrnek
¢s csapatanak ujra kellett gondolnia a szovetkezet és az iparag helyzetét, annak érdekében, hogy
megvaldsithassanak egy fenntarthat6 tizleti stratégiat. Az alabbi kérdésekre kellett valaszokat
talalniuk: Milyen erdfeszitéseket kellene tennie a Florida’s Natural-nek, hogy jobb pozicioba
helyezze a sajat markajat, a Florida’s Natural-t? Milyen stratégidkat kellene kdvetnie a cégnek
annak érdekében, hogy a kinalat megfeleld legyen a mindségi inputokbdl?
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2. Gyiimolcslé és gyiimolcsitalok

2.1 Aktualis trendek

A gyiimoélcslevek meghatarozasa a kovetkezd: olyan csomagolt italok, melyek 100%-ban
gylimolcslevet vagy zoldséglevet tartalmaznak. A gyiimolcsitalok ekdzben csomagolt italok
kevesebb, mint 100% gylimdlcs- vagy zdldségtartalommal. A kereskedelemben (példaul a
boltokban) a gyiimoélcslé és gylimolcsitalok (tovabbiakban: GyL&Gyl) éves forgalma a
becslések szerint az Egyesiilt Allamokban 17,3 milliard dollar, és 2261,5 millié gallont jelentett
2016-ban. Az 1. tdblazat mutatja, hogy az elmult években a GyL&Gyl forgalma csokkent, az
arak pedig novekedtek. A GyL&Gyl iparag elemzését kdvetden az Euromonitor és mads
tanulmanyok (Brown and Washton, 2013; Euromonitor, 2016, 2017) a kovetkezd
Osszefiiggéseket figyelték meg. Az elmult években bekovetkezett forgalomcsokkenés részben
arra vezethetd vissza, hogy néhény ital esetében vasarléi aggodalmak léptek fel a magas
cukortartalmat illetéen. Ez sokkal inkabb a gyilimdlcsitalokra volt hatassal, mivel - a
gylimoélcslevekkel ellentétben - ezek hozzaadott cukrot és mesterséges adalékanyagokat is
tartalmaznak. Az arndvekedés a megjelend prémium szegmensnek tulajdonithat6, ami magéban
foglalja az egzotikus gyiimolcsleveket és/vagy keverékeket (kdkuszviz, aloe vera, granatalmalé
¢s aszalt szilvalé), a turmixokat (példaul Naked és Odwalla markék) és a pasztérozés nélkiili,
hidegen sajtolt gyltimolcsleveket. Raadasul az elmult évtizedben a fertézés miatt folyamatosan
hanyatl6 narancs kinalat hozzéjarult a csokkend eladdsi mennyiséghez és az 1. tablazatban
bemutatott novekvd arakhoz. A narancslé és narancsitalok egyiittes részaranya 36% volt a
GyL&Gyl iparagban 2016-ban.

1. tablazat: A gyiimolcslevek és gyiimolcsitalok eladasainak valtozasa az Egyesiilt

Allamokban
Megnevezés 2013 2014 2015 2016
Volumenben bekovetkezett valtozas évrél évre -1,7% -1,9% | -1,9% | -0,8%
Ertékvaltozas évrél évre -1,3% -1,7% 1,5% 1,4%

Forras: Euromonitor (2017)

2.2 A gyiimolcslevek és a gyiimolcsitalok jellegzetességei, kilatasai

A piackutatasok 2016 végi elorejelzése alapjan a GyL& Gyl volumene tovabbra is csokkeni fog
2017-ben és 2018-ban is 1-2%-kal. Azonban a gyiimélcslé kategoria (100% gytimdlcstartalom)
- amely pozitiv novekedést mutatott az elmult években - varhatéan folytatja a novekedést a

crer

nyereségii, alacsony kaloriatartalmt, "jobb neked" gyiimdlcsleveknél volt tapasztalhato,
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amelyek vonzottak az egészségtudatos Y- és a Boom-generaciot (Brown és Washton, 2013). A
Tetra Pak 2016-os tanulmanya (Crawford, 2016) a gyiimdlcslevek novekedési potencialjat
kiilonleges teriileteken figyelte meg: (1) a fogyasztok 67%-a mindsiti a ,,minden természetest”
a legértékesebb gylimodleslé tulajdonsagnak; (2) a zoldségkeverékek ndvekvd szegmensbe
tartoznak, vonzzak a fogyasztokat valosziniileg azért, mert kevesebb cukrot és kiilonbz6
hasznos tadpanyagokat tartalmaznak; és (3) 60%-a a fogyasztoknak azokat a gylimolcsleveket
keresi, amelyeknek bizonyitott orvosi elonyei vannak (funkcionalis termékek).

A magas cukortartalom ellenére a gytimoélcsitalok fontos vitamin- és asvanyi forrast jelentenek,
¢és koltséghatékony modon elégitik ki a fogyasztok napi javasolt gylimolcsbevitelét
(Leschewski et al., 2016). Ez lehet6vé tette a gyartok szamara, hogy sikeresen ,utjara
bocséassak™ a vitaminokkal €s dsvanyi anyagokkal kiegészitett gyiimdlcsleveket; és az olyan
kampéanyokat, amelyek hangsulyozzdk a természetes eredetii OsszetevOket ezen
gylimdlcslevekben. A 2. tablazat a kiilonb6z6 gyiimolceslevek dsszetevdit tartalmazza.

2. tablazat: A tapanyagok napi bevitelének szazalékos aranya a kiilonb6z6
gyiimolcslevek 8 unciajaban (kb. 2,5 dl). A 2000 kaldrias étrenden alapul6 értékek

Osszetevd Alma if)(l)(lgf S(ﬁ?;;) GZ?:;Z;J " Narancs | Ananasz | Szilva
Energia, kcal 6% 7% 8% 5% 5% 7% 9%
Fehérje, g 0% 0% 3% 2% 3% 3% 3%
Cukor, g 76% 94% 119% 49% 63% 109% 109%
Rost, g 1% 0% 0% 1% 3% 2% 10%
Zsir, g 0% 0% 0% 0% 1% 0% 0%
A-vitamin, RAE 0% 0% 0% 4% 1% 0% 0%
E-vitamin, mg 0% 3% 0% 1% 2% 0% 2%
C-vitamin, mg 4% 100% 0% 156% 143% 42% 18%
Kalcium, mg 2% 1% 0% 2% 2% 3% 3%
Foszfor, mg 2% 0% 3% 4% 4% 2% 6%
Magnézium, mg 2% 1% 6% 8% 7% 8% 9%
Vas, mg 5% 1% 3% 3% 6% 4% 17%
Néatrium, mg 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Kalium, mg 8% 1% 10% 11% 12% 9% 20%

Forrés: Leschewski et al. (2016)

24



Szintén 2016-ban a Michigan Allami Egyetem kutatoi és az USDA Gazdasagi Kutatoszolgalata
(Leschewski et al., 2016) készitett egy tanulmanyt, amely azt vizsgélta, hogy a kiilonleges
Osszetevok a GyL& Gyl szektorban vezethetnek-e prémium aras termékekhez. Az 6sszetevokon
kiviil — a hedonikus ar modelljiikben — szdmos mas szempontot vizsgaltak, ugy, mint a
termékkategoridkat (pl. iz, markanév, sajat markas termék stb.); a csomagolast €s a beszerzés
jellemzoit (pl. bolt tipusa, régid stb.). A tanulmany a gyiimolcslevek és a gylimolcsitalok
szempontjabol is tartalmaz fontos megallapitisokat. Osszességében megallapitottdk, hogy (1)
minden Osszetevo arprémiumot jelent a gyiimolcsleveknél, azonban a gylimolcsitalok esetében
csak egyes kivalasztott OsszetevOk érik el ugyanezt a hatast; (2) a cukortartalom csak a
gylimoélcsitalok esetében eredményez arprémiumot. A modell példaul azt becsiilte, hogy egy
tovabbi milligramm antioxidans hozzaadasa a gyiimolcslevekhez egy uncia (kb. 0,3 dl) aranak
5%-o0s novekedéséhez vezet. A varakozasoknak megfelelden a cukor nem jelent a
gylimolcsleveknél areldnyt. Az arprémiumok - kutatok szerint - tikkrozhetik mind a gyartok
koltségeit, mind a fogyasztok fizetési hatarhajlandosagat.

3. Narancslevek és narancsitalok

3.1 Az izek aranya

A narancs a legmagasabb arannyal rendelkezik a GyL&Gyl iparagban az izek tekintetében.
2016-ban az USA narancslé (100%-os gyiimoleslé) értékesitési volumene a teljes
gylimoélcslevek kortilbeliil felét tette ki (Euromonitor, 2017, Statistica, 2017). A narancsitalok
szintén a legfelsd kategoriat képviselték, mintegy 20%-os részarannyal rendelkeztek
(Euromonitor,2017). A narancslé és a narancsitalok egyiittesen 36,4%-4t tették ki a GyL&Gyl
fogyasztasnak 2016-ban az USA-ban. Az 1. dbra a gyiimdlcslevek, a 2. abra a gyiimdlcsitalok
forgalmat szemlélteti kiilonbozo izek szerint.
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1. abra: A gyiimélcslevek izek szerinti részaranya az USA-ban
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2. abra: A gyiimoélcsitalok izek szerinti részaranya az USA-ban
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3.2 Narancslé fogyasztas

A Floridai Citrusfélék Osztalyanak (FDOC) becslései szerint az USA-ban a narancslé
feltételezett fogyasztasa 1,084 milliard gallonrol (kb. 4,1 milliard liter; 2012/13-as szezon) 883
millio gallonra (kb. 3,35 milliard liter) csokkent (2015/16-0S szezon) (3. abra). Ennek
koszonhetden az egy fore esé fogyasztas 3,4 gallonrol (kb. 13 liter) 2,7 gallonra (kb. 10 liter)
csokkent. A feltételezett fogyasztast az FDOC ugy becsiilte meg, hogy a szezon kezdetének
készletébdl (kimutatasok alapjan) és a floridai és mas allamok termelésébdl, valamint az
Egyesiilt Allamok importjabol kivonta az amerikai exportot és a szezon végi készleteket
(FDOC, 2017). Az Egyesiilt Allamokban a feltételezett fogyasztas az FDOC eldrejelzése szerint
tovabb fog csokkenni 779 milli6 gallonra (kb. 3 milliard liter) a kdvetkezd szezonban.

3. abra: Az Egyesiilt Allamok narancs ellatdsa és feltételezett fogyasztasa (millié gallon)
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Forras: FDOC (2017)

Az A.C. Nielsen jelentése sokkal pontosabb adatokat tartalmaz a narancsfogyasztasrol, de a
pontossdg ¢érdekében csokkentette a piac lefedettségét (példaul csak kivalasztott
¢lelmiszerboltokat vizsgaltak). A 4. abra mutatja be a narancslé értékesitési volumenét (millio
gallon) és az arakat (USD/gallon), kétféle gylimolcslé tipusra lebontva: hiitétt, nem
stiritménybdl késziilt narancslé, és hiitott koncentratumbol eldallitott gyiimoleslé. A 4. dbra az
FDOC eldrejelzéseit is mutatja a 2016-17-es szezonban. A nem siiritménybdl késziilt
narancslevek ¢és a prémium alkategorids 100%-os gylimolcslevek nagyobb részesedést
szereztek a koncentratumbol eléallitott narancslé rovasara; ezen érték 57 %-rol (2012-2013) a

27



2016/17 szezonra 67 %-ra mozdult el. Az aremelkedés szintén valamivel magasabb volt a nem
stiritménybdl késziilt narancslé esetén.

4. abra: A 100%-0s narancslé mennyisége (millio gallon) és ara (USD/gallon)
kiskereskedelmi szinten

Refrigerated NFC Refrigerated RECON Total orange juice
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Megjegyzés: Adatok az adott szezonban oktober harmadik hetéig. Az eredeti forras az Egyesiilt
Allamok azon élelmiszeriizleteire vonatkozoan tartalmaz adatokat, amelyek 2 millié dollar
vagy a feletti éves forgalmat realizdlnak (Targer, Walmart, Sam’s Club, BJ’s Club, Dollar
Genearal, Fred’s, DECA). A 2016-17-es szezon eldrejelzése a FDOC (2017) adatai szerint
tortént. NFC = nem sliritménybdl; RECON = koncentratumbdl eldallitott

Forras: Nielsen (2017), FDOC (2017)

3.3 Egy uj iranyelv, amely befolyasolhatja a narancslé fogyasztasat

A narancslevek fogyasztasanak csokkenése az Egyesiilt Allamokban (3. és 4. abra) a sziikds
narancslé-kindlat és a gyiimolcsleveket és a gylimolcsitalokat altalanossagban érintd fogyasztoi
preferencidk megvaltoztatdsanak koszonhetd. A gyilimoélcsitalok fogyasztisa és a magas
kaloria- €s cukorszint miatt felmeriil egészségiigyi problémak kozotti kapesolat nemrégiben
politikai valtozasokra sarkallta az Egyesiilt Allamokat. 2015-ben az USDA feliilvizsgalta az
amerikaiak diétas étrendjével kapcsolatos iranyelveit, amelyek ezt kovetden a gyiimdlcsitalok
¢s a gyiimolceslé fogyasztasanak korlatozasat javasoljak (Leschewski et al., 2016). Tovabba
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2016 majusaban az Elelmiszer- és Gyogyszerfeliigyelet a csomagolt ételeken és italokon 1év6
Osszetevoket feltiintetd cimke valtoztatasardl hozott rendelkezést, amely 2018 nyaran 1ép
hatélyba. Az 5. dbra egy 0j cimke tervét mutatja be, amely kiemeli a valtozasokat.

5. abra: Csomagolt élelmiszerek uj cimkéje
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Forras: FDA (2017)

A valtozasok az uj cimkén: (1) a D-vitamin és a kalium tartalmat a cimkén kell feltiintetni az
A- ¢és C-vitamint felvaltva, amely tovabbra is a cimkén feltiintethetd, de nem kotelezd elem; (2)
lesz egy Uj sor, amely jelzi a "hozzdadott cukor" mennyiségét; €s (3) a teljes kaldriatartalom
nagyobb betlimérettel lesz feltiintetve. Az elemzdk hisznek abban, hogy az 1) cimkézési politika
pozitivan befolyasolhatja a narancslé-fogyasztast (Euromonitor, 2016, Trejo-Pech és tarsaik,
2017), ha a forgalmazok megfeleld6 mdédon kommunikéalnak a fogyasztokkal a narancslé magas
kaliumtartalmarél (hiszen az Egyesiilt Allamok lakossiga kevés kaliumot fogyaszt). A
narancslé a masodik legmagasabb értékkel rendelkezik ezen Osszetevd tekintetében a
kereskedelemben elérhetd gylimolcslevek koziil (2. tablazat). Az a tény, hogy a 100% -0s
narancslé nem tartalmaz hozzaadott cukrot, egy masik fontos aduasz lehet a gylimdlcslevet
készitd vallalatok kezében, amelyet kihangsulyozhatnak.

4. A floridai narancslé iparag

A floridai citrusfélék iparaganak eredete egészen a spanyol telepesekhez vezethetd vissza, akik
elszor vittek citrusfélét az Ujvilagba a 16. szdzadban. A szubtropusi éghajlattal és a homokos
talajjal - amelyek megfeleléek a citrusfélék igényeinek- rendelkezd északkelet-floridai
termdvidek a St. John folyd mentén viragzott, mieldtt a citrustermesztés egyre délebbre tolodott
a rendszeres fagyok kovetkeztében.

29



Az iparadgban fontos jitas volt a fagyasztott siiritett narancslé (FCOJ) kifejlesztése a masodik
vilaghaborut kdvetden. A Floridai Citrusfélék Osztalyanak kutatoi (Pearcy és Goldberg, 2000)
altal megalkotott FCOJ lehet6vé tette a narancslé hosszl tava tarolasat, ezaltal az értékesitési
iddszak egész évre kiterjedhetett. A narancslé koncentratum stabil volt, amikor fagyasztott
formaban taroltak, és mikor feloldottdk (az iparban ismert mddon) vizzel, jo izli volt. A
kovetkezo fontos fejlesztési 1€pcso a steril (aszeptikus) tarolas volt, amely szintén lehetdvé tette
a narancslé hossz tava tarolasat. A Tropicana az 1950-es években vezette be a nem
stiritménybdl késziilt narancslevet (NFC), amelyet csomagolds €s hiités eldtt pasztoroztek
(Pearcy ¢és Goldberg, 2000); a kovetkezd évtizedekben az NFC a leggyorsabban novekvo
narancslé termékké valt. Az NFC narancslé jobb ize (az FCOJ-hoz képest) e terméket a
prémium kategoriaba helyezte.

Az 1970-es években a floridai székhelyli vallalatok, mint a Tropicana és a Minute Maid (a
Coca-Cola tulajdonaban van) uraltak a narancslé-piacot az Egyesiilt Allamokban és Kanadaban.
A narancslé az amerikai reggeli részévé valt, az egy fOre esd fogyasztas évente hat gallonnyit

(kb. 23 liter) tett ki.

Az 1980-as években a sorozatos fagyok elpusztitottdk a termékeny citrusfélék nagy részét
Floriddban. Az 1962-ben Floridadban tapasztalhaté nagy fagy arra késztetett egy orids citrus-
termeld céget, hogy hozzon létre egy narancsfeldolgozo iizemet Sao Paulo allamban, Dél-Kelet-
Brazilidban. Az 1980-as floridai fagyok a citrusfélék iparagat tovabbi jelentds terjeszkedésre
sarkalltdk Brazilidban. Az 1985/86-0s szezonban az USA narancslé ellatmanyanak tobb mint
felét Braziliabol importaltak. A floridai ipar azonban ,,magahoz tért”, és 1997/98-ban tobb mint
240 milli6 lada (90 font tomegii) narancsot allitottak el6, amely rekordnak szamitott. Eddig az
NFC narancslé az amerikai piacon mintegy 30% -os részesedét ért el. A legnagyobb
részesedéssel a Tropicana — a Tropicana Pure Premium markanévvel — rendelkezett az NFC
piacon. Ot kovette a Florida's Natural.

Torténelmileg Florida a narancstermesztés és a narancslé feldolgozés ikonikus helyévé valt
azaltal, hogy 0jitasokat hozott a piacon. 2016-ra a vilag egyik legjelentésebb narancstermeld
régiojava valt (Brazilidban a narancstermelés szintén virdgzik és az FDOC statisztikai szerint
koriilbeliil haromszorosa volt a megtermelt narancs mennyisége a Floridaban megtermelt
mennyiségnek a 2015/16-0s szezonban) és az USA {0 beszallitdja lett (a 3. dbra azt mutatja,
hogy Florida az USA teljes termelésének mintegy 90%-at tette ki a 2015/16-0s szezonban). A
floridai narancstermesztést a 2000-es években sulyosan érintette a citrusfélék zoldiilése,
amelyet el6szor Floridaban észleltek 2005-ben. Jelenleg még nincs hatékony gydgymod ennek
a betegségnek a gyodgyitasara. A 6. dbra a narancstermesztést mutatja az elmult évtizedben. A
Floriddban termesztett narancs 2016-ban az Egyesiilt Allamokban a feltételezett fogyasztas
50,6%-4at tette ki (3. abra), és nagyon értékesek voltak az USA-ban narancslevet gyartd cégek
szamara. P¢ldaul a Florida’s Natural vezetdsége hitt abban, hogy a floridai narancsbol késziilt,
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100%-os gyiimolcstartalommal rendelkezd narancslevek kdzponti szerepet toltottek be abban,
hogy az amerikai fogyasztokat magas mindségli narancslevekkel ellassak.

6. abra: Floridai narancstermelés, a 2002/03-as szezontol a 2015/16-0s szezonig
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Forréas: FDC, Outlook Report (2016)
5. A narancslé piac szereploi
5.1 Florida’s Natural

2016-ban a Florida’s Natural Growers (ismertebb nevén Florida’s Natural) a Citrus World Inc.
része volt. A Florida’s Natural a citrustermesztok szovetkezete volt, amelynek székhelye a
floridai Lake Walesben talalhat6, amely egy kisvaros Tampa és Orlando kozott. A Florida’s
Natural egy egyesitett szovetkezet volt, mert tobb gylimdlcsszovetkezetnek allt tulajdonaban.
Egy egyéni gazdalkod6 ugy tudott tagja lenni a Florida’s Natural-nek, hogy el6szor csatlakozott
az egyik gyiimolcsszovetkezethez. A szovetkezetet 1933-ban hozta létre néhany termeld, akik
elkoteleztettek voltak arra, hogy a lehetd legjobb citrusféléket termesszék meg a Foldon. 2016-
ban a csoportnak mintegy 1000 termeldje/tagja volt tizenkét termeldszdvetkezeten keresztiil,
akik 60.000 hektaron termeltek citrusféléket feldolgozasra. A Florida’s Natural tagjai tltették,
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nevelték és gondoztak a fakat; miivelték a gylimolesosoket; feldolgoztak és foként csomagolt,
nem stiritménybdl késziilt citrusleveket készitettek.

A Florida's Natural markaportfoligjaba tartozik a Florida’s Natural, a Donald Duck, a Bluebird
¢s a Growers Pride. A Florida's Natural egy sikeres prémium marka volt és a két globalis
oriasvallalat a PepsiCo Tropicana és a Coca-Cola Minute Maid ¢és Simply Orange markaival
emlegették egy lapon. A Florida’s Natural termékei koézé tartoznak a narancslevek, a
grapefruitlevek, a limonadék, illetve egyéb kapcsolodd gylimolcslevek €s a gylimolcslé-
keverékek. A 7. édbra a Florida’s Natural 2016 végéig piacon 1év0 termékeit mutatja be. A
Florida’s Natural legfontosabb terméke a nem stiritménybdl késziilt, 100%-0s prémium
narancslé. Azért, hogy kielégitse a csokkentett cukortartalmt és csokkentett kaldriatartalmt
termékeket preferald piaci szegmens igényeit is, a Florida's Natural 2015-ben bevezette a Fit
and Delicious termékcsaladot, amely 45%-kal kevesebb cukrot és kaloriat tartalmaz. A

Florida’s Natural mintegy 650 alkalmazottat foglalkoztatott feldolgozoiizemében és 100 f6t a
csomagolotlizemében.

7. abra: A Floridas’s Natural termékportfélioja
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Forras: FDA (2017)

A Florida’s Natural egy egyesitett markajelzés volt. Az MSW-ARS Research és The Brand
Strength Monitor altal 2016-ban végzett felmérés azt mutatta, hogy a Florida’ Natural piaci
részesedésel az €v soran ndvekedtek (8. abra). Tovabba a Florida’s Natural marka fontossaga
taulmutatott a narancslé szegmensen. Amint azt a 3. tablazat mutatja, a Florida's Natural volt az

egyike a legjobb 20 markanak a gyiimdlcslé- és gyilimdlcsital ipardgban (minden izben) az
Egyesiilt Allamokban.
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8. abra: Fogyasztoi preferenciak a Florida’s Natural marka esetében
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Forras: MSW-ARS Research/The Brand Strength Monitor (2017)
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3. tablazat: A legjobb 20 marka részaranya a gyiimolcslé- és gyiimolcsital (minden iz)

iparagban az Egyesiilt Allamokban

Marka Villalat neve (globalis marka tulajdonosa) %
Minute Maid Coca Cola Co 9,0
Sajatmarkas termékek Aruhazak 7,4
Capri-Sonne Deutsche SiSi-Werke GmBH & Co KG 6,9
Tropicana PepsiCo Inc 6,3
Ocean Spray Ocean Spray Cranberries Inc 55
Simply Coca Cola Co 4,7
Snapple Dr Pepper Snapple Group Inc 4,3
Simply Orange Coca Cola Co 3,9
Sunny Delight Sunny Delight Beverages Co 3,3
Tampico Houchens Industries Co 3,3
Kool-Aid Kraft Heinz Co 3,0
Florida’s Natural Florida’s Natural Growers 2,6
Welch’s National Grape Co-operative Association Inc 15
Dole Dole Food Co Inc 1,4
Hawaiian Punch Dr Pepper Snapple Group Inc 1,4
V8 Campbell Soup Co 1,4
V8 Splash Campbell Soup Co 1,2
Brisk Unilever Group 1,1
Mott’s Dr Pepper Snapple Group Inc 1,0
Naked PepsiCo Inc 1,0
Tobbi marka* Mas vallalatok 29,7
Osszesen 100,0

*Az 1%-nal alacsonyabb részesedéssel rendelkezé markdkat a "Tobbi marka" csoportba

soroltak.

Forras: Euromonitor (2016)

2016-ban a szovetkezeti tagoktol érkezett gylimolcsoket a Florida’s Natural teljes mértékben

feldolgozta, de a feldolgozo lizem nyitott volt arra is, hogy mas floridai termel6ktdl is mindségi
gylimdlcsot vasaroljon, amint azt a 4. tdblazat mutatja. A szovetkezet megfeleld pénziigyi
hattérrel rendelkezett, nagyon alacsony adodssadgalloméannyal, az ingatlanok, gépek ¢és
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berendezések a teljes vagyon 20%-at tették ki 2011 és 2013 kozott. Ez a részarany 2014-ben és
2015-ben csokkent, ami a citrusfélék alacsony kindlatat tiikrozi, koszonhetden a citrus
zoldiilésnek, amely nemcsak Floridaban, hanem a vilag 6sszes jelentds citrustermeld régidjaban
hatassal volt a kindlatra. A Florida’s Natural magas szinten tartotta a hatékonysagat az
iparagban tapasztalhatd szamos nehézség ellenére, amelyet a kiillonb6z6 pénziigyi mutatok is
alatdmasztottak. A 4. tablazat Florida’s Natural kiilonb6zo pénziigyi tételeit tartalmazza.
Miutan levontdk a gyiimoélcs feldolgozasanak és termékek értékesitésének koltségeit, a
szovetkezetben a termeldk/tagok aranyos részt kaptak a szovetkezet nyereségébdol.

4. tablazat: A Florida’s Natural néhany pénziigyi mutatoja

Megnevezés 2011 2012 2013 2014 2015
Szovetkezeti tagoktol szarmazo
gylimdlcsok aranya a 92% 94% 94% 92% 91%
feldolgozasnal
Targyi eszkoz aranyos 25% 22% 18% 13% 10%
tokeberuhazasok

Eszkozaranyos forgalom 1,4 1.4 1,2 1,2 1,3
Eszkozardnyos miikodotoke 23% 22% 21% 25% 32%
Sajat téke aranyos hosszu 0,07 0,06 0,07 0.05 0.05

lejarata kotelezettségek

Forrés: a Florida’s Natural pénziigyi beszamolo6i

5.2 Tropicana

A Tropicana Products, Inc. - a Gatorade-del és a Quaker-rel egyiitt - a PepsiCo gyorsan névekvé
szegmensének fontos része volt 2016-ban. A Tropicana a narancsot leginkabb Floridabol
szerezte be, amit kiegészitett Brazilidbol szarmaz6 importtal, amikor a floridai készletek nem
voltak elegek a termelési igényeinek kielégitésére (Esterl, 2012). 2016-ban a Tropicana USA-
ban forgalmazott termékportfolioja hét termékcsaladot foglalt magaban: Tropicana Pure
Premium, Trop50, Tropicana Drinks, Tropicana Twister, Premium Lemonades and Drinks,
Farmstand ¢€s Tropics. Eddig csak a Tropicana Pure Premium termékcsalad termékei késziiltek
100%-os Floridai narancslébdl. A Trop50 egy 50%-0s narancslétartalmu, kevesebb hozzaadott
cukrot ¢és kaloridt tartalmazd gytiimoélcsital volt, ami nem tartalmazott mesterséges
¢édesitdszereket sem. A 2009-ben bemutatott Trop50-et egy radikalis innovacionak tekintették,
amely csupan 50 kaloriat tartalmaz minden egyes 8 uncias (kb. 2,5 dl) adagban, és
természetesen édesitették steviaval (PR Newswire, 2009). A narancs mellett a Tropicana mas
izeket is értékesit, tobbek kozott afonyat, epret, vegyes gylimolcsot, Oszibarackot, almat és
sz016t. A Tropicana feldolgozotizemei a floridai Bradentonban és Ft. Pierceben talalhatoak.
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A The Washington Post (Heat, 2016) 2016. decemberi szamaban megjelent cikk szerint a
Tropicana megprobal betdrni és részesedést szerezni a 2000-es években sziiletettek (Uj
generacio) korében. Ez az Egyesiilt Allamokban egy 75 milliés piaci szegmens, ahol a
novekedésre még van hely. A Tropicana az Ashton Kutchers’ A Plus digitalis hirportaljan
rekldmozta a narancslevet; egy olyan csatorndn, amely a tartalmat egy weboldalon és egy
mobilalkalmazason keresztiill is biztositja havi 11,5 milli6 latogatdjanak. Tovabba a
narancslérdl sz616 videdkat hirességek kezdték el megosztani a Facebookon.

5.3 Minute Maid and Simply Orange

2016 6ta a Coca-Cola is bekapcsolodott a narancslé iparagba a Minute Maid és a Simply Orange
markaneveivel. A Minute Maid az 1970-es évek végén az elsé markak kozott volt, amely
koncentratumbdl készitett narancslevet kezdett értékesiteni (Goldberg és Hogan, 2004) és
évtizedekig folytatta e gylimolcslevek értékesitését. Csak a kdzelmultban (2011-ben) 1épett be
a Minute a prémium mindségili, nem siiritménybdl késziilt narancslé szegmensbe (Euromonitor,
2011). A Minute Maid narancslé termékcsaladja rendkiviil széles; tartalmaz mind stiritménybdl,
mind nem slritménybdl késziilt gyiimdlcsleveket, valamint funkciondlis italokat (példaul
vitaminokat és 4svanyi anyagokat tartalmazoé italok). Egyéb termékcsalddok: Lemonade &
Punch, Light Juice Drinks, Variety Juice& Other (alma és szOl6lé, és szénsavas puncs),
valamint a Kid’s Juice & Juice Drinks (frissito italok). A Simply Orange markanév alatt ezzel
szemben kizardlag nem slritménybdl késziilt gyiimolesleveket forgalmaznak, valamint
narancslevet és narancslé keverékeket kiilonbozo fajta gylimolesokkel parositva, példaul
banéannal, mangdval és mandarinnal.

5.4 Narancslé piaci részesedése

Az 5. tablazat a ’Dairy Foods’ (Kennedy, 2015) becslése szerint a prémium narancslé-szegmens
legnagyobb szerepldinek hiitott narancslé értékesitési piaci részesedését mutatja. A sajatmarkas
termékek a prémiumpiac fontos részét ragadtdk magukhoz, ami erés versenyt eredményezett a
gyartdoi markak szadmara is, mivel a szupermarketek €s a hipermarketek jelent0s szerepet
jatszottak az elosztasi rendszerben (6. tablazat).
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5. tablazat: A hiitott prémium narancslevek részesedése

Megnevezés Részesedés USD-ben Az értékesitett mennyiség aranya

Tropicana Pure Premium 29% 28%
Simply Orange 22% 20%
Sajatmarkas termékek 16% 19%
Florida’s Natural 11% 10%
Minute Maid Premium 7% 7%
Masok 14% 16%

Osszesen 100% 100%

Forrés: Kennedy (2015)

6. tablazat: Az értékesitési csatornak megoszlasa (%) a gyiimolcslevek és a
gyiimolcsitalok esetén 2015-ben

Kisboltok 2,8%
Diszkontok 5,1%
Benzinkutak 11,9%

Hipermarketek 28,9%
Szupermarketek 32,7%
Fiiggetlen kiskeresked6k 4,9%
Egyéb élelmiszerboltok 5,2%
Nem élelmiszerboltok 1,4%
Epiilet nélkiili értékesités 1,3%
Automatak 0,8%
Internetes kiskereskedelem 0,6%

Forrés: Euromonitor (2016)
6. Kinalat — citrusfélék zoldiilése és telepitési programok

2016-ban a legfobb kihivas a floridai citrus iparag szamara két betegség volt: a citrus férgek és
a HLB, ez utdbbit citrus zdldiilésnek is nevezik. Egyik betegségre sincs gydgymaod, bar a
citrusféléket érintd féreg negativ hatdsai orvosolhatoak. A zoldiilés azonban sokkal nagyobb
kihivast jelent. Ugyan kutatdsok szamos teriileten zajlottak, de 2016 végére sem sikeriilt még
olyan megoldast talalni, amely hatékonyan csokkenthetné a betegség karos hatésait. A 6. dbra
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a floridai narancstermesztésben végbement valtozdsokat mutatja az elmult 14 évben. A
2015/16-0s szezon 81,4 milli6 ladas termelése volt a legalacsonyabb évtizedek ota; és ez
kortilbeliil egyharmada volt a 2003/04-ben megtermelt mennyiségnek. Tovabba a
Kereskedelmi Citrus Génbank szerint Floridaban a kivagott fak szdma meghaladta a telepitett
fak szamat. Uj iiltetést sztonzé programokra van sziikség ahhoz, hogy a termeldk dj
citrusiiltetvényeket hozzanak Iétre, ellenkez0 esetben ez az iparag eltiinését vonhatja maga utan.
Mind az allami-, mind a maganvallalkozdsok szamara a kihivast az jelentette, hogy
programokat dolgozzanak ki a citrusfélék zoldiilési kockazatainak enyhitésére.

6.1 Uj telepitési programok

2016-ban szamos telepitési program allt rendelkezésre, amelyek segitették a floridai citrusfélék
termesztdit a termelési kockazatok csokkentésében, és amelyek segitették a vezetd markak
megOrzését. A Floridai Citrusfélék Osztalyanak (Spreen €s Zansler, 2016a) 2016-os becslései
alapjan Floridaban az elkovetkezd tiz évben tovabbi 47 millié fa {iltetése sziikséges annak
érdekében, hogy potoljak a 2004 ota tartd mintegy 32%-o0s visszaesést. A kovetkezokben
Spreen és Zansler (2016b) leirasa kdvetkezik a telepitési programokrol.

2014-ben bejelentették, hogy az USDA egy Tree Assistance Program (TAP) nevil
kezdeményezést kezdett el finanszirozni. A TAP pénziigyileg 0sztondzte a termeldket, hogy
ujratelepitsék azon fakat, amelyek a citrus zoldiilés hatdsara karosodtak. A program a fak, az
iiltetés és a fold-elokészités koltségeinek kb. 60%-at fedezte. A becsiilt TAP-hozzajarulas 1230
dollar hektaronként és az eldzetes becslések alapjan a program mintegy 6 millio fa
Ujratelepitését finanszirozza. 2016-ban a Florida Citrus Mutual - egy termel6i kereskedelmi
szervezet - szerint a TAP 6,8 millio dollart fizetett tobb mint egymilli6 fa Ujratelepitése
érekében (Bouffard, 2016). Szamos jogosultsagi rendelkezés és fizetési korlat akadalyozta
azonban a programban valo széleskorii részvételt, amely kezdeményezésbdl elsédlegesen a kis-
¢s kozépvallalkozdknak szarmazott haszna €s elonye.

A Minute Maid, a Coca-Cola Company leanyvallalata egy olyan programot vezetett be, amely
a termelést is 0sztonzi. A program része egy hosszl tavl szerzodés felajanlasa a termeldknek.
A Minute Maid szerz6dése minimum és maximum arakat ajanl, cserébe a termel6k hossza tava
kotelezettségeket vallalnak annak érdekében, hogy a termeldk a gyiimdlcsoket rendelkezésre
bocsassak. A fizetett ar a Floridai Citrusféléek Osztalya arbecslésének a fliggvénye, amely a
narancs arakat rogziti Florida Allamban. "A virdgzo floridai citrustermelés elengedhetetlen
ahhoz, hogy segitsen nekiink a "Simply" és a "Minute Maid" gyiimolcslé markaink épitésében"
- mondta Steve Cahillane, a Coca-Cola Americas elndke (Giles, 2014: 22).
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2014-ben a Florida’s Natural bejelentette, hogy jelentds kotelezettségeket vallal a citrus
iiltetvények ujratelepitésének Osztonzésére. Steve Caruso, a Florida’s Natural vezérigazgatdja
kijelentette, hogy: "Nem gondolhatunk jobb befektetésre, mint a termeldinkre. Ez tamogatja a
floridai citrustermeldk hosszl tavu fenntarthatosagat, és segit abban, hogy a "Florida's Natural”
marka tovabb novekedjen."

6.2 A Florida’s Natural telepitést 6sztonzo programja

A Florida’s Natural programjat — amely 10 millié dollarral segiti a termel6ket — kezdetben csak
a szOvetkezeti tagoknak ajanlottdk, de a Florida’s Natural fontoldora vette a nem tagok altal
benyujtott kérelmek elfogadasanak lehetségét is (Bouffard,2014b). A Florida’s Natural
programja alatt a termel6k 10 dollar kamatmentes hitelt kaptak minden eliiltetett narancsfa utan.
A termesztoktol ezért cserébe 13 éves kotelezettségvallalast kértek (3 év termére fordulas, 10
év termesztés). Minden évben, amikor gylimolcsszallitas torténik, a hitel egytizedét eltorlik. 10
évnyi gylimolcsszallitassal tehat a hitelt ki lehet valtani. Meg kell jegyezni, hogy éltaldban az
egészséges narancsfak élettartama legalabb 30 év. A Florida’s Natural célja ezzel a programmal
az volt, hogy tamogatést nytjtson akar egy millio 0;j fa telepitéséhez is. A szovetkezet varhatdéan
mintegy 2 milli6 lddanyi narancshoz jut a program altal, majd évente a fak termdre forduldsat
kovetéen (3-4 év utan). Ez az érték nagyjabol megegyezik a feldolgozott termelésben
tapasztalhatd csokkenéssel (a szovetkezet tizeme 2013-ban kb. 15 milli6 ladanyi gyiimdlcsot
dolgozott fel, 2012/13-ban ez tobb mint 17 millid rekesznyi gyiimdlcs volt (Bouffard, 2014b)).
A sikeresség érdekében a Florda’s Natural tdmogatni fogja a termeldket kiillonb6zé
termesztéstechnoldgiai szolgéltatasokkal is az {lltetési slirliség, az iltetvénygondozds, a
tragyazas ¢és a kartevok elleni védekezés terén. A 7. tablazat a program néhany kulcsjellemzdjét
mutatja be.

7. tablazat: A Florida’ Natural iiltetést 0sztonzo programjanak fo jellemzai

Teljes keretosszeg 10 milli6 dollar
Az 1 fak varhat6 szama 1 milli6 dollér
Varhato tobblettermelés 2 millio rekesz narancs évente

1. Az uj fak altal megtermelt 6sszes narancsot a Florida’s
Natural-nek értékesitik.

Termeldk kotelezettségei 2. Bizonyos normak betartdsa, példaul a tragyazas és a
kartevok elleni védekezés terén

3. 270-350 db termd fa hektaronként

Forras: Bouffard (2014b)

39



A megfelel6 mezbgazdasagi gyakorlatok alkalmazasa egy fontos elem abban, hogy a
termesztOk pénziigyileg életképesek maradjanak. A zoldiilést megelézéen a szabvanyos
telepitési stirliség sokkal alacsonyabb volt, mint a programban szereplé ajanlds. Nagyobb
strliség a zoldiilés miatt azért fontos, hogy ellenstulyozzak a megfertézott fak miatt kies6
mennyiséget. Ki kell emelni, hogy 2016-ra a nagy stirtiségii liltetés altalanos gyakorlat lett egész
Floridaban (Spreen és Zansler, 2016a). A gondozasra, a tragyazasra ¢s a kartevok elleni
védekezésre vonatkozo minimumkovetelmények szintén fontosak voltak, mivel a mutragyak és
egy¢éb tapanyagok a fak gyokereihez vald juttatdsa hozzdjarult a citrusfélék megovasara
iranyul6 kiizdelemhez (Semuels, 2015). A becslések szerint a Florida’s Natural 10 dollar/fa
telepitési 6sztonzoje az 0sszes ujratelepitési koltség 75%-at fedezte, beleértve a fat, az ontdzést
¢s a kapcsolodd munkakat.

6.3. Arak és koltségek az iiltetvényekben

A Floridai Egyetem Elelmezési és Mezégazdasagi Tudoméanyok Intézetének kozelmultbeli
kiadvanya a narancstermesztés koltségstruktarajat vizsgalta Dél-Nyugat-Floridaban. A
tanulmany arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy az 6sszkoltség a 2015/16-0s szezonban atlagosan
2328 dollart volt hektaronként (beleértve az irdnyitasi €s a beruhdzéasok pénziigyi koltségeit is).
Tovabba, kiilonosen a kertészeti gyakorlatok koltségei az utobbi idében ndttek, foként a
citrusféléket érintd zoldiilés negativ hatasainak mérséklése kovetkeztében. A 2016-o0s koltségek
burkoltan tartalmaztdk a telepitési koltségeket is, ami a dobozonként 6,21 dollarrél 13,30
dollarra valtozott a becsiilt iiltetési stiriiségtdl fiiggden. Osszességében a koltségek gyorsabban
néttek, mint az értékesitési ar, csokkentve a termeldk jovedelmezdségét — allt Floridai
Citrusfélék Osztalyanak (Florida Department of Citrus) jelentésében.

7. A floridai narancs

Herndon és tarsai (1994) azt allitottak, hogy Floriddban termelték a legjobb mindségl
narancsokat a vildgon. A floridai narancs azért is volt nagyon értékes, mert a kaliforniai
narancshoz képest kedvezObb volt a 1€kihozatala, ami vonzdbba tette a friss piacon (Pearcy és
Goldberg, 2000). Sokan az Egyesiilt Allamokban eléallitott narancsot preferaljak a Braziliaban
vagy mas orszdgokban eldallitott narancsokkal szemben az élelmiszerbiztonsagi
aggodalmaknak kdszonhetden. Utobbi orszdgokban a termelés soran hasznalnak olyan vegyi
anyagokat (pl. carbendazimot, amely a gomba ¢és a penész elleni védekezésre szolgald szer),
amelyeket az Egyesiilt Allamokban nem engedélyezettek.

A floridai narancsokat a fogyasztok magasra értékelték €s a floridai 100%-o0s gyltimdlcslevet az
amerikai piac prémium szegmensében helyezték el. Ezt sokan meg is jelenitik a termékek
logdjan, pl.: a Tropiacana logdja ’Squeezed from Fresh Florida Oranges’ mondatot
hangsulyozza. A Tropicana éltal készitett 100% -os gylimoélcslé esetén alkalmazott marketing
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stratégia a Pure Premium kategoridba vald bevezetésre iranyult; évekkel azutan, hogy a cég
2007-ben még Braziliabol importalt naranccsal dolgozott (Brown és Washton, 2013). A
Florida’s Natural a marketingre és a kommunikacidra 0sszpontositott, hogy a magas mindséget
hangsulyozzak a 100%-os floridai gylimolesbodl késziilt narancslevek esetén. A Florida’s
Natural weboldéan ez all: ,,Van egy nemzeti narancslé¢ marka, amely biiszkén allithatja, hogy
100%-ban amerikai narancsot hasznal fel. Ez nem a "Simply Orange", és nem is a "Tropicana".
A "Florida's Natural" sohasem importdl narancslevet a tengerentilrol. Nagyszerti iz.
Természetesség.” A 9. 4dbra azt szemlélteti, hogy Florida’s Natural véllalat biiszke arra, hogy
0k egy floridai narancsfeldolgoz6 vallalat.

9. abra: a Florida’s Natural Facebook oldalan kozzétett kép

Forrés: Florida Natural Facebook oldala (2018)

8. Zaro6 megjegyzések

Az USDA termelési becslései szerint — amelyet a Floridai Citrusfélék Osztalya allitott 6ssze -
a 2015 és 2016 kozotti idoszakban a floridai narancslé kinalat az amerikai termelés mintegy
90%-4at tette ki. A citrus zoldiilés miatt bekdvetkezd folyamatosan csokkend narancs-termesztés
azonban kihivast jelentett az ipardg szamara. Az elemzdk eldrejelzésére tamaszkodva
megallapithatd, hogy néhany kis és kozepes méretli iizem besziintetheti miikodését a
kozeljovoben. Egy ipardgban dolgozé egy 2014-es cikkben megjegyezte: ,,Ha olyan iparagi
infrastrukturaval rendelkezel, amely képes 200 millié rekesz narancsot kezelni €s a jelenlegi
termelés csupan 100 millié rekesz, akkor nem tud mindenki az asztalhoz férni” (Bouffard,
2014c). 2016 8szén az Egyesilt Allamok Mez6égazdasagi Minisztériumanak Orszagos
Mezdgazdasagi Statisztikai Szolgdlata a 2016/17-es szezonra vonatkozo eldrejelzéseket
jelentette be: A floridai narancstermesztés véarhatdéan tovabb csokken 12%-kal, 72 millié
rekeszre.
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crer

Behr ¢s csapata lazasan dolgozott azon, hogyan segitsék a szdvetkezet termeldit és hogyan
szolgaljak ki jobban a cég vasarldit. A kinalati oldalon a csapat megbeszélte az esetleges
kiigazitasokat — ha sziikségesek — az ujratelepitési programban. A megbeszélés legnagyobb
kérdése ¢és problémaja az volt, hogy érdemes-e kiterjeszteni a programot a koltségek, a
kockazatok és a potencidlis elénydk miatt. A piaci oldalt vizsgéalva a csapat tudta, hogy a
szovetkezetnek bolcsen kell felhasznalnia eréforrasait, hogy tovabbra is helyt tudjanak allni a
kiélezett versenyben a két Orias italgyartd céggel, a PepsiCo-val és a Coca Cola-val, amelyek
feltehetden magasabb marketing koltségvetéssel dolgoztak. Milyen intézkedéseket hozhatna a
Florida’s Natural, hogy kihasznalhassa a markajanak helyzetét? A The Washington Post
nemrégiben megjelent cikke alapjan (Heat, 2016): ,,a gyiimolcslevet eléallitdo vallalatok,
amelyek az 0 generaciot szeretnék meghdditani, olyan csomagolassal rendelkeznek, amelyek
helyinek tlinnek; egészségiigyi elonyiiket hangstilyozzak; és megértik, hogy ez arrol szol, hogy
mit képvisel a marka, és nem arrdl, hogy mi a termék valdjaban.” A Florida’s Natural
termékeinek vajon megvannak azon tulajdonsagai, amelyek lehetové teszik ennek az 0j piaci
résnek (az Y generacidonak) az elérését? Ezek ¢s mdés kérdések voltak 2016 végén a
legfontosabbak a vallalat és més narancslégyart6 vallalatok szdmara.

Kérdések
1. Hogyan jellemezhetd a nemzetkozi narancslé kinalat és kereslet?

2. Milyenek a Florida Natural piaci kilatasai?

cres
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A bioetanol és a cukornad sikertorténete Braziliaban: mi
hajtja a bioetanol iparagat?

Forditottak: Radai Zoltan Maté — Dr. Mizik Tamas

Az esettanulmdny a brazil bioetanol dgazatot, illetve a cukornddtermeszték és -feldolgozok
stratégiai kihivdsait mutatia be, mely az ipardignak a Goias és Mato Grosso do Sul
dallamokban a kozelmultban tortént boviilése miatt valt aktudlissa. Az esettanulmdny
részletesen leirja és elemzi a brazil bioetanol ellatasi lancot a termelotol a piacig, tovabba
foglalkozik az egész ipardgat befolydsolo piaci hajtéerdkkel. A kormanyzati szabalyozds, a
piac liberalizdacioja, a globalizdcio, illetve a technologiai valtozdsok miatt ez az ipardg
tokéletes terep a stratégiai elemzési mddszerek tanulisira és alkalmazdsdra. Az
esettanulmany alapvetéen agrobiznisz vagy stratégiai menedzsment képzést folytato mester-,
illetve alapszakos hallgatok szamdra késziilt. A tanulmdany célja, hogy finomitsa és elmélyitse
a hallgatok iparagelemzéssel, valamint a piaci mechanizmusok kompetitiv kornyezetben
megfigyelheto hatdsaival kapcsolatos ismereteit. A hallgatok feladata az iparag elemzése,
amely alapjan stratégiai javaslatokat kell tenniiik a vallalatvezetok, illetve a termelok
szamdara. A tanulmdany magaba foglalja mindazon informdciokat, amelyek a hallgatok
szamadra sziikségesek az ipardgi értéklancnak és a kiilso hatdsok stratégiai novekedésformalo
erejének a megértéséhez.

., A szadllitmanyozas novekedése Braziliaban mindenképpen etanol alapu lesz, de azt nem

’

tudom, hogy ezt mennyi idé mulva fogjuk elérni.’

Soren Schroder, a Bunge Kft vezérigazgatoja
1. Bevezetés

A cukornad termelése Braziliaban az észak-északkeleti régiobol a kozépso videk déli részének
iranyaba boviilt az elmult néhany évtizedben, valamint Sao Paulo allamban a legfontosabb
szanto6foldi novénnyé valt. A kétezres évek oOta megfigyelheté a novény termdteriiletének
folyamatos bdviilése Goias és Mato Grosso do Sul allamokban is, megvaltoztatva a torténelmi
foldhasznalatot, hiszen ez a két allam korabban a szojatermesztésrdl és az ¢ldallat tartasarol volt
ismert (Granco et al., 2015). Annak érdekében, hogy a cukornad termdteriiletének bdviilése és
a természetes ¢letkdzosség megdrzése is biztositva legyen, a kormany bevezette az igynevezett
Cukorndd Agro-6kologiai Zoénazast (ZAE CANA) (Barros, 2011). A ZAE CANA
cukornadtermesztésre alkalmas teriileteket jelol ki (1. &bra), figyelembe véve az iddjarasi
koriilményeket, talajviszonyokat, valamint a kornyezetvédelmi, szocidlis ¢és gazdasagi
szempontokat (Manzatto, 2009).
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1. abra: Brazilia térképe Goias, Mato Grosso do Sul dllamokkal és Sao Pauloval,
valamint a Cukornad Agro-okologiai Zonakkal

T T T 7T T
0 215 430 860 Km

ZAE CANA
Szovetségi kertilet

Forras: Sajat szerkesztés Manzatto (2009) alapjan

Goias és Mato Grosso do Sul dllamokban ez a cukornadtermesztésre megjeldlt teriilet tobb,
mint 22,6 milli6 hektart tesz ki (Manzatto, 2009). A cukornadtermesztés foldrajzi expanzidjat
egyarant kisérik és stimulaljak a korméanyzati szabalyzasok, a technologiai innovaciok, a hazai-
és globalis kereslet, amelyek egyiittvéve az orszag torténetében példatlan versenyhelyzetet
eredményeztek az etanoliparban.

Az é4gazat szerepldi a dinamikus valtozas kovetkeztében az ellatdsi lanc minden szintjén at
kellett, hogy értékeljék eddigi stratégidjukat. A vallalatvezetoknek alaposan at kell gondolniuk
a foldrajzi terjeszkedés stratégiai hatdsait mind a versenyhelyzetre, mind a vertikalis
koordinaciora valo tekintettel. A menedzsereknek a k6zépsé régiodban vald terjeszkedéskor
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azonnal stratégiai dontést kellett hozniuk: a cukornéddtermelés kozelében 1étesitsenek tizemet és
ezaltal versenyezzenek a mar ott 1évokkel a nyersanyagért, vagy telepitsék azt egy masik
terililetre €s invesztaljanak egy 1j, stabil beszerzési bazis 1étrehozasaba. A kovetkezo stratégiai
dontés az, hogy vajon jobban megéri-e kdzvetleniil a termel6ktdl beszerezni a cukornadat, vagy
érdemesebb inkabb visszafelé integralni a termelést foldek bérlésével vagy vasarlasaval, amin
sajat maguknak allithatnak el cukornadat.

A termeldknek Goias ¢és Mato Grosso do Sul allamokban ujra kellett értékelniiik a
stratégidjukat, hiszen a régioban egyre nagyobb lett a verseny a foldért és a munkaerdért.
Alapvetden azt kell eldonteniiik, hogy egy folyamatosan novekve iparadg részévé valnak és
belekezdenek a cukornddtermesztésbe, vagy valtozatlanul folytatjdk az eddigi termelésiiket.
Ezen feliil, hogyha a bioetanol ellatdsi lanchoz vald csatlakozds mellett dontenek, ismét
felmertil a kérdés, hogy 6k maguk termeljék-e a cukornadat, és az iizemek beszallitoi legyenek,
vagy egyszeriien csak adjak bérbe egy lizemnek a foldjliket. A hattérben a korményzat azzal a
kihivassal szembesiil, hogy hogyan tartsa kézben az ipardg ndovekedését a kdrnyezeti hatasok
minimalizéldsaval, mindekdzben elkeriilve az iparagi szereplok szamdra a sziikségtelen
akadalyok létrehozasat. Tisztan lathatd, hogy mindezek a dontések egymastol fiiggetlenek, ami
az iparagi szereplok szamdra szandékos és akaratlan kovetkezményekkel egyarant jarhat, amint
ezt a termeldk és feldolgozok észrevételei is megerdsitették.

Mato Grosso do Sul allam termeldi aggodalmukat fejezték ki a fold €s a munkaerd arat illetoen.
A termel6k kiilon kiemelték, hogy ,.egy Uj gyar érkezése a foldarak dragulasat hozza magaval”,
vagy ,,ahol egy gyar megjelenik, a tobbi termeld a megmaradt foldteriiletért kénytelen
harcolni”. Voltak tovabba olyanok is, akik a gyar érkezése utdn a munkaerdhianyra
panaszkodtak: ,,a munkaeré iranti kereslet nagyobb, mint a kinalat™.” A gyarak vezetése viszont
ezeket az aggodalmakat természetes reakcionak tartjdk az 0j ndvény érkezésére®, amit Pedro
Mizutani, a Cosan Sugar and Ethanol vallalat akkori elndke foglalt 6ssze (O Estadao de S.
Paulo, 2011). A gyarak menedzsmentje hiszi, hogy az expanzi6é altal ,fejlddést €s
munkahelyeket teremtenek a régioban”, melyek Ingo Kalder, az SJIC Bioenergia igazgatdjanak
szavai (Siqueira, 2013). A targyilagos valaszokhoz az alapos ipardgelemzés mellett a termeldk
¢s a feldolgozok szamara egyarant sziikséges a stratégiai dontések hatdsainak ellendrzése. A
termeldk a termelési rendszereiket s marketing stratégiajukat tudjak finomitani az eredmények
tudataban, mig a feldolgozok szdmara ez a kapacitasaik bdvitéséhez és a sziikséges
alapanyagbazis biztositasdhoz kiemelt fontossagtiak.

" A vélaszok a Mato Grosso do Sul és a Goias allamokban 2014-ben a Nemzeti Tudomanyos Alap (National
Science Foundation — NSF) egyittmiikdési kutatisi projektjének Kkeretében végzett, Cerrado
foldtulajdonvaltozasanak kozvetlen és kozvetett mozgatdrugoi: a kozpolitika, a piaci erdk szerepe és a cukornad
elterjedése cimii felmérésébol szarmaznak. Bévebben lasd: Sant’Anna et al., 2015.

& A Goias allambeli Jataiban hangzott el a cukornad elterjedése miatt megfigyelhetd korlatozasok kapcsan.
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2. A bratzil bioetanolipar hattere és torténelme

A cukornad termelése 1532 6ta folyik Brazilidban (BNDES, 2008). A cukor iranti kereslet
novekedése €s a 16. szazadi magas arak egyiittesen vezettek a cukor kereskedelmi mértékii
termelésé¢hez. Az ebben az idében a Holland Kelet-indiai Térsasagtol kapott pénziigyi
tamogatasnak koszonhetden gyorsan boviilt az iparag. A Holland Kelet-indiai Tarsasag
kiutasitasa miatt a 17. szdzad kozepén visszaesett a cukor termelése, aminek
kovetkezményeként a cukoripar kozpontja a Karib-tengerre helyez6dott at (BNDES, 2008).

A bioetanol gyartasa 1905-ben kezdddott meg, parhuzamosan az elsé bioetanollal miikodo
jarmikisérletekkel (BNDES, 2008). A maximum 5%-0s bioetanol tartalmt keveréket (E5)
1931-ben vezette be a 19.717-es szamu rendelet. Egy évvel késobb a Mezdgazdasagi
Minisztérium szerzédéseket kotott annak érdekében, hogy tamogassak a cukorgyarakat a tiszta
alkohol eléallitdsdban, melynek hatasara 1933-ban létrejott a Cukor és Alkohol Nemzeti Intézet
(National Institute for Sugar and Alcohol — TIAA). Az IAA 1étrehozasanak az volt a célja, hogy
szabalyozza a hazai cukoripart és egységes szabvanyokat hozzon létre a szereplok szdmara
(Vieira et al., 2007). Az IAA védte az iparagat a kvotak altali drszabalyozassal (Reinhardt et
al., 2010).

A bioetanol gyartas robbanasszerti novekedése az 1960-as évek végén, illetve az 1970-es évek
elején kovetkezett be. E16szor a cukorarak esése miatt — amely az orszag egyik f6 exportcikke
volt —, ami az 1974-es $1237/tonnar6l $172/tonnara csokkent 1978-ra (Melo, 1981). Masrészt
Brazilia olajimportja a felét tette ki az orszag teljes exportjanak, ami nagy nyomast gyakorolt a
gazdasagra. Ennek megoldéasara a kormany elinditotta a Brazil Nemzeti Alkohol Programot
(PROALCOOL) 1975 novemberében, ami erdteljesen tdmogatta a benzin helyettesitéjeként a
bioetanol termelését (BNDES, 2008).

A PROALCOOQOL harom részbdl allt: (1) a termelési tAmogatas bevezetése és az E20 keverék
(20% viztelenitett bioetanol a benzinben) létrehozésa; (2) a tisztan etanollal miik6dé autok
bevezetése 1979-ben; (3) a tdmogatasok fokozatos kivezetése. A program tovabbi 6sztonzoi:
alacsony kamatozast hitelek az etanoliparba belépd vallalkozasok szamara (1980-1985), az
etanol aranak a benzinarak 59%-ara torténd rogzitése a benzinkutakon, kiilon ado kivetése a
benzinre és az etanollal miikodd autok forgalmi addjanak csokkentése. A diktatorikus rezsim
ellenére, amely a gazdasag erds iranyitasat tette lehetdvé (példaul arrogzités és az allami cégek
iranyitasa), a PROALCOOL végrehajtasa nehéznek ¢és koltségesnek bizonyult (Zapata —
Nieuwenhuis, 2009).

De Almeida ¢€s szerzdtarsainak becslése alapjan a kormany 1979 és az 1990-es évek kozepe
kozotti idészakban 16 milliard dollart koltott az etanolipar tAmogatasara (De Almeida et al.,
2008). Mindazonaltal a program kézzelfoghatd eredményei nemcsak a cukornad
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termesztésében (példaul kutatdsi modszerek bevezetése a mezdgazdasagi iranyitasban, illetve a
mivelt teriileteken a mitholdak képeinek felhasznalasa a fajtdk meghatarozasban) mutatkoztak
meg, hanem a bioetanol eldallitdsdban is (példaul energia eldallitds a gyarak szamara préselt
cukornad hasznalataval), mely innovaciok koltségesokkenéshez és a termelékenység
novekedéséhez vezettek (Goldemberg, 2006). A PROALCOOL program végére hiany
mutatkozott meg a bioetanol kinalatban, ami arndvekedéshez vezetett. A fogyasztok erre tisztan
benzinnel mikodoé autdkra vald valtassal, vagy atalakité eszk6zok beszerelésével reagaltak
(BNDES, 2008). Mindez az etanol iranti kereslet folyamatos csokkenését eredményezte, melyet
sulyosbitott a minden toltéallomason elérhetd, alacsony arti izemanyag kindlat (Zapata —
Nieuwenhuis, 2009).

1990-ben az IAA program véget ért, melyet az etanolpiac liberalizacioja kovetett. Az alacsony
viztartalmu és viztelenitett etanol ara® — amely kordbban kormanyzati ellendrzés alatt volt —
1995-ben és 1999-ben mar a piac altal hatdrozodott meg (Figueira ez al., 2013). Mindazonaltal
a brazil etanolipar szabdlyozott maradt a piac liberalizacidja utan is. 1997-ben létrehozasra
keriilt a Brazil Nemzeti Petroleum Ugyndkség (Brazilian Natural Petroleum Agency — ANP) a
piaci verseny 0sztonzése érdekében, illetve a vasarlok érdekeinek védelme miatt (BNDES,
2008). Ugyanebben az évben megalakult egy magan szervezet, a Cukornadipari Szervezet
(Sugarcane Industry Association — UNICA), melyet a Sao Paulo allambeli cukor- és etanol
termel6k hoztak létre (UNICA, 2015). Az UNICA a Brazil Cukornadtermelék Kozép-déli
Szervezetével (ORPLANA) egyiitt megalapitotta a Sao Paulo-i Cukornad-, Cukor- és Etanol
termeldk tandcsait (CONSECANA), melynek feladata az ellatasi lanc szerepldi kozotti
kapcsolat konszolidéalasa és a mindségellendrzési rendszer javitasa voltak (Sousa et al., 2012).
A CONSECANA feleldssége volt tovabba a cukorndd arszabds alapvetd szabalyainak
lefektetése az 6sszes kinyerhetd cukor (total recoverable sugar — TRS) mennyiségét figyelembe
véve, ami a termeldk altal beszallitott cukor mennyiség minusz az ipari feldolgozas kozbeni
veszteség (CONSECANA, 2016).

A kétezres évek utdni események tovabb segitették a bioetanol szektor novekedését az
orszagban. Ezek a kovetkezdk voltak (Brasil, 2009; Manzatto, 2009):

e hivatalos, 20 és 25% kozotti kotelezd bekeverési arany bevezetése

e aflexibilis lizemanyag-felhasznalasu gépjarmiivek bevezetése 2003-ban, mely lehetdvé
tette a vasarlok szdmara, hogy szabadon vélasszanak a tiszta bioetanol és a benzin kozott
a toltéallomasokon

e az etanolra (is) kivetett CIDE-lizemanyag ad6 (Contribuicdo sobre Interven¢ao no
Dominio Econémico) nullara csokkentése 2004-ben;

e alacsonyabb adomérték az 1j flexibilis lizemanyag-felhasznalasu gépjarmiivekre 2010-
ben

® A viztelenitett (vagy tiszta) bioetanolt a benzinbe keverik be, mig az alacsony viztartalmiat a flexibilis
lizemanyag-felhasznalasti gépjarmivekbe (flex-fuel vehicle — FFV) hasznalhato E100-ként (BNDES, 2008;
Granco et al., 2015). Egyszert leparlassal kizarolag alacsony viztartalm bioetanol allithaté el6, aminek a
viztartalma 4-7% kozott mozog (Donovan, 2009).
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e illetve a Cukorndd ZAE CANA elinditasa 2009-ben.

Habar 2000 6ta nétt az etanoltermelés, 2011 és 2014 kozott megfigyelhetd volt egy jelentdsebb
visszaesés (2. abra). Ebben az idében a gyarak pénziigyi nehézségekkel kiizdottek. A 343
miikddd tizembdl 2013-2014-ben 30 volt eladésodva (Santos et al., 2016). Ezen feliil a brazil
kormany — az inflaci6 elleni kiizdelem érdekében—rogzitette a benzin arat. Ez a politika varatlan
kihivas elé allitotta a bioetanolipart, mivel az etanol ara a piac altal meghatarozott volt (Granco
et al., 2015). Ez azt jelentette, hogy az etanol aranak is tartosan alacsonynak kellett maradnia,
hogy megoérizze a benzinnel szemben a versenyképességét akkor, amikor az eldallitasi
koltségek évente akar 11,5%-ot is emelkedhettek (Santos et al., 2016). Eppen ezért az olaj ara
jobban valtakozott, mint a benziné vagy a bioetanolé, ami stabilitast biztositott a vasarlonak,
viszont a termel6knek nem (Santos et al., 2016). Szintén az etanol eléallitisanak visszaesését
okozta a Brazil Nemzeti Fejlesztési Bank (BNDES) altal az elérhetd kolcsonok mennyiségének
csokkentése. A kormany kolcsonokre forditott kiadasai 2010-ben 28%-kal, majd 2011-ben
36%-kal csokkentek (Santos et al., 2016).

2. abra: A brazil bioetanol termelés és a fo agazatpolitikai események 1969-2014 kozott
(millié gallon)!*
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Forras: a szerzok szerkesztése az UNICA (2015) adatbazis alapjan

10 A koltségndvekedés nagysaga a régiotol fliggden 5,5 és 11,5% kozott mozgott (Santos et al., 2016).
11 PROALCOOL = Brazil Nemzeti Alkohol Program; ANP = Brazil Nemzeti Petroleum Ugyndkség; UNICA =

Cukornadipari Szervezet, ZAE CANA = Cukornad Agro-okolégiai Zonazas; CIDE = lizemanyag ado; IPI = az
ipari termékekre kivetett ado; FFV = flexibilis lizemanyag-felhasznalast gépjarmii (flex-fuel vehicle)
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3. A brazil etanolipar a 21. szazadban

2000 és 2012 kozott a vilag éves etanolkindlatanak tobb, mint 85%-a szarmazott az Egyesiilt
Allamokbol és Braziliabol (EIA, 2015). A harmadik helyen Eurépa talalhato koriilbeliil 5%-0s
részarannyal, melyet Kanada kdvet 2%-kal. Brazilia volt a vildg legjelentésebb bioetanol
termeldje 2000 és 2005 kozott, de 2007 ota az USA nemcsak, hogy megeldzte, de mar a brazil
termelés tobb mint duplajat allitja eld (EIA, 2015). Ez a novekedés a Megtijuld Uzemanyag
Szabvany (Renewable Fuels Standard — RFS) nevili program 2005-6s bevezetésé¢hez és a 2007-
es kibovitéséhez kapcsolddik. 2014-ben az etanolfelhasznalas az USA-ban és Braziliaban 13,47
milliard és 6,76 millidrd gallon, ugyanekkor a bioetanol termelése 14,34 milliard és 7,56
milliard gallon volt (EIA, 2015; Gomes, 2015). 2008-ban a cukor-energia szektorbol szarmazott
Brazilia GDP-jének kozel 2%-a (Neves et al., 2010), kiemelt fontossagiva téve ezt az dgazatot
a munkahelyteremtés és a jovedelemszerzés vonatkozasaban az ellatasi lanc minden szintjén.

A bioetanol ellatasi lanc Braziliaban

A bioetanol ellatasi lanc inputokbol, cukornadtermesztésbdl, feldolgozasbol és értékesitésbol
all (3. abra). A cukornadtermesztés legfontosabb inputjai a fold, az lizemanyag, a munkaerd, a
kiilonféle kemikalidk és gépek — ez utdbbi magaba foglalja a betakaritdshoz hasznalt gépeket
is. A cukornad novekedése 5 éves ciklusokra oszthatd. A terméshozam erdsen fiigg a vagasok
Szamatol (aratas). Az els6 vagassal érheto el a legnagyobb hozam, ami ezutdn minden vagéssal
folyamatosan csokken. Az éves atlagos terméshozam 70 tonna volt hektaronként 2014-ben
Brazilidban (IBGE, 2014). A cukornad aratasa augusztustol aprilisig tart az északkeleti
régioban, és aprilistdl decemberig a kozép-déliben (BNDES, 2008). Az aratas jellemzden a
kovetkezOképpen zajlik: a ndvényt elégetik, melyet a szar kézi aratasa kovet. Ezt a
hagyomanyos modszert fokozatosan valtja fel a gépesitett aratds, melyet mar a foldek kozel
55%-an hasznaltak 2013-ban (CONAB, 2013).
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3. abra: A brazil bioetanol ellatasi lanc szintjei
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Forras: a szerzok szerkesztése Neves et al., 2010 és Brasil, 2013 alapjan

A megtermelt cukornad kozel 40%-at biztositjak a termeldk, mig a tobbit kozvetleniil a gyarak
allitjdk eld sajat vagy bérelt fOldteriileteiken. A termeldk atlagos terméshozama 75
tonna/hektar, mig a gyaraké 81 tonna/hektir (Crago, 2010). Az 4r meghatirozdsa a
CONSECANA éltal javasolt mddszertan szerint torténik és idoben eléggé valtozo (4. abra).
Aratas utdn a cukornadat azonnal elszallitjdk a gyarakba, hogy elkeriiljék a cukorveszteséget.
A cukortartalom befolyasolja a cukornad cukorra vagy etanolld torténd atalakitasi aranyat, ami
az aratds utan folyamatosan csokkenni kezd. A cukorveszteség elkeriilésének érdekében a
feldolgozé lizemnek a cukorndd iiltetvény 50 km-es korzetén beliil kell lennie (Neves et al.,
1998). A széllitashoz jellemzden teherautokat hasznalnak 15 és 60 tonna kozotti kapacitassal,
viszont van néhany gyar, amelyik a vizi szallitast alkalmazza (BNDES, 2008).

Braziliaban harom fajta gyar talalhatd: cukorgyar, bioetanol lizem, valamint ennek a kettonek
a keveréke, amelyik mindkét terméket képes eldallitani. Egy tonna cukornadbol 140 kg cukrot
vagy 86 liter etanolt lehet eldallitani (State of Sao Paulo Government, 2014). 2011 ¢és 2012
kozott a cukornadtermesztésbdl szarmazott TRS 49%-abol késziilt cukor, 51%-4abol pedig
bioetanol (Brasil, 2013.) Egy liter bioetanol eldallitasi koltsége Braziliaban 0,23 és 0,29 USD
kozott mozog (Cargo et al., 2010). Egy leparol6 izem atlagosan 3 milliard gallon etanolt képes
egyszerre tarolni (Zanao, 2009).
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4. abra: A bioetanol (alacsony viztartalmu és viztelenitett) és a TRS havi aranak
alakulasa 2002-2014 kozott
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Forras: a szerzok szerkesztése CEPEA, 2015 és UDOP, 2014 alapjan

A gyérak a forgalmazoknak értékesitik a termelésiiket, a cégeknek csak egy kis része ad el
bioetanolt kozvetleniil a fogyasztok szamara (Reinhardt et al., 2009). Az 1990-es évektol
kezdve a benzinkutak szamdra nincs eldirva kizardlagos szerz6déskotés a forgalmazokkal. A
Brazil Allamkincstar altal 1996-ban bevezetett 59/96 szamu rendelet az egész orszagban
megsziintette az értékesitési arak addigi szabalyzasat. 1999-ben a Brazil Allamkincstar és a
Banya- és Energiaiigyi Minisztérium 28/99-es szamu rendelete a megsziintette az lizemanyagok
végsd fogyasztoi aranak addigi szabalyozéasat. A tiszta etanol termeldi drai meghaladtik az
alacsony viztartalmuét, az elébbié¢ 0,21 (2003. november) ¢és 0,53 USD (2014. december 1.)
k6zo6tt mozgott Sao Pauldban, mig az utobbié ugyanebben az idében 0,19 USD és 0,48 USD
kozott (4. abra). 2014-ben harom cég irdnyitotta az etanol kiskereskedelem kozel 60%-at
(SINDICOM, 2015).

Kapacitas, 6ssztermelés, trendek

A cukorgyarak szdma 171%-kal n6tt 2000 és 2013 kozott Braziliaban, elérve ezzel a 3,6 millio
tonna cukornad/nap feldolgozasi kapacitast (Reinhard et al., 2009; Sant” Anna et al., 2015).
2013-ban hozzavetdlegesen 10 milli6 hektar volt a cukornad vetésteriilete, amelyen 768 millio
tonna cukornad termett, melynek a termelési értéke 19 milliard USD (IBGE, 2014).1% A kozép-
déli régioban a bioetanol termelése 5,6 milli6 gallont tett ki 2012-ben (Brasil, 2013). A cukor-

12 A 2013-as arfolyam 1 USD = 2,25 BRL (brazil real).
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¢s bioetanol gyartas koriilbeliil 700 ezer kdzvetlen és 200 ezer kdzvetett munkahelyet biztosit
(De Almeida et al., 2008). 2014-ben a cukor-energia szektor hozzajarulasa az orszag GDP-
jéhez csokkent az el6z6 évekhez képest, a 26,7 milliard USD-t tett ki a 2010-es 42,9 milliard
USD-vel szemben (Barros, 2015).13

A hatékonysag szempontjabol nézve hatalmas fejlodés figyelhetd meg az utdbbi harom
évtizedben. Az etanol cukornadbdl torténd eldallitasi hatékonysaga 2012-ben az 6tszordse volt
az 1975-06s értéknek (Brasil, 2013). Az el6z0 évtized végére egy gyar atlagosan 2 millié tonna
cukornadat dolgozott fel, mely koriilbeliil 30 ezer hektar f6ldrdl szarmazott, és ebbdl 170-200
millio liter bioetanolt allitott el6 (Reinhardt et al., 2009). 1980-t61 2012-ig az Osszes
feldolgozott cukornad mennyisége tobb mint haromszorosara nétt, 170-rél 560 millié tonnara
(5. ébra). Ez a ndvekedés eltolodast eredményezett a nyersanyag vonatkozasaban is, mivel az
korabban alapvetden a termeldktdl szarmazott, azonban késébb mar a gyarak altal termelt
cukornad tette ki a zomét (Neves et al., 1998).

5. abra: A cukornad forrasa éves bontasban 1979 és 2014 kozott (millié tonna)
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Forras: a szerzok szerkesztése Brasil, 2013 és 2015 alapjan

2008 és 2014 kozott tobb mint 40 gyar zart be pénziigyi problémék miatt, viszont az Gjjonnan
nyitott gyarak szdmanak ndvekedése folytatodott (Barros, 2014). Az 0j gyarak tobbsége cukrot
¢és etanolt egyarant képes volt gyartani a cukornadbdl. A kétezres évek elején még a TRS
tobbségébdl cukrot allitottak eld, de 2006 6ta a mar bioetanolt gyartanak beldle (6. abra). Ezt a
valtozast foleg az allam gazdasagpolitikaja és a piaci valtozadsok eredményezték, amelyeket

13 A 2014-es arfolyam 1 USD = 2,451 BRL, mig a 2010-es 1 USD = 1,838 BLR. Ennek alapjan lathato, hogy a
brazil valuta gyengiilése az USA dollarhoz képest dnmagaban egyharmadnyi csokkenést eredményezett (forditok).
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késObb részletesen targyalunk. A 21. szdzadban Brazilia tovabb novelte etanol eldallitasi
kapacitasat az orszag kozepén taldlhaté Cerrado régidba tortént boviilésnek kdszonhetden.
Ennek ellenére a termelés zome még mindig Sao Pauld, Goias és Mato Grosso do Sul
allamokbol szarmazik, melyek megdtszorozték termelésiiket 2000 és 2013 kozott (IBGE,
2014).1 Az utobbi két allamban a cukornad elterjedésének az oka az olcsobb és egyenletesebb
felszinli term6fold volt, ami megkonnyitette a tovabbi boviilést és a gépesités alkalmazasat is
(Granco et al., 2015). Az viszont vitatott, hogy Brazilidban a cukornadgyartas nagymértékii
boviilése az etanol és a cukor iranti nemzetkdzi keresletnek, vagy az allam termelést noveld
gazdasagpolitikajanak volt tulajdonithato. Emellett mas tényezok is szerepet jatszottak az
iparadg boviilésében, mint példaul a gyartasi technoldgia fejlédése (példaul a cukrot €s etanolt
egyarant gyartani képes lizemek), vagy az adgazat vertikalis integracioja (Giinther et al., 2008).

4. A brazil etanoliparra hato piaci erék

Kormanyzati programok

A Dbioetanol termelését szamos kormanyzati program segitette Braziliaban, mint példaul a
PROALCOON (Goldembert, 2006). Emellett kiemelésre érdemes még a CIDE-iizemanyag ad6
eltorlése az etanolra, valamint a flexibilis lizemanyag-felhaszndlast gépjarmiivek adojanak
csOkkentése 2013-ban, tovabba a kormany mentesitette az etanolgyartokat, -forgalmazokat és -
importdroket az alapvetden a munkanélkiili ellatas finanszirozasat szolgald Szocialis Integracid
Programba (Social Integration Program) torténd befizetés alol (Barros, 2014). A CIDE-
iizemanyag add eltorlésébdl szarmazd eldnydk csokkenni kezdtek 2008 kozepén, mivel
ugyanez az ado6 a benzin esetében is fokozatosan kisebb lett, 2012 kdzepén nullara csokkent és
csak 2015 majusaban tért vissza a korabbi szintjére (Ramos, 2016). Regionalis és helyi szinten
a kormanyzat pénziigyi 6sztonzoket vezetett be az orszadg kdzép-nyugati részén talalhatd Goias
¢s Mato Grosso do Sul allamokban: a PRODUZIR Goias-ban 2020-ig tiirelmi id6t adott a
kereskedelemre és a szolgaltatasokra kivetett ado (ICMS) 73%-anak megfizetésére, mig Mato
Grosso do Sulban az MS Empreendedor program mentesitette az iparag egészét az ICMS ado
67%-anak a megfizetése alol (Granco et al., 2015).

Korabban a brazil korméany kdzvetleniil szabalyozta a benzin arat, hogy ezaltal féken tartsa az
inflaciét. Ez a kormdnyzati politika kedvezdtleniil érintette az etanolipart, mivel a
lizemanyagarakat igy mesterségesen a vilagpiaci ar alatt tartottak, mig az etanol ara tisztan a
piac altal meghatarozott volt (Freitas — Dezem, 2015). Mindennek kovetkezményképpen a

14 Habar Minas Gerais (MG) allam szintén a cukornddtermelési hatdron van, azonban nem szerepel a jelen
tanulmanyban. A terméteriilete kisebb a Cerrado régioénal, mig a termelés novekedése elmarad Goias (GO) és
Mato Grosso do Sul (MS) allamokétol. A cukornad termelés 474 és 546%-kal nott az utobbiakban 2000 és 2012
ko6z6tt, mig Minas Gerais allamban “minddssze” 276%-kal (IBGE, 2014). MS és GO termdteriilete 61 és 97%-a
a Cerrado régionak, mig az MG-¢ az 57%-at teszi ki (Sano et al., 2008).
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benzin arhatékonyabb volt a fogyasztok szempontjabol, mint az etanol.'® A benzin rogzitett ara
¢s CIDE-iizemanyag add csokkentése egyiittesen voltak feleldsek az etanolipar visszaeséséért.
2014 juniusa 6ta az olaj és a benzin viladgpiaci aranak gyors csokkenése miatt a brazil redlban
rogzitett arfolyamu iizemanyagar magasabb lett a vildgpiacindl, ami mar kedvezett az
etanoliparnak (Freitas — Dezem, 2015; OECD/IEA, 2015).

2006-ban a kormany elinditotta a Brazil Agro-energia Tervet azzal a céllal, hogy javitsa az
agro-energia ellatasi lanc versenyképességét (MAPA, 2006). A Terv felallitott egy uj kutatasi
egyseéget, mely agroenergiaval foglalkozott (Embrapa Agroenergy), amit a Cukornad Agro-
okologiai Zonazasi Program kdvetett.

2007-ben a kormany kihirdetett egy tervet, miszerint két etanol csévezetéket fognak épiteni a
Gazdasagi Fejlodés Gyorsitasaért nevii programmal parhuzamosan. Az elsé egy meglévo
vezetéknek az 1150 km-es bdvitése, amely Goiast és a Sao Paulo allamban talalhat6 Santos
kikotdjét koti 0ssze egymassal, érintve tobb jelentds bioetanolt termeld dllamot is. A masodik
csOvezetek 900 km hosszisagli és Mato Grosso do Sul allamot fogja Osszekotni a Parana
allamban taladlhat6 Paranagua kikotdjével (Transpetro, 2007). Jelenleg 206 km csOvezeték
iizemel, viszont a fejlesztések eredményeképpen a logisztikai koltségek varhatoan a jelenlegi
18,7 USD/m3-r8l (kdzuti szallitas) 7,65 USD/m3-re csokkennek a csévezetékek hasznalatanak
koszonhetden (Folha de S. Paulo, 2013).

A kedvezd adopolitika és a hatalmas infrastrukturdlis beruhazasok mellett a brazil kormany
allamilag tdmogatott kdlcsonoket is biztosit az dgazat szamara a BNDES-en keresztiil. A
kolcsondk nagysaga 0,51 millidard USD (2000) és 3,39 millidard USD (2011) kdzdtt mozgott?®,
melybdl 65%-ot kapott a délkeleti és a kozép-nyugati régié (Milanez — Nyko, 2012). Az
allamilag tAmogatott BNDES programok koziil kiemelésre érdemes a PRORENOVA, melyet a
cukornadfoldek megujitasara és bdvitésére hoztak l1étre, valamint a Paiss, a BNDES ¢s a
Kutatasi ¢és Projekt Finanszirozasi Alap (Research and Projects Financier) kozos
kezdeményezése a technoldgiai innovaciok tamogatasara a cukor-energia szektorban (Barros,
2014). A programok befejezésének érdekében 2015-ben a szovetségi kormany 25-r8l 27%-ra
novelte a bioetanol kotelezd bekeverési aranyat a benzinben (Amato and Motoso, 2015).

15 A bioetanol energiasfirisége kisebb a benzinénél, ezért csak akkor éri meg tankolni, ha az 4ra a benzin 4ranak
maximum a 70%-a.
16 2011-es ar alapjan a kovetkezd arfolyammal szamolva: 1 USD = 1,742 BLR.
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6. abra: A TRS-bdl eloallitott bioetanol és cukor megoszlasa 2000 és 2014 kozott
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Forrés: a szerzok szerkesztése Brazil, 2013 alapjan
Technologia

A kétezres években az etanoliparban jelentdsen megndtt a szabadalmak szama (Freitas —
Kaneko, 2012). A termelési innovacidk kozott szerepelnek olyanok, mint az 1j cukornadfajtak
kifejlesztése vagy az aratds gépesitése. A feldolgozés teriiletén jelentdsek a kettds profila
iizemek, amelyek lehetdve tették a cukor €s bioetanol egyidejii termelését, valamint a kipréselt
cukornadbdl, mint melléktermékbdl, torténd energia kinyerését. A cukornad tovabbi
melléktermékei az élesztd és adalékok, a CO, Kibocsatasi egység, a biomiianyag és a vinasz?'.
Ezeket kiilonféle modon lehet felhasznalni €s kiilonb6zd piacaik vannak. Példaul a gyartés
soran keletkezd élesztd 10%-at a takarmanygyarto ipar veszi meg és bekeveri a termékeibe
(Neves et al., 2010). A gyarak adalékokat, valamint CO. kibocsatasi egységeket is értékesitenek
a piacon (Neves et al., 2010). Az etanoltermelés soran biomiianyag is keletkezik, valamint a
megmaradt préselt cukornadbdl aram allithato elé (Arruda, 2011; Neves et al., 2010). Ezt az
energiat az etanol és a cukorgyartas soran hasznaljak fel, illetve a folosleget helyben értékesitik.
A vinasz a tragya egyik helyettesitdje nagy nitrogéntartalma miatt, illetve vizzel kombindlva
ontézésre is hasznaljak cukornddfoldeken, amely a gyarak korében egy gyakori eljards a
tapanyag utanpotlasi koltségek csokkentésének érdekében (Neves et al., 2010).

A novénytermesztési kutatasokat Brazilidban magéan- és kdzintézmények is finansziroztak: A
Brazil Mezb6gazdasagi Kutatasi Vallalat (Brazilian Agricultural Research Corporation —

17 Az etanolgyartas soran keletkez6 hig melasz bestiritésével keletkezik a vinasz. Tobb célra is hasznéalhato, igy
folyékony mitragyaként, energiatermelésre, bekeverhetd allati takarmanyba, illetve magas hozzaadott értéki
takarmannya is atalakithato (Rodrigues — Hu, 2017).
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EMBRAPA), a Campinasi Agronémiai Intézet (Agronomic Institute of Campinas — IAC) és az
Egyetemkozi halozat a cukor- és etanolipar fejlédéséért (RIDESA), mint a kozintézmények; a
cukornad gyarszovetség altal finanszirozott Cukornad Technoldgiai Kozpont (CTC) pedig a
maganszektorbol (Torres et al., 2011). A cukornad génmodositasa a Tudomany és Technologiai
Minisztérium altal szabalyozott (BNDES, 2008). A CTC eldrejelzései szerint 2018-ra a
termeldk mar génmodositott cukornadat vethetnek. Az uj fajtdk ellendllobbak lesznek a
kartevokkel és a szarazsaggal szemben, illetve tobbet teremnek, raaddsul magasabb lesz a
cukortartalmuk is (CTC, 2013). Ezek a technologiai fejlesztések megkonnyitették a gépesités
bevezetését Goias €s Mato Grosso do Sul allamokban, melyeknek kedvezdek a foldrajzi
adottsagaik a cukornadtermesztéshez. Mindazonaltal volt egy kis visszaesés a cukornad
termelési hatékonysagaban, mely foleg a bioetanol szektor valsaganak és kiilonbozo klimatikus
probléméknak tulajdonithat6. A termeldi oldalon stlyos pénziigyi nehézségek jelentek meg €s
képtelenek voltak tobb pénzt befektetni cukornadfoldjeik fenntartasaba (Ramos, 2016). A
kozépsd orszagrész déli részén technikai problémak is jelentkeztek, féleg a gépesités hianya
miatt, emellett a rossz id6jarasi koriilmények (példaul szarazsag), illetve a cukornadiiltetvények
¢és a hasznalatban 1év0 technoldgia elavulasa nehezitették az ipar helyzetét (Santos, 2016). Egy
masik, a hatékonyabb termelést gatld tényezd az Ujonnan kifejlesztett, magasabb
termelékenységet eredményezd fajtdk engedélyeztetése, amely akar évekig is eltarthat,
késleltetve ezzel a technologia széleskori elterjedését (Santos, 2016). A celluloz alapt vagy
masodik generacios bioetanol, melyet a cukornad szarabdl és a préselt cukornadbol készitenek,
egy lehetséges alternativa, de még mindig nem alkalmas az ipari szintli hasznalatra a magas
enzimkoltségek miatt (EMBRAPA, 2014).

A vésarloi oldalrdl egy fontos — az etanol iranti keresletet ndveld — innovacié a flexibilis
iizemanyag-felhasznalast gépjarmiivek bevezetése volt, amelyek lehetové tették a vasarloknak,
hogy szabadon valtsanak a benzin és a bioetanol kozott (E100). Ezek az autdk kedvezd
fogadtatasra talaltak a piacon, a 2005-ben legyartott 858 ezer autd 2010-re 2,6 millidra nétt, és
jelenleg az Gsszes értékesitett autd 90%-a ilyen (ANFAVEA, 2015).

Nemzetkozi kereskedelem

Brazilia torténelmileg mindig is tobb cukrot exportalt, mint bioetanolt: a megtermelt
cukormennyiségnek atlagosan 70%-a keriilt exportra, mig ez az érték az etanolnal csak 10%
volt (UNICA, 2015). 2014-ben 369 millié gallon etanolt exportalt Brazilia 2,42 USD/gallon
aron (INUCA, 2015; SECEX, 2015). 2000 ¢és 2012 kozott az etanol jellemzden 5 orszagba
keriilt kivitelre: USA, Jamaica, Hollandia, Dél Korea és Japan. 2008 6ta az USA-ba torténd
kivitel mennyisége novekedett, atvéve a Jamaicaba exportalt mennyiséget is (7. abra).
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7. abra: A legjelentosebb brazil etanol importorok és részaranyuk az importban
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Forras: a szerzok szerkesztése SECEX, 2015 alapjan

A brazil etanolra kivetett amerikai vamok eltorlése érdemben novelte a brazil kivitelt. 2012
elétt az alacsony viztartalmu bioetanolt elsdsorban a Karibi-térségbe szallitottdk, ahol
atalakitottak tiszta etanolla és ezutan szallitottdk az USA-ba (Elobeid — Tokgoz, 2008).18 A
brazil cukor- és etanoliparba szamottevé kiilfoldi beruhazas tortént 2008-2009 6ta, amikor a
gazdasagi valsag ezt az agazatot is stlytotta Braziliaban (Oliveira, 2013). 2013-ra a megtermelt
cukornad koriilbeliil felét (654 millié tonna) kiilfoldi kézben 1évo tizemek dolgoztak fel. Mindez
az 0sszes brazil etanol- és cukortermelés 33%-4at tette ki (Oliveira, 2013). A kiilfoldi befektetok
kozott voltak amerikai (példaul a Bunge és Cargil), francia (példaul a Louis Dreyfus
Commodities), kinai (példaul a Noble) és mas cégek (példaul a Shell) is (Oliveira, 2013). A
kiilfoldi tokebefektetések Osszege 22 milliard USD-re tehetd, amelybdl a brazil gyarak
megvasarlasat vagy Ujaknak az épitését finansziroztdk (Oliveira, 2013). Ennek ellenére a
kiilfoldeknek biztositott foldtulajdon és -bérlés korlatozott. Az 5709/71-es szamu brazil térvény
szabalyozza a kiilfoldiek altal megszerezhetd foldteriilet nagysagat. A brazil ligyészség egyik
itélete (AGU/LA-01/2010) alapjan engedélyezi a kiilfoldi tulajdont, de az orszagban miikddo
cégek szamara legfeljebb 100 modulteriilet'® megvasarldsat, amennyiben azt a kongresszus
jovahagyja. Ezen itélet értelmében kiilfoldinek mindsiil az a cég, melynek az igazgatoja kiilfoldi
vagy a részveényeinek tobbségével kiilfoldiek rendelkeznek.

18 A Karibi-térség sokat profitalt ebb6l a tranzakcidbol, mivel a Karib-medencei Kezdeményezés (Caribbean Basin
Initiative — CBI) alapjan vammentesen szallithattak az USA-ba (Elobeid — Tokgoz, 2008).

19 A modulok nagyséaga allamonkét eltérd, a legkisebbet és a legnagyobbat nézve 100 modul nagysaga 500-t6l
11000 hektarig terjedhet (Landau et al., 2012).
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Olajpiacok

Az olajipari valtozasok kozvetleniil érintik az etanoleldallitast is, nemcsak azért, mert az etanol
a benzin helyettesitd terméke, hanem mert az tizemanyagkdltség tobb mint 10%-4t teszi ki az
etanol eldallitasdhoz sziikséges energiakdltségnek (Valdes et al., 2016). Az olcsobb olaj
csokkenti a biolizemanyagok iranti keresletet, ami arra kényszeriti a termeldket, hogy a
cukornadrol atalljanak més novények termesztésére, példaul szojara, kukoricara, vagy legeltetd
allattartasra (Valdes et al., 2016). A novénytermesztésre és legeltetésre allokalt foldteriilet
novekedése révén ezen termékek vilagpiaci ara csokken a megnovekedd termelés és export
miatt. Amikor az olajarak magasak, az etanol iranti kereslet is nodvekszik, melynek
kovetkezményeképpen tobb foldon fognak cukornadat termeszteni €s visszaszorul a tobbi
kultirnévény. Amennyiben kevesebb foldon termesztenek mas novényeket (példaul szojat),
akkor az hatassal van a brazil szdjaexportra (s a tobbi ndvény exportjara is), amely csokkenti
a globalis szojakinalatot, novelve ezaltal annak arat (Valdes et al., 2016).

Az olaj kereslete ¢és kindlata kulcsszerepet jatszik a nyersolaj vilagpiaci &aranak
meghatarozasdban (8. 4dbra). Az olaj irdnti kereslet ndhet a globélis gazdasagi novekedés
hatasara, példaul a 2000 és 2008 kozotti idoszakban is ez tortént (Levine et al., 2014). 2008
masodik felében azonban az olajarak csokkentek. Az okok a 2008-as gazdasagi valsagban
keresenddk, ekkor az olaj kereslete szamottevéen csokkent, ugyanakkor a Kdolaj-exportald
Orszagok Szervezete (Organization of the Petroleum Exporting Countries — OPEC) érdemben
novelte a kitermelését (Levine et al., 2014). Az OPEC orszagok kevesebbet termeltek 2009-t61,
mely lassan megemelte az olaj arat. 2010-t61 2012-ig ndvekedett az olaj irdnti kereslet, foleg az
azsiai €s csendes-0ceani piacokon, de ezzel parhuzamosan a kinalat is csokkent, els6sorban
néhany észak-afrikai orszag politikai instabilitdsdnak kovetkeztében, az Irdnra kiszabott
szankciok, valamint az Egyesiilt Kiralysag és Norvégia kisebb termelése miatt (Levine et al.,
2014). 2014 juniusdban az olajarak Osszeomlottak, amit a kereslet és a kinalat
kiegyenlitetlensége okozott. A nem OPEC orszagok nyersolajkinalata nétt (OECD/IEA, 2015).
A keresleti oldalrél viszont csokkenés figyelhetd meg, aminek — tobbek kozott — a kdvetkezd
okai voltak (OECD/IEA, 2015):

e afejlodo orszagok olyan fejlddési szintre 1éptek, ahol mar nem sziikséges annyi olaj
e kdornyezeti aggodalmak
e amegujuld lizemanyagok elterjedése.
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8. abra: Az olaj aranak valtozasa 1997 és 2015 kozott (USD/horddé)
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Forrés: A szerzok szerkesztése ANP, 2007 és 2016 alapjan

Tarsadalmi és kornyezeti problémak

A cukornadbol torténd bioetanol eldallitas soran kevesebb liveghdzhatast gaz szabadul fel, mint
amikor a kukorica az alapanyag. Az iiveghdzhatdsu géazkibocsatas életciklusa az etanol
elballitasa soran kedvez6bb Sao Paulo allamban, mint az USA-ban, 1,42-1,5 kg CO>/gallon a
3,6-6,02-hoz képest (Cargo et al., 2010). Brazilidban a legtobb szén-dioxid aratas kozben
szabadul fel, mivel a kézi betakaritas soran eldszor felégetik a cukornad tltetvényt (BNDES,
2008). 2002-ben Sao Paulo allam elfogadott egy torvényt az aratas elotti égetés korlatozasara
azzal a céllal, hogy 2021-re teljesen megsziintetésre keriiljon. A cél elérésehez érdemben
hozzajarul a gépesitett aratas novekvo elterjedése is. Ez az helyzet Cerrado-ban, ahol a foldek
felszine lehetOvé teszi a gépesitett aratast. Goias allamban a cukornadfoldek koriilbeliil 80%-
an alkalmaznak gépi aratast, mig Mato Grosso do Sul dllamban ez az arany 90% (Conab, 2013).
A folyamatosan elterjedd gépesitett aratdsnak kedvezd kornyezeti hatdsai vannak, masrészt
viszont egy komoly tarsadalmi problémat okoz, mivel ezaltal csokken a munkaerd iranti
kereslet. Egy betakarité gép 100 ember munkajat képes elvégezni (Neves et al., 2010).
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Foldhasznalati valtozasok

1933 utan a cukornad iiltetvények nagysaga csokkent az északi és északkeleti régidban és az
orszag délkeleti részében indult ndvekedésnek (BNDES, 2008). A Sao Paulo-i foldarak
emelkedésének kovetkeztében a ndvény termoteriilete az orszag kdzépnyugati részében, Goias
¢s Mato Grosso do Sul allamokban indult bdviilésnek (1. abra), ahol a fold olcsobb és
egyenletesebb felszinli (Granco et al., 2015). Ezek a folyamatok egyiitt jartak a kiilonb6zo
kornyezeti hatasokkal szemben sokkal ellendllobb 1) cukornadfajtak megjelenésével, ezaltal
olyan foldtertileteken is lehet a novényt termeszteni, ahol korabban nem sikeriilt volna.

2000 ota a mezOgazdasagi vallalkozasok Osszetétele kozép-nyugat Brazilidban megvaltozott.
Ez f6leg Goias és Mato Grosso do Sul allamokban figyelhetd meg, ahol a cukornadddal bevetett
terlilet szdzalékos aranya megnétt (9. dbra). Habar tovabbra is Sao Paulo adja a cukornad
termelésének tobb mint a felét, Goias és Mato Grosso do Sul 2%-r6l (2000) 10%-ra (2013)
novelték részesedésiiket az dssztermelésbdl (IBGE, 2014). Ugyanebben az idszakban a fent
emlitett két allamban megkétszerez0dott a gyarak szama (Granco et al.,, 2015). Fontos
megemliteni, hogy Cerrado-ban a szarvasmarha-tenyésztés a dominans a foldhasznalatban,
viszont az utdbbi néhany évtizedben érdemben csokkent az ardnya a nagylizemi, gépesitett
mezdgazdasag elterjedése miatt. A Cerrado allamban megfigyelheté boviilés mar felkeltette a
kutatok érdeklddését is, hiszen egyrészt tisztan lathato, foldhasznalati valtozast eredményezd
hatasai vannak, masrészt pedig kozvetett kovetkezménye az Amazonas erddirtasa.
Tudomanyosan alatamaszthatd, hogy a Cerrado allamban megndvekedett szdjatermelés

vezethetett a szarvasmarhatartds Amazonas teriiletére torténo tolodasahoz (Walker et al., 2011;
Morton et al., 2006; Mc Manus et al., 2016).
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9. abra: A vetésszerkezet Braziliaban és a kivalasztott allamokban 2000-ben és 2012-ben

B Cukornad @ Szbjabab O Kukorica [ Egyéb
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Forras: a szerzok szerkesztése IBGE, 2014 alapjan

Ezen kiviil egy friss tanulmany (Adami et al., 2012) rdmutat arra a tényre, hogy a
cukornadtermesztés boviilése a legelok terhére torténik, és emiatt kényszeriilnek a
szarvasmarhatartok az Amazonas vidékére. Habar ezek a tanulmanyok nem adnak perdontd
bizonyitékokat, viszont mindkét régioban feltiizelték az ezzel kapcsolatos vitat.

5. Az etanolipar béviilése Cerrado allamban: stratégiai kovetkezmények az ellatasi
lancban

Termeloi és foldtulajdonosi dontések

A cukornadtermesztés — piaci valtozasokra vald reakcioként torténd — eltolodasa az orszag
kozépso részébe példatlan versenyhelyzetet eredményezett a brazil etanol ellatasi lanc minden
szintjén. Az 0j gyarak megjelenése megnovelte a fold és a munkaerd iranti keresletet. Egy Mato
Grosso do Sul allamban ¢I6 termeld arra panaszkodott, hogy ,,az 0j gyarak érkezése miatt
megndvekedett a term6fold ara”, mig egy masik, Goias allambeli termeld szerint ,,az 0j gyarak
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megérkezésével a termeldk kénytelenek a megmaradt terméfoldért és munkaerdért harcolni”.?

Ezt az a tény is alatdmasztja, hogy a foldek bérleti dija a kordbbi hektaronkénti 12 zsak szojabab
arrol 16 zsékra emelkedett. Andre Rocha, a Goias allambeli Etanolipari Szindikatus (Syndicate
of the Industries of Ethanol) 2011-¢s elndke a kdvetkezoket mondta: ,, Természetesen [a fold
aremelkedése] nincs érdekében azon délieknek, akik olcsén akarnak foldet bérelni, hogy
gabonat termeljenek” (O Popular, 2011). A statisztikdk szerint a mezégazdasagi munkasok
fizetése 374 USD-rdl (2000) 487 USD-re (2014) emelkedett Mato Grosso do Sul allamban, mig
Goias allamban 326 USD-ré1 502 USD-re ugyanezen iddszak alatt (RAIS, 2016).2* Egy Mato
Grosso do Sul allamban ¢l6 szarvasmarha-tenyésztd ezzel kapcsolatban azt mondta:
,hehézségeim tdmadtak a megfelelé munkaerd keresése sordn, paraguayi munkasokat kellett
szerzOdtetnem” és ,,a gyarak megjelenése munkaeréhianyt eredményezett a szarvasmarha-
tenyésztésben, mivel a munkdsok a nagyobb fizetés miatt a gyarakban helyezkedtek el”.?? A
termeldk erésen elgondolkodnak azon a lehetdségen, hogy eréforrdsaik atstrukturalasaval
belefogjanak a cukorndd termesztésébe, azonban ehhez a jelenlegi termelésiiket fel kellene
adniuk. A megfeleld dontés meghozataldhoz figyelembe kell venniiik az egyes
tevékenységekbdl szarmazo bevételt, koltséget és az elérhetd profitot (1. tablazat). Emellett a
termeldk egyszerre tobbféle tevékenységet is végezhetnek, példaul a foldjiik egy részét bérbe
adjak egy cukornadtermel6 lizemnek, a masik részén pedig folytatjdk a szarvasmarha
tenye€sztéset.

2 A valaszok az 1. labjegyzetben szerepld forrasbol szarmaznak.

2L A 2000-es értékhez hasznalt arfolyam: 1 USD = 1,83 BLR. A bérek az Eurostat honlapjardl szarmazo fogyasztoi
arindex (consumer price index — CPI) felhasznalasaval keriiltek deflalasra.

22 A valaszok az 1. labjegyzetben szerepld forrasbol szarmaznak.
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1. tablazat: Az egyes tevékenységek profittermel6 képessége Goias és Matto Grosso do
Sul allamokban®

Tevékenység Goias (GO) Matto G(:\(;ISSS)O do Sul
Sz6ja (USD/hektar)! $5565,58 $405,69
Kukorica (USD/hektar)? $22,24 $12,54
Szarvasmarha (500 AE)?

- extenziv tenyésztés és hizlalas $66,18
- extenziv hizlalas $26,75
- extenziv - teljes ciklus $43,11
Cukornad termesztése® $96,80 $96,80

Fo6ld bérbeadas (USD/hektér)® $324,52-$463,61 $208,62-$324,52

1, A nyereség kiszamitasanal figyelembe vett termelés nagysaga 9000 kg/ha GO (1200 hektaros
modul) és 2880 kg/ha MS (850 hektaros modul) allamban.

2, A nyereség kiszdmitasanal figyelembe vett termelés nagysaga 6000 kg/ha GO ¢és 5400 kg/ha
MS allamban. A kukorica a sz6ja vetésforgdjaban keriil hasznélatra.

3, AE = éllategység (animal unit)

4, A cukornadtermesztésre vonatkoz6 adatok alapjat a Sao Paolo allambeli jovedelmezdségi és
koltségadatok képezik.

5, Atlagos foldbérleti dijak allamonként.
Forrés: a szerzok szerkesztése FNP, 2014a, 2014b és Lima Filho et al., 2015 alapjan

Ha a termeld a cukornad szektorba torténd belépés mellett dont, akkor két f6 lehetdség koziil
kell vélasztania. Az elsé lehetdség az, hogy dnmaga termeli meg a cukornddat, amit aztan
beszallit a feldolgozoknak. A masodik pedig az, hogy bérbe adja a foldjét egy gyar részére. Ez
utdbbi azok szamara eldnyds valasztas, akik diverzifikalni akarjak a tevékenységiiket, de nem
allambeli marhatenyésztok mondjék: ,,a rossz mindségii, degradalt foldeket bérbe adtam a
cukornadfeldolgozdknak, ami segit folytatni a szarvasmarhatenyésztést”; ,,az allattartas
megnovekedett koltségel miatt dontottem ugy, hogy bérbe adom a foldemet egy feldolgozd
tizemnek”, illetve ,,a gazdasagi tevékenység diverzifikdlasa miatt adtam bérbe a foldem egy

részét”.%

2 Az egyes értékek kiszamitdsahoz hasznalt arfolyam: 1 USD = 2,157 BLR
2 A valaszok az 1. labjegyzetben szerepld forrasbol szarmaznak.
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Az 0j ndvény tovabbi elterjedésének egyik akadalya a tavolsag, hiszen a cukornad aratas utan
gyorsan veszit a cukortartalmabol, ezért a foldeknek a gyarak 50 km-es korzetében kell lenniiik.
Egy masik akadaly a kockazat és bizonytalansag, mivel a 2008-as gazdasagi valsag nagyon sok
gyarat érintett kedvezOtleniil, tobb is fizetésképtelenné valt és bezart. Ahogy egy Mato Grosso
do Sul allambeli szarvasmarhatenyészté mondja: ,,Hidnyzik a stabilitas €s a kiszdmithatosag a
cukornad agazatbol”, vagy ,,A termelOk aggddnak, hogy a gydrak egyszerlien nem fognak

fizetni”.?®

Aki cukornadat szeretne termelni, tisztaban kell lennie a CONSECANA arképzésével. A
beszallitott cukornéd éra a kovetkezd tényezoktol fiigg (Belik et al., 2012):

e a TRS mennyisége a beszallitott cukornadban

e avégso termékek atlagara;

e a feldolgozo6 lizem termelési szerkezete (cukor/bioetanol)

e abeszallitott cukornddnak mekkora az aranya a végtermékek termelési koltségébdl.

Habar ez a rendszer miikddik, mégis sok beszallitd panaszkodik ra. A leggyakoribb okok (Belik
etal.,, 2012):

e az arképzés nem veszi figyelembe a cukornad melléktermékeit, példaul az energiat és
a vinaszt

e a hozzaférés hidnya a gyédraknak a végsd termékek marketingjére vonatkozo
dontéseihez

e az attekinthetdség hianya a cukornad mindségellendrzési folyamataban

e abeszallitott cukornad aranyanak meghatdrozasa a végtermékek termelési koltségebdl.

Példaul egy Mato Grosso do Sul allambeli termeld arrdl panaszkodott, hogy atlathatatlan a gyar
termelési szerkezete, valamint a TRS-t nem beszéllitoként, egyedileg szamitjak. A termeldk és
a feldolgozok kozotti ligyletek szabdlyozasa haromféle szerzddéssel torténhet: foldbérlet,
mezdgazdasagi partnerkapcsolat és beszallitoi szerzodés. Az elsd kettd esetében a gyar felelds
a cukornad termesztéséért a bérleti dij fizetésén vagy a megtermelt termény szerzOdésben
rogzitett megosztasan keresztiil. A beszallitol szerzddés esetén a termeld vallalja, hogy egy
elére meghatarozott mennyiségli cukornadat szallit a feldolgozoiizem szdmara, meghatarozott
aron €s idében. Tipikus eleme ezeknek a szerzédéseknek az az opcio, hogy az iizem biztositja
a cukornad aratasat, 0sszegylijtését és szallitasat az ar 30%-aért cserébe (Neves et al., 1998)

% A valaszok az 1. labjegyzetben szerepld forrasbol szarmaznak.
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A bioetanol tizemek dontései

A f06ldrajzi tavolsadg korlatja miatt (a learatott cukorndd cukortartalma gyorsan csokken) a
tulajdonosoknak eldszor azt kell eldontenilik, hogy megéri-e lizemet 1étesiteni egy cukornad
termeld térségben €s versenyezni a mar ott 1évokkel a nyersanyagért, vagy egy uj teriileten
gyarat létesiteni és beruhdzni egy teljesen 0j ellatasi bazis kiépitésébe. A megfeleld mennyiségii
nyersanyag biztositasara jellemz6en két lehetéség van: 6sztondzni a termeldket a cukornadat
termesztésére, vagy a vertikalis lancban hatrafelé torténd integracioval megszervezni a sajat
termelést. Mindkét lehetdségnek megvannak az eldnyei €s a hatranyai. A sajat termelés
esetében az lizemnek teljes irdnyitasa lesz a folyamatok és a nyersanyagbeszallitas felett,
viszont ez meglehetdsen tokeigényes, rdadasul a mezdgazdasagi termelési kockazatoknak is
kiteszi a vallalatot (Neves et al., 1998). A termeldkkel vald beszallittatas egyaltalan nem
tokeigényes, viszont megnoveli a koordinacidval és a szerzodések betartatasaval kapcsolatos
az orszag kozépnyugati részén, Polo Araguaina-ban taldlhato ETH, Odebrecht, ahol a
feldolgozott cukornad egy része a sajat foldjeikrdl szarmazik, a masik része pedig termeldktol
érkezik. ,,Az ETH-nak nem érdeke, hogy forrasait az immobil foldekbe fektesse. Ezért tesziink
meg mindent annak érdekében, hogy a térségben népszeriisitsiik a cukornddtermesztést” —
mondta Luiz Pereira de Araujo, az ETH human- és fenntarthatosagpolitikaért felelds igazgatdja
(Freitas, 2010: §6).

A szerzédések tipusatdl fiiggetleniil a termeldk elvarjak, hogy a gyarak invesztaljanak a
kapcsolatépitésbe €és a bizalmuk elnyerésébe. Egy termeld kiemelte: ,,Ha a gyarak tobbet
tennének a helyi k6zosségekért, akkor konnyebben adnénk bérbe a foldjeinket, hogy cukornadat
termesszenek rajta”.?® A gyarak 4ltalaban azzal érvelnek, hogy mar a megjelenésiik is elényds
a helyi kozosségeknek: ,,Az lizlet (SJC Bioenergia) fejléddést és munkahelyeket hoz a régioba”,
fejtette ki Ingo Kalder, az SJC Bionerergia igazgatdja 2013-ban (Siqueira, 2013: §16). A
kormany szintén azt a nézetet osztja, miszerint a gyarak megjelenése a tarsadalmi jolét
novekedését hozza magaval (Sant’ Anna et al., 2015).

Stratégiai kovetkezmények az iparag érintettjeinek a szamara

A piacformald erék sokasaga alakitja a versenytényezdket a brazil cukornad agazatban,
amelyek stratégiai jelentdséggel birnak a mezdgazdasagi termeldk és az lizemvezetdk szamara.
A cukornad Goias és Mato Grosso do Sul allamokbeli elterjedése — amelyek eredetileg az
allattenyésztésrol és a szojatermelésrdl voltak hiresek — arra kényszeritette az etanol ellatasi
szabalyozas ¢€s politika, a technoldgiai innovaciok, illetve a belfoldi és a vilagpiaci kereslet
valtozasai kisértek és vezérelték. A helyzet alapos iparagelemzést kivan, amely magaba foglalja

% A valasz az 1. labjegyzetben szerepld forrasbol szarmazik.
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az eddigi stratégiai modszerek ujraértékelését is, a feldolgozoknak a kapacitas novelésével és a
beszallitott nyersanyagbazis biztositdsaval, mig a termelOknek a termelési rendszeriikkel €s
marketing stratégidjukkal kapcsolatban. Az iparagelemzésnek a kovetkezd kérdésekre kell
vélaszt adnia:

e Az ipar kiilsé koriilményeiben bekovetkezett valtozasok hogyan hatnak a termel6i
szektor versenyhelyzetére?

e Melyek a stratégiai kdvetkezmények a Sao Paulo allambeli cukornadtermeldk szamara?

e Melyek a stratégiai kovetkezmények a Goias és a Mato Grosso do Sul allambeli
cukornadtermeldk szaméara?

e Az ipar kiilsé koriilményeiben bekdvetkezett valtozasok hogyan hatnak a feldolgozo
szektor versenyhelyzetére?

e Melyek a stratégiai kdvetkezmények a novekedés €s a vertikalis koordinéacios stratégidk
tekintetében a feldolgoz6 szektorban?

e Melyek a stratégiai kovetkezmények az 1ij, illetve a régi etanoliizemek szdmara Sao
Paulo, Goias és Mato Grosso do Sul allamokban?

Kérdések

1. Minek kdszonhet6 az etanolipar sikere Brazilidban?
2. Hogyan épiil fel és milyen elemekbdl all az ipardg ellatasi lanca?

3. Milyen kihivésok el6tt all az iparag?
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AgroPastoril Campanelli: EQy mezégazdasagi cégcsoport
novekedési stratégiaja

Forditottak: Németh Szaboles — Dr. Torok Aron

Az esettanulmdanyban Victor Campanelli 2017-es visszaemlékezései alapjan ismerjiik meg
csaladi vallalkozasuk, az AgroPastoril Campanelli torténetét. Gondolatai azokra az idokre
tekintenek vissza, amikor édesapjanak olyan kihivasokkal kellett szembenéznie, mint példaul
egy integralt termelési rendszerbe valo beruhdzds, ami hozzdjarult a csaladi vallalkozas
novekedéséhez. Az integrdlt rendszernek, amely segitett a csaladnak a sikeres iizleti modell
kifejlesztésében, a szarvasmarha tenyésztés, valamint a cukornadd és a kukorica termesztés is
részei. Ebbol kivetkezden jelenleg a viallalkozds harom f6 terméke a marhahus, a cukorndd
és a kukorica, melyekkel egy fenntarthato korforgast hoztak létre, hogy garantdlhassak a
gazdasagi, a kornyezeti és a tarsadalmi jolétet eldsegito tényeziket. Ezek alapjan Victor
szerint tokéletes az osszhang a hdarom dgazat kozott. Ez nem csak a jobb fold és munkaerd
haszndlat miatt johetett létre, hanem az inputok felhasznaldsdanak javuldasa miatt is. Azonban
az uj idok uj befektetési stratégiakat kovetelnek, ami arra készteti a csaladot, hogy vegyék
figyelembe az uj piaci trendeket. Mit kellene tennie a csaladnak és mibe kellene befektetniiik
a siker fenntartasahoz? Fejlesszék a meglévo dgazatok hatékonysagat, vagy uj teriileteken
fektessenek be? Uj mezdgazdasdgi villalatokba fektessenek vagy inkdbb az agrdriumon kiviil
kezdjenek uj iizletbe? Ezek a legfontosabb kérdések, amelyek felmeriiltek Victorban a cég
stratégidajanak meghatdarozdasanal és ezeknek a problémdaknak a hdtterét ismerhetjiik meg az
esettanulmanyon keresztiil.

1. Bevezetés

Egy 2017. februari napsiitéses reggelen Victor Campanelli az AgroPastoril Campanelli Farm
tarstulajdonosa és ligyvezetd igazgatoja iroddja felé tartott a braziliai Sao Paulo allamban
talalhato Bebedouro-ban. Cégének 3 f6 agazata van: hismarha tenyésztés, cukornad-, valamint
kukoricatermesztés. A cég jol ismert a brazil termeldk korében, kdszonhetden a jelentds
technologiai befektetéseknek és az egyedi integralt termelési rendszeriiknek. Victor vezetés
kézben a csaladi vallalkozas jovojérdl és kihivasairol gondolkozik. A kihivasok hasonloak
azokhoz, amelyekkel nagyapjanak és édesapjanak is szembe kellett néznie annak idején:
letelepedni egy 0j orszagban és Uj piaci szereploként belefogni a kdvétermesztésbe. Eszébe jut,
hogy a vallalkozasunk azért ilyen sikeres manapsag, mert felmendi eredményesen néztek
szembe az Oket fenyegetd kihivasokkal. A csaladban nem csak a kemény munkénak van nagy
hagyomanya, de annak is, hogy jol mandvereznek, és kiemelt figyelmet forditanak az
innovaciora a gyorsan valtozo agraragazatban.
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Az AgroPastoril Campanelli iizleti kornyezete €és piacai folyamatosan valtoznak. A termeldk
nem engedhetik meg, hogy ne novekedjenek, ha az dgazat élmezdnyében szeretnének maradni
¢s nyereségesen akarnak mikodni. Az 1) befektetések sziikségessége késztette arra a
Campanelli csalddot, hogy folyamatosan olyan 1 piaci lehetéségeken gondolkozzanak,
amelyek segitik fejleszteni a vallalkozds hatékonysagat és fenntartani a profittermeld
képességét. Victor ugy hiszi, hogy mindig tudnak javitani valamit a jelenlegi miikodésiikon. A
kérdések tehat adottak: Mivel kellene foglalkoznunk legkdzelebb és mibe kellene
befektetniink? Milyen iranyba kellene tartanunk, hogy fenntartsuk a novekedést? Esetleg 0j
iizleti modellt kellene talalnunk, vagy a sajat integraciés modelliinkbe fektessiink be inkabb?
Victor azt mondja, hogy a diverzifikacid, a tobb labon 4ll6 gazdalkodas sziikséges, ugyanakkor
nagy kihivas is. Ahhoz, hogy sikeresen miikddhessenek, minden agazatuknak egyiitt kell
mozognia és fejlddnie. A ndvekedés kovetkeztében uj csaladtagok és vezetok bevondsa
sziikséges a vallalkozasba, ami évrdl-évre Uj akadalyokat jelent a menedzsmentben. A cég
korabban sikerrel vette ezeket az akadéalyokat, de vajon képes lesz erre a jovoben is?

2. Az AgroPastoril Campanelli torténete

Paschoal Campanelli, Victor nagyapja, a XX. szazad elején érkezett Braziliaba Olaszorszagbol,
hogy egy kis kavéiiltetvényt vegyen maganak Olimpidban, Sdo Paulo-t6l nyugatra. Paschoal
alig néhany év alatt sikeres gazdalkodd és iiltetvényes lett. Az évek soran az alacsony
foldaraknak koszonhetéen lehetdsége nyilt a terjeszkedésre €s igy olyan uj dgazatokba is
belevagtak, mint a narancstermesztés és a szarvasmarha tenyésztés. A vallalatot végiil az
Olimpiahoz kozeli kisvarosban Bebedouro-ban alapitottak meg Paschoal fiai 1982-ben. Annak
érdekében, hogy segitsék a miikodést, a vallalat mellett létrehoztak egy vallalati
igazgatotanacsot és egy tulajdonosokbdl allo feliigyeld bizottsdgot. A vallalat kezdetben kavé
¢s narancs litetvények vasarlasaba fektetett, ebben az id6ben a szarvasmarhatartds masodlagos
tevékenység volt.

1997-ben jelentés termelési problémak tdmadtak egy baktérim altal okozott, citrusféléket
tamado betegség miatt, amit ,,z61dit6 betegségként” is ismernek. A betegség szamos farmot
érintett Braziliatol egészen Floriddig. Ez arra késztette a céget, hogy felhagyjanak a
narancstermesztéssel ¢és helyette cukornadtermesztésbe kezdjenek. A narancsiiltetvények
kivagéasat 2001-ben kezdték meg és 2006-ban vagtak ki az utols6 fakat is. A kivagott
narancsiiltetvények helyére fokozatosan cukornadat telepitettek, igy 2006-ra mar 8.000 hektarra
nott a cukornadiiltetvényiik mérete. A szarvasmarhatartds még mindig masodlagos tevékenység
volt ebben az idészakban is. Azonban Victor, aki ekkor kezdett el komolyabban is foglalkozni
a csaladi iizlettel, felismerte, hogy a szarvasmarhatartés és a cukornaddtermesztés k6zott vannak
kiaknazhat6 szinergialehetdségek, ezért igy dontott, hogy nagyobb hangstlyt fog forditani a
szarvasmarhatartasra is.
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Napjainkban a cég ligyeir0l egy igazgatotanacs dont, melynek Victor, a nagyapja és mas
csaladtagok a tagjai. Minden stratégiai dontést a tanacs hoz, de néhany egyéb vezetdnek is
vannak kiemelt feladatkorei a vallalatnal. Victor nagyapja felel a szarvasmarha iizletagért,
Victor pedig a cég ligyvezetd igazgatdja. Victor kdzgazdasz végzettségli, s ez az lizleti terlileten
szerzett végzettsége volt elsdésorban az, ami atalakitotta a vallalkozast: 6 lett a felelds a céget
érintd valtozasokért €s az innovacidért is. 2016-ban 315 alkalmazottjuk volt és az arbevételiik
nagysagrendileg elérte a 65 millié amerikai dollart. A vallalat jelenleg 6sszesen 15.000 hektaron
gazdalkodik.

A vallalat multjat vizsgalva két markéns dologra lehetiink figyelmesek: tradicid és haladas. A
csalad kiilonbozd generacidi azért dolgoznak, hogy megdrizzék azokat az értékeket, amelyek
mentén Paschoal Campanelli megalapitotta a vallalatot. Ugyanakkor uttorék abban, hogy
atliltessék a legjobb mikodési és menedzsment gyakorlatokat, annak érdekében, hogy
Osszhangban maradjanak a piaccal és gazdasagi kornyezetiikkel is. Céljuk, hogy ugy allitsak be
a termelést, hogy nyereségesek maradjanak, a leheté leghatékonyabban miikddjenek és
megOrizzék vezetd szerepliket az dgazataikban.

3. A vallalat agazatai makro szinten

3.1. Hismarha agazat

2016-ban a vilag marhahus termelése 60 milli6 tonna volt, a fogyasztas pedig 58 milli6 tonna
kortil alakult. Brazilia a maga 9 millio tonnds termelésével 15,4%-0s részesedéssel birt,
fogyasztasa viszont minddssze 7,5 millié tonna volt, igy jelentds exportpotenciallal bir ez az
agazat. Napjainkban Brazilia az USA és az EU mellett a vildg harmadik legnagyobb marhahus
termeldjének egyike. Braziliabol szarmazik a vildg marhahtus exportjanak 10-12%-a. Az
exportjuk értéke $5,9 millio volt 2015-ben. Legnagyobb exportpartnerei elsdsorban Hong
Kong, Egyiptom, Oroszorszag, Venezuela és Kina voltak.

A marhahts ellatasi lancéban az els6 1€épés a marhatenyésztés. Ebben a szakaszban a borjakat a
levalasztast kovetden szabad, vagy zart tartdsban hizlaljak, melyet a telepek sajat eldallitast,
vagy vasarolt takarmannyal végeznek. Innen a vagasérett allatok vagohidakra, majd
husfeldolgozokhoz keriilnek, ahonnan nagy- és kiskereskedok kozremiikodésével jut el a
végtermék a fogyasztokhoz. Brazilidban a szarvasmarha tenyésztés és hizlalas altalaban
vertikalisan integralt telepeken zajlik, nagy lizemméretben ¢€s teljesen gépesitve. A husmarha
tenyésztéssel foglalkozo telepek szama gyorsan novekszik Dél-Amerikaban. Ezzel szemben a
méretgazdasagossag miatt a vagohidaknal a hatalmas lizemméret €s a kevesebb, de nagy
szerepld révén a piac koncentraltsaga figyelhetd meg. Ezt az is jo1 szemlélteti, hogy Brazilidban
harom f6 vagohid bonyolitja a vagasok nagy részét. A vagohidak nagy mérete és piaci
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koncentraltsaga miatt a marhatenyészté gazdak alkuereje kicsi, aminek kovetkeztében a
termeldknek fizetett ar alacsony és kiszamithatatlanul valtozik.

Az alacsony profitrata miatt a termel6k kockdzata igen magas, ezért csak ugy lehetnek
sikeresek, ha novelik a hatékonysagukat. A hizlalas hatékonysaga a takarmany mindségétol, az
allatok genetikajatol (ami meghatarozza a stlygyarapodas gyorsasagat) és az allatadllomany
allapotatol fiigg. A nagyobb hatékonysag tehat Osszességében csokkenti a tenyésztok
értékesitési kockazatat. Az eldrejelzések azt mutatjak, hogy a legeld €s szant6foldi termesztést,
tovabba a legeld ¢és erddgazdalkodast egyesitd rendszerek térnyerésének koszonhetden
Braziliaban az allatdllomany ndvekedni fog, kiilondsen azokban a régidkban, ahol nem volt
jellemzd kordbban a szarvasmarhatartés.

Victor Campanelli véleménye szerint a marhahts piac valtozas el6tt all. A marhahus jelenlegi
ara viszonylag olcsé a fogyasztok szdmara, azonban a varakozasok szerint ez jelentdsen
novekedni fog a kovetkezd néhdny évben, aminek kovetkeztében a fogyasztok inkabb mas
hasféléket fognak valasztani. Emiatt a tenyésztoknek nagyobb hangsulyt kell forditaniuk a
hasmindségre €és a hizlalds hatékonysagara. Az is egy jarhatd Ut lehet a termeldk szamdara a
kockazat csokkentésére, hogy szorosabb partneri kapcsolatokat alakitanak ki a vagohidakkal.
Hiszen a hivatalos és széleskorli szerzodések segithetik a termel6t a tranzakcids koltségek és a
piaci kockéazatok csokkentésében.

3.2. Cukornad agazat

Vilagszinten 380 milli6 tonna cukrot allitottak eld 2016-ban. Ebbdl a globalis export 55 milli6
tonnat tett ki, amibdl Brazilia exportja 24 millid tonna volt, ez 40% feletti globalis
exportrészesedést jelent. Igy elmondhato, hogy az orszag a vilag legnagyobb (cukornadbol
kinyert) cukor eldallitdja és exportdre. Brazilia mellett a vilag meghatarozo nadcukor el6allitoi
Ausztralia, a Fiilop-szigetek, Mexiké €s Guatemala. Ez azért is lehetséges, mert Brazilia a
természeti  adottsdgaibol  kovetkezéen — komparativ  eldnyokkel  rendelkezik a
cukornadtermesztésben, amelyet tropusi klimédjanak és a termelést visszavetd természeti
katasztr6fak hidnydnak is koszonhet. Ezenkiviil Brazilia a vilag masodik legnagyobb etanol
eléallitoja, amelyet szintén gyakran készitenek cukornaddbol. A varakozasok szerint az orszag
cukornadtermelése a kovetkezd 6t évben el fogja érni a 47 millid tonnat, igy exportjuk akar 34
millié tonnéra is emelkedhet.

A cukornadtermeldk az ellatasi lanc egyik elsé fokan allnak. Ok vasaroljak meg a vetémagot,
a mitragyat €s a gépeket az input beszallitoktol. A termeldk gydraknak adjak el a cukornédat,
akik cukrot (végso felhasznalasra €s az élelmiszeripar szamara), cukor alapu készitményeket és
etanolt gyartanak beldle. Feldolgozoi szinten nem jellemzd a nagy piaci koncentracio
Braziliaban, ami erds alkupoziciot biztosit a termeldk szdmara. Azonban a feldolgozoé ilizem
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kozelsége igen fontos tényezd, mivel a cukornadat a sziiretet kovetd 24 6ran beliil fel kell
dolgozni. Tovéabba a varakozasok szerint a feldolgozok piaci koncentracidja a globalis
agraripari trendet kovetve novekedni fog. Osszességében a cukornad piacat stabil, kiforrott
piacnak tartjak, amely varhatéan nem fog radikalisan valtozni a kdvetkezd 6t évben.

Néhany orszagban komoly szabalyozasok vannak a helyi termeldk védelmének érdekében,
azonban Brazilia jellemzéen nem alkalmazott ilyen szabalyozasokat az elmult 10-15 évben.
Sok orszagban emellett jellemzdek a protekcionista importszabalyozasok, amelyek lekiizdése
javitand a nemzetkozi kereskedelmet, ami kifejezetten kedvezne Brazilianak. Ezeknek az
akadalyoknak a csokkentése varhato a kovetkezd években, ami jelentésen befolydsolhatja a
cukor vilagpiaci arat, sok lehetdséget nyitva meg a brazil termeldk eldtt.

Az elmult 6t évben a cukor ara igen ingadoz6 volt, ami szorosan kotddik az etanol arahoz. A
cukor aranak nagy ndvekedését az okozta, hogy az energiadrak jelentdsen ndvekedtek 2010 és
2015 kozott, ezért a termeldk a nagyobb jovedelem reményében a cukoripar helyett az etanol
gyaraknak értékesitették terményiliket. Emiatt Brazilia cukorgyartasa 2 millié tonnaval esett
vissza. Azonban 2016-ban a cukorarak novekedni kezdtek, ami varhatoan a kovetkezé években
is folytatodni fog, igy a termel6k magasabb bevételekre szdmithatnak.

3.3. Kukorica agazat

A vilag legnagyobb kukorica exportére az USA, habar csak a globalis termelés 15%-a kotodik
hozza. Ezért a kukorica vilagpiaci ara féleg az USA piacain 1évé araktdl és a belsd
kereskedelemtdl fiigg, ami erdsen fiigg az orszag kukoricatermeld Ovezeteinek iddjarasatol.
Ezért a vilag tobbi részén a termeldk (kiilondsen a déli féltekén van erre lehetdségiik, hiszen itt
a kukorica termesztési idG6szaka az északi félteke téli id6szaka alatt van) az USA-ban
megtermelt kukoricamennyiség alapjdn dontik el, hogy mekkora legyen a kukorica
vetésteriilete gazdasagukban. A 2015-16-os gazdasagi évben 963 milli6 tonna kukoricat
termeltek vilagszere, a fogyasztas pedig 981 millié tonna volt. A 2013-14-es évben tetdzott a
kukoricakereskedelem mennyiségét tekintve, ekkor 130 milli6 tonna cserélt gazdat. Az USA {6
versenytarsa a vilagpiacon Dél-Amerika. Brazilia 67 millio tonnat termelt és 35 millié tonnat
értékesitett 2015-16-ban. A magas szintli fliggdség az USA termelésétdl nagy vilagpiaci
aringadozasokat okozhat, ami megneheziti a termeldk helyzetét.
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4. AgroPastoril Campanelli

Az AgroPastoril Campanelli vallalatot jol ismerik a htistermeldk kdzott az integralt marhahs,
kukorica és cukornad termelésnek koszonhetden, amit a vallalat sajat farmjain hozott létre.
Négy 6 farmon folyik a gazdalkodas, a legnagyobb Santa Rosa Farm az allattenyésztés
kdzpontja (1. tablazat). Itt 4500 hektaron gazdalkodnak és mindharom dgazatuk jelen van.

1. tablazat: A vallalat teriiletei telepek és felhasznalas szerint csoportositva (hektar)

. Hizlalo | Szalas- )
Telep Cukornad | Legelo | Gumi | K&zpont 1z ’a © za a§ Erd6 Osszesen
karam | takarmany
Primavera — 2674,24 — 4,79 — — 209,52 2888,55
Santo | 100759 - - 12,15 - - 267,75 | 2087,50
Antonio
Sao Joao | 144037 - - - = 2002 | 35239 | 1812.78
Lago Azul | 139459 - - - - - 15421 | 1548.80
ia;'st: 85806 | 72,32 - 777 | 3116 | 9492 | 22079 | 128502
Congquista - 108294 | - 1.10 - - 16415 | 124819
Sa0 504 26 - - 048 - - 107,62 | 612,35
Francisco
Sao Luis | 51070 | 2018 - 521 - - 7049 | 606,58
Alvorada | 50564 | 18.96 - 1.09 - 1339 | 4480 | 58478
Iracema 452,75 41,66 — 9,13 — — 47,36 550,90
520 45840 | 421 _ 7.08 _ _ 7207 | 54176
Geraldo
SaoJosé | 39529 | 887 - 3.39 - - 130,09 | 537.64
Santa 396,76 | 1169 | - 427 - - 105,26 | 517,98
Inacia
Tpé - 5422 | = 2.09 - - 1699 | 473,30
Santa 290,05 | 9,79 - 3,17 - - 2412 | 32713
Maria
Sao Pedro | 195,78 - - 0.62 - 5.01 3759 | 239,00
SantaCruz | 70,18 - 265 - - - 2214 | 94.96
Sao José
72.60 _ _ _ _ _ _ 72.60
(Alvorado) ’ ’
Osszesen | 935302 | 4399.08 | 2.65 | 6324 | 3116 | 13334 | 204734 | 1602982

Forras: Scare et al. (2018)
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Emellett itt talalhat6 a premix takarmanyt eldallito tizemiik is (1. és 2. abra).

1. abra: A vallalat elhelyezkedése 2. abra: A Santa Rosa farm

Vs F

if

sl

b2 A;rol;astotll
P Campanelli Farms
Feedlot Locati¢

Forras: Scare et al. (2018) Forras: Scare et al. (2018)

4.1. A vallalat integralt iizleti modellje

A kukorica és cukornad termesztés €s a marhatenyésztés mind egy integralt termelési folyamat
részei, amely lehetdvée tette a Campanelli csalad szdmara, hogy egy fenntarthato tizleti modellt
hozzon létre. A vallalkozas htizoédgazata ma mar a szarvasmarha tenyésztés, évente nagyjabol
60.000 allatot értékesitenek, ez a vallalat bevételének 59%-at adja. A szarvasmarhakat
kiilonb6z6 korban vasarolja meg a cég. Az egyik lehetdség, hogy egyéves korban, 280 kg kortili
sullyal vasarolnak iindket/iiszOket, majd ezeket a legeldre szallitjak, ahol szabadtartasban
nevelik 6ket, amig az allatok elérik a 400 kg-ot. Ezutan istallokban tartjak dket a hizlalas végso
szakaszdban. Az igy tartott allatok szama fligg az éves csapadékmennyiségtdl és a legeldk
mindségétdl, de jellemzden 25.000 és 30.000 egyed kozott mozog. A masik modszer, hogy a
marhékat 340 kg-os stllyal vasaroljak meg és egybdl intenziv, istallozott tartasban hizlaljak
Oket 115-120 napig, ami alatt nagyjabol 180 kg-mal gyarapodik a sulyuk és ezutan szallitjak
Oket a vagohidra. Az allatokat atlagosan 500 kg-os sullyal vagjak.

A hizlalas céljabol vasarolt és a vagohidaknak eladott allatokat hetente Gsszesiti a cég, ennek
éves alakuldsa a 2. tdblazatban talalhatd. A vallalat istalloinak kapacitasa egyidejiileg 30.000
egyed. 2014-ben a t6liik szarmazo marhahts 74%-at exportaltak az Eurdpai Unidba, a Hilton
kvota részeként. A Hilton kvota engedélyezi bizonyos orszagoknak, hogy meghatarozott
mennyiségli és magas mindségli marhahtst exportaljanak az Eurdpai Unidba, amelyet ott
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prémium aron értékesitenek. A kvota 58.100 tonna magas mindségli marhahus beszallitasat
engedélyezi az EU-ba az USA-bol, Braziliabol, Paraguaybol, Uruguaybol, Argentinabdl,
Ausztraliabol, Uj-Zélandrol és Kanadabol. Azt azonban nem a Campanelli véllalat donti el,
hogy mennyi hust értékesit a kvota keretében, hanem a vagohidak, amelyek olyan mutatok
alapjan dontenek, mint a vagosuly és a kor.

2. tablazat: A cég altal (tovabbhizlalasi céllal) vasarolt és (vagéhidaknak) eladott
szarvasmarhak adatai

Vasarolt . S - . )
Szarvas- asaro Vasarlas Fajlagos zarvas Osszes Fajlagos
, i szarvas- . a o marha ) .
Ev marhak marhak Osszérteke koltség cladsok bevétel bevétel
szdma (db) (Realban) | (Realban) (Reéalban) (Reélban)
(db) (db)
2015 27 343 18 540 38 179 915 2059 11 287 33 654 896 2893
2014 25515 43 326 71 406 688 1648 40778 | 108 457 062 2660
2013 20524 39 348 52 313530 1330 36 639 81 075 062 2213
2012 19 692 32 853 41526 778 1264 29 945 62 392 370 2084
2011 13 506 25 369 32 916 303 1298 17 995 40 885772 2272
2010 11 290 15 037 17079 977 1136 17 697 33755 761 1907
2009 10 354 13 889 14 383 191 1036 9 757 16 160 987 1656
2008 11211 10 809 9871948 913 10 508 19 870 252 1891
2007 11011 8 637 6 539 845 757 10 378 14 212 064 1369

Megjegyzés: 1 USD =3,17027 BRL a 2017. oktober 18-i &rfolyamon szamolva.
Forras: Scare et al. (2018)

A vallalat 8.000 hektaron termeszt cukornadat, amely éves szinten 630.000 tonna megtermelt
cukornadat jelent, ez a vallalat bevételének 36%-at adja. Annak érdekében, hogy az éves szinten
36.000 istalloban tartott marhanak tobb rostot biztositsanak, az aratas utan hatrahagyott levél-
¢s szarmaradvanyokat az allatoknak adjak. Az igy létrejott tarlomaradvanyok felét az allatok
kapjak meg, felét pedig biomassza ilizemeknek értékesitik. Ez sokkal hatékonyabban
hasznalhat6 energia eldallitasra, mint a mar feldolgozott cukornad.

A cukornad éveld ndvény, azonban néhany év utdn mar nem nyerhetd ki beldle megfeleld
mennyiségll cukor, ezért rendszeresen Ujra kell telepiteni. A cukornad ujravetheté maga utan,
ez nem csOkkenti a termésmennyiséget. A vallalatnal sajat kisérletezések alapjan 9 évente
telepitik ujra a cukornadiiltetvényeket, noha a vetésforg6 a tobbi brazil termeldnél atlagosan 5
év. Victor szerint a cukornad termesztés legnagyobb problémaja, hogy a ndvény ndvekedése és
a munkafolyamatok elvégzése miatt a talajtomorodés mértéke nagy. Ennek megelézésére
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specialis gépeket szereztek és automatizalt folyamatokat kezdtek el alkalmazni, igy nagyobb
tdszamban iiltethetik a cukornadat.

A cukornad néhéany év utani kivagasat kovetden masfajta kultarat iiltetnek a teriiletekre, mieldtt
ujra cukornédat telepitenének. Ez altalaban foldimogyord szokott lenni, azonban a Campanelli
vallalatndl a kukoricat valasztjdk, hiszen ez a szarvasmarhdk takarméanyanak egyik
legfontosabb alkotdeleme is egyben.

A cég igy minden évben 3.000 hektar kukoricat iiltet a kordbban cukorndddal boritott
terliletekre a foldek pihentetésének céljabol. A kukoricatermesztéshez a legmodernebb
technologidkat alkalmazzak, mint példaul egy komplex preciziés megoldast, ami egy GPS-el
felszerelt szenzor segitségével allitja be a megfeleld6 magtomeget, sorkozt és a sziikséges
mitragyamennyiséget, emellett az aratast is modern, robotpilotaval is felszerelt kombéajnokkal
végzik.

Az allatok etetéséhez a cégnek 30.000 tonna kukoricara van sziiksége éves szinten, ebbdl az
el6zd években jellemzden 21.000 tonnat allitottak eld sajat maguk. A hidnyz6 9.000 tonnat a
piacrdl szerezték be, foleg olyan ipari melléktermék formdjadban, mint a kukoricakeményito.
Ennek a tapértéke nagyon jo, olcsé €s kdnnyen elérhetd a régioban, ahol a farmok talalhatoak,
ezért a szlikséges mennyiség piaci beszerzése jo valasztas a cég szamara. A vallalat az orszag
egyik f6 kukorica szilazs eléallitdja is évi 17.000 tonnaval. Sdo Paulo allamban a kukorica
beszerzési ara magasabb, mint Mato Grosso ¢€s Goids allamokban. Ezért itt a kukorica
termesztése jobban megéri a cégnek, mintha a piacon vennék azt meg. Ugyanakkor
természetesen nyomon kovetik a piaci arakat, és ha magasak az arak, inkabb eladjak sajat
terményiiket és alacsony ar esetén felvasarolnak.

Ahhoz, hogy biztositsak a kukorica ¢és a cukornad j6 mindségét, Victor Campanelli
természetesen nagy gondot fordit termdfoldjeinek allapotara is. Brazilidban rossz mindségiiek
a foldek, ezért a tragyazas elengedhetetlen. A vallalat szamara kitlinG megoldast jelent erre a
nagy mennyiségii istallotragya, ami a farmjaikon keletkezik. Ezen kiviil a legtobb miitragya
kiilfoldrol érkezik az orszagba, ami miatt ezek ara igen magas. A cukornad foldekre éves szinten
50.000 tonna istallotragyat szornak ki, aminek a 70%-at a sajat maguk altal eldallitott tragyabol
fedezik.

A vallalat integracios folyamata az egyik legsikeresebb iizleti modell a farm integracidban, amit
azért hoztak 1étre, hogy noveljék hatékonysagukat gazdasagi és fenntarthatosagi célbol.
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4.2. Az AgroPastoril Campanelli sikerének hattere

Annak ellenére, hogy a vallalat harom tevékenysége egy egységbe tartozik, az egyik agazat
jovedelme sem szolgaltat forrast a tobbi agazatnak, ezeket kiilon kezelik. Victor szerint
mindharom &4gazatuk Onmagéban is fenntarthatd és jovedelmezd, maskiilonben a piacrol
szereznék be a szlikséges kukoricat és a tragyat. Ezért a kukoricat a cégcsoporton beliil piaci
aron adjak el a szarvasmarha telepeknek és ezek piaci aron értékesitik istallotragydjukat a
cégcsoport farmjainak. Ez lehetévé teszi, hogy mindegyik dgazatukat kiilon-kiilon vizsgaljak
¢s értékeljek.

A csalad altal kifejlesztett integracios rendszert tobb dijjal is jutalmaztdk. Az egyik ilyen a
2012-ben megkapott Nelson Pineda dij volt, amelyet azt allattartd telepek miikodési
rendszeréért kaptak. 2013-ban egy masik dijat is kaptak az Idea Group-tdl, ezt a cukornad
termesztési gyakorlatukért. A cég nagy elonye emellett, hogy kereskednek hataridds tézsdén,
leginkabb a Sao Pauloban talalhatdé tézsdén. Erre azért is sziikség van, mert a
szarvasmarhatartasnak jelentds fix koltségei vannak, igy a borjakra és inputjaikra is hedge
igyleteket kotnek.

A vallalat az integralt modellel kizar tobb olyan tényez6t is, amelyek novelték volna a kockazati
szintet az inputok beszerzésénél. A sziikséges energiat 60%-ban, illetve a miitragyat 70%-ban
hazon belil allitjdk eld. Ugyanakkor mindezek mellett a cégnek tovabbra is figyelnie és
mérlegelnie kell, hogy mit érdemes sajat termelésben és mit a piacrol beszerezni.

Habar a vallalat nyereséges, olyan kihivasokkal kell szembenézniiik a kdzeljovében, mint az
inputok ndvekvd éara és a feldolgozoi piacokon torténd vallalati koncentracid novekedése.
Milyen Iépéseket kellene tennie Victornak, hogy sikeresen nézhessen szembe ezekkel a
kihivasokkal?

5. A vallalat jelenlegi helyzete

A mezdgazdasagi termelésben ma mar nincs helye amatdéroknek és kalandoroknak. A
Campanelli Csoport ugy latja, hogy a mezdgazdasagra iizletként kell tekinteni. Tudjak, hogy a
lehetd legjobb menedzsment gyakorlatokat kell alkalmazni ahhoz, hogy a cég sikeres
maradhasson. A piaci folyamatok értékelésével, a legijabb fejlesztések, technologidk és
egyetemi kutatdsok kovetésével a vallalat folyamatosan a versenytarsak eldtt jar. Ez tette
lehet6vé nekik a sikeres tizleti modell kifejlesztését is.
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Victor szerint a vallalatnak két alappillére van: technoldgia és egylittmiikodés. A csalad célja,
hogy folyamatosan fejlesszék azokat a miiveleteket, amik ezen a két pilléren alapulnak.
Természetesen ennél a modellnél is vannak nehézségek, de bebizonyosodott, hogy a modell
alapvetd szerepet jatszik a sikeriikben. Ehhez mindig ellendrzik, feliilvizsgaljak annak
miikodését, és ha a piaci arak kedvezdbbek, atmenetileg akar fel is fiiggesztik a nem kifizet6do
tevékenységeket. Emellett figyelnek arra, hogy mindegyik agazatukat fejlesszék, hiszen
ellenkezd esetben ez hosszl tavon visszafogna a huzoagazatokat is.

5.1. A termelési tevékenységek jelenlegi allapota

A cég arra torekszik, hogy a legjobb menedzsment gyakorlatokat haszndlja minden dgazataban.
A szarvasmarha telepeken példaul szimulacidkat végeznek annak érdekében, hogy kideritsék,
mi az optimalis takarmany-Osszetétel az allatok szaméra és utana ez alapjan vasaroljak a
takarmanyt, hogy a lehetd leghatékonyabb legyen a hizlalds. Az ilyen szimulacioknal
igyekeznek minden lehetséges kimenetelt figyelembe venni. Természetesen évkozben
igyekeznek elkeriilni a tdpok Osszetételének valtoztatdsat, de hosszu tdvon a lehetd
leghatékonyabb Osszetétel a cél.

A szarvasmarha agazatban a siker kulcsa az etetés és a takarmanyelosztas hatékonysaganak
biztositdsa. Ezt az is mutatja, hogy a vallalat 3 éve pont amiatt valtott 0 etetés-figyeld
szoftverre, mert a korabbi hatékonysagaval nem voltak elégedettek. Jelenleg minden etetési
folyamat automatikusan nyomon kovetett és menedzselt, amelyet szdmitdgépes szoftver irdnyit
(4. és 5. dbra). A rendszer szabalyozza, hogy melyik valyuba pontosan mennyi takarmanyt kell
adagolnia az etet6kocsinak. A rendszer emellett kitlind menedzselési platformot is biztosit,
amelyen keresztiil visszakdvethetd, mennyi és milyen dsszetételli takarmanyt adtak az egyes
kardmokban. A szoftver arra is lehetdséget nyujt, hogy pontosan felmérjék az egyes
allomanyok, gulyak etetési koltségeit és igy meghatarozzak a tartasuk hatékonysagat is.

4. abra: Az etetés kozponti koordinalasa 5. abra: Az etetés feliigyelése terepen

Forras: Scare et al. (2018) Forras: Scare et al. (2018)
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A vagohidak megerdsodése, méretndvekedése nehezebb helyzetbe hozza a tenyésztoket. Sao
Paoloban ez a folyamat nem volt olyan erds, mint az orszdg mas részein, ezért itt nagyobb a
vagohidak szama. Noha ez nagyobb kihivas, az AgroPastoril Campanelli mégis inkabb a nagy
vagohidakkal targyal, hiszen 0k nagy tételben is képesek felvasarolni a vallalat allatait.

Ahogy az kordbban is emlitésre keriilt, a vallalat tragya igényének 70%-at az allattartas soran
1étrejovo istallotragyabol fedezik. Az istallotragya nem tartalmaz elég nitrogént szamukra, ezért
azt a piacon vasarolt nitrogén mutragyaval dusitjak. A sajat istallotragya hasznalata olcsobb,
mint a miitragya¢, mivel ennek ara igen magas az orszagban. A megfelelo tragyakijuttatashoz
dronos rendszert is alkalmaznak, ami a cukornadiiltetvény szine alapjan hatarozza meg, hogy
mikor és melyik parcelldban van sziikség tapanyag kijuttatasra.

Sajat biomassza erdmiiviik is — ami tragyabol allit el6 elektromos aramot — az egyik farmjukon
keriilt tesztelésre. Azonban a valtoz6 energiadrak kockazatossa és gyakran veszteségessé tették
ennek mikodtetését, ezért jelenleg nem allitanak eld tragyabol energiat a vallalatnal.

A cukornadtermelés is teljesen automatizalt és szamitogép-feliigyelt. Annak érdekében, hogy
csOkkentsék a talajtomoritést, széles kerekii €s robotpilotaval is ellatott traktorokat hasznalnak.
Elektromos jelek segitségével hatarozzak meg azt is, honnan érdemes talajmintakat gyijteni a
teszteléshez.

Az erdzid megeldzésének érdekében egy olyan modszert hasznalnak, amelynél az aratdst
kovetden nem végeznek tarlohantast és egyéb talajmunkakat, igy az elsé munkafolyamat, amit
a tarlon végezek, a kovetkezd vetéskor lesz. Atlagosan 15 tonna cukornad levél és
szarmaradvany marad a foldeken hektaronként. Ezzel a moddszerrel novelhetik a talaj
nedvességtartalmat és a miivelési koltségeket is csokkentik, ami igen fontos a fenntarthatosag
szempontjabol, foleg ebben a vizben szegény régidban.

5.2. A premix gyar

A véllalat legutobbi befektetése a premix el6allito tizem, ahol az allataik szamara készitik a
takarmanykeverékek alapjat képez6 vitaminokbdl, mikro és makro elemekbdl allo permixet. A
premixhez keverik ezutan hozza a nagyobb mennyiségben hasznalt takarmany osszetevoket.
Korabban a mikro és makro tdpanyagokat vasaroltak, és ez képezte a takarmany alapjat. Az
AgroPastoril Campanelli-nél lattak, hogy a takarmanygyartd cégek jelentds profitrataval
dolgoznak és felismerték, hogy nekik is rendelkezésiikre all a gyartashoz sziikséges felszerelés
¢s kapacitds, igy elkezdtek premix takarmanyt gyartani, nemcsak maguknak, de mas
termelOknek is. A gyartast 2016-ban kezdték meg és Tecnobeef markanév alatt értékesitik a
terméket, habar jelenleg még csak partnereiknek adnak el, hogy teszteljék a terméket a
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széleskorli piaci értékesités eldtt. Ha teljes kapacitason fog miikddni a termelés, akkor az
eldallitott premix csupan 10%-a elég lesz, hogy fedezzék sajat sziikségleteiket, a tobbit pedig a
piacon kivanjak értékesiteni. A gyartds kapacitasa napi 100 tonna lesz és 10% koriili
haszonkulcsra szamitanak. Az egyik legnagyobb elényiik a takarmanygyartas elkezdésekor az
volt, hogy a tobbi szarvasmarha tenyésztd is ismeri és bizik a Campanelli névben. Kétfajta
termékiik lesz: alaptermékek és egyedi, kiilon rendelésre dsszeallitott premixek, amiket just-in-
time modszer alapjan fognak gyartani, a rendelés beérkezésekor. A gyartasi koltségen kiviil a
jovoben az értékesitoi €s teriileti képviseldi halozat, a marketing és a reklamkoltségek fognak
még felmeriilni. Az tizem létesitési koltsége viszonylag alacsony volt ($9,6 millid), kiilondsen
mas korabbi beruhazasaikhoz képest (pl. az energia-eldallité tizemiik bekeriilési értéke $23,4
millié volt).

5.3. Kihivasok

Az elmult iddszakban a vallalat koltségei jelentdsen emelkedtek. Ennek f6 oka a munkabérek,
az energia ¢s a mutragya ardnak emelkedése volt. Brazilidban jelenleg a farmok jobb fizetést
biztositanak a dolgozdknak, mint mas munkahelyek, emiatt a bérverseny miatt a munkabér
egyre inkabb meghataroz6 a vallalat koltségstrukturajaban. Az energiahordozok és az energia
arai (gazolaj, aram) ingadoztak az elmult par évben, de ebben az iddszakban emelkedd
tendenciat mutatnak. A tragya egy rész¢ét is kiilso forrasbol szerzi be a cég, aminek az ara szintén
emelkedett. Mindezek mellett a vallalatnak az is nehézségeket okoz, hogy az orszag gazdasaga
rosszul teljesit az utébbi években. Viszont Victor szerint a cég altal alkalmazott integracid €s
az dgazatok nagyfoku egyiittmiikodése segit abban, hogy kikiisz6boljék a piaci aringadozéasokat
¢s az emelkedd arakat, hiszen az emlitettek koziil sok inputot hazon beliil allitanak el a
kiilonboz6 dgazatok egymasnak.

6. Merre tart a cégcsoport?

Az integracids rendszeriik sikere vilagossa tette szdmukra, hogy a jovOben is szem eldtt kell
tartaniuk az innovacios folyamatokat, 0 technologidkat kell alkalmazniuk és fejleszteniiik kell
hatékonysagukat. A vallalat tehat most is azon van, hogy 0 innovacids és befektetési iranyokat
talaljon (mint amilyen a biomassza erémii és a premix gyar is voltak).

Victor folyamatosan értékeli a ’termeljiink vagy vasaroljunk’ opciot (azaz, hogy hézon beliil
allitsanak-e el§ valamit, vagy a piacon szerezzék-e be) a dontéseinél. Altalaban az a
legjovedelmezdbb szdmukra, ha sajat maguk allitjak eld a cég szamadra sziikséges inputokat.
Victor jelenleg harom lehetdséget tud elképzelni, amelyek a jovOben eldsegitik a cég fejlodeését.
Az egyik az, hogy a cukornad és a szarvasmarha ellatasi lancban nagyobb fokl koordinéciot
érnek el, igy vertikalis integracid révén egyre tobb szintet feliigyelhetnének az ellatasi lancban.
A masik opcid, hogy 0j technologidkat kezdenek el alkalmazni a termelésben, igy novelik
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hatékonysagukat. A harmadik ut pedig, hogy a takarmanyagazatban érnek el nagyobb piaci
részesedést.

A piaci szereploknek az ellatasi ldnc minden fokan szembe kell néznie a tipikus ’termeljiink
vagy vasaroljunk’ dontéssel. Ha csak a piaci ar és a sajat eldallitas koltségei feldl kozelitjiik
meg a kérdést, nem biztos, hogy helyes valaszt kapunk, hiszen mas tényezok is
kozrejatszhatnak. Ha példaul a piacon nagy a kockazat, fennakadasok fordulhatnak eld, és nagy
a tranzakcids koltség, akkor hasznos lehet egy vallalatnak, cégcsoportnak, ha vertikalis
integraciot hoz létre, vagy igyekszik az ellatasi lanc minél nagyobb koordinacidjara. A
vertikalis integracid eldnyei a teljesség igénye nélkiil: nagyobb kontroll a termék mindsége
felett, tobb informacio és adat all rendelkezésre, az informacids aszimmetria kikiiszobolése és
a tranzakcios akadalyok megsziinése.

A Campanelli Cégcsoportnal az ellatasi lanc tobb 1épcséfokan is jelen vannak, igy megvalosul
a részleges integracid. Ez egyrészrdl a szarvasmarhdk etetésében jelenik meg, hiszen kukoricat
termesztenek, felhasznaljak a cukornad széndjat és szarat és a premix takarmanyt is sajat maguk
allitjak el6. Amit a cégcsoportnak folyamatosan értékelnie kell: jovedelmezdbb, ha sajat maga
allitja eld a takarmanyat, vagy jobban megéri azt a piacon megvenni.

A kovetkezo 1€pés a cég szamara a kukoricanal és a cukornadnal is a biotechnologia. A GMO
technolégianak kdszonhetéen nyilt lehetéségiik arra, hogy sikeresen termesszenek kukoricat a
korabban cukornaddal boritott teriileteken. Meglatasuk szerint a biotechnoldgia és a
genetikailag modositott ndvények sz¢éleskorli alkalmazasa még jobban fogja dket segiteni, hogy
noveljék profitjukat és hatékonysagukat.

A szarvasmarhandl ez valamivel bonyolultabb, mivel az orszagban szigoru szabalyozasok
vannak arra, hogy milyen termékekkel nem lehet kezelni a szarvasmarhdkat, igy a DNS
tartalm® termékek sem engedélyezettek. Vannak olyan takarmanyadalékok, amelyek novelik
az allatok fehérje felvevo és izomépitd képességet, igy stlyuk gyorsabban novekedhet, azonban
ezek szabalyozasa is szigoru és a cégnek tigyelnie kell arra, hogy betartsa ezeket. Azonban a
szarvasmarha piacon minden évben 11j 6sszetevok és modszerek jelennek meg, igy ezeket fontos
nyomon kovetni.

A cég egy Uj nitrogénkijuttatasi modszer bevezetését is fontolora vette mar cukornadfoldjein.
Jelenleg a termeldk a talajba juttatjak ki a nitrogént, azonban 0j kutatasok azt mutattak, hogy
lombtragyaként alkalmazva a nitrogén sokkal jobban hasznosithatdé a névény szamara. Ennek
megallapitasara tovabbi kutatasok €s tesztelések lesznek sziikségesek.
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Lehetséges jovobeli opcid szdmukra tovabba, hogy mas haszonallatok szamara is gyartsanak
takarmanyt. A gyartasi feltételek és az eszkdzigény ugyanaz lenne, mint a szarvasmarha premix
piacan. S6t a Campanelli csaldd azt mondja, hogy kisebb allatok szamara (pl. baromfi)
konnyebb is tapot eldallitani. Azért kezdtek mégis szarvasmarha premix gyartasba eldszor a
Tecnobeef markanévvel, mivel ezen a piacon mar volt neve a csaladnak, azonban ha itt sikeriik
lesz, akkor szeretnének belépni a tobbi haszonallat €s a kisallatok piacara is.

Mindig egy lehetséges opcio a vallalat szamara, hogy novelje lizemméretét. Jelenleg az
infrastruktarajuk altal biztositott kapacitas hataran allnak. Tehat ahhoz, hogy az tizemméretiiket
noveljék, tovabbi beruhdzasokat kellene megvalositaniuk (gépek, eszk6zok, telephelyek, f6ld).
Vajon nyereségesek lennének ezek a beruhdzasok és megnyitndk az utat a tovabbi fejlédés
elott?

7. A Campanelli Cégcsoport jovije

Victor mindekdzben megérkezik az iroddhoz és bemegy, hogy megigyon egy csésze jo kavét.
Mikozben belekortyol az erds feketébe, a nagyapja portréjara tekint a falon. A brazil
mezdgazdasag jelenlegi helyzetére gondol és arra, hogy milyen kihivasokkal kell szembenéznie
a vallalatnak a jovoben. Biztos abban, hogy az AgroPastoril Campanelli cégcsoportnak
fontolora kell vennie a beruhazasi lehetdségeit. Tudja, hogy folytatniuk kell a bels6 folyamataik
fejlesztését, hogy tovabbra is nyereségesen értékesithessék termékeiket. ElIdontotte, hogy 6ssze
fog hivni egy csaladi megbeszélést a cég jovojét illetden, hiszen tudja, hogy kényelmes lehet a
cég szdmara a mar elért pozicidban maradni, azonban a hosszll tdvl fennmaraddshoz mindig
fejlodni kell és eldre kell tekinteni. Victor tudja, hogy a céget jellemzd egylittmiikddésre és
technologiai innovaciora épiild vallalati kultarajukkal a jovében is az iparag élmezOnyében
maradhatnak. Emellett bizik benne, hogy a csaladi menedzsment képes lesz arra, hogy tovabbra
is Brazilia legsikeresebb farmjai k6zott tartsak ket szdmon.

8. Kérdések

1. Az utobbi idOben felvéasarlasok és cégegyesiilések miatt erds vallalati koncentracid és
méretndvekedés figyelheté meg azokon a piacokon, amelyeken az AgroPastoril Campanelli is
mozog. Milyen problémékat okoz és milyen lehetdségeket rejt ez az AgroPastoril Campanelli
szamara?

2. Az AgroPastoril Campanelli nagy gondot fordit arra, hogy elemezze a cégen beliil eldallitott
inputok onkdltségét €s ugyanezen inputok piaci arat. Volt az utobbi idészakban olyan valtozas
ezeknek a termékeknek a piacan, amely jovedelmezdbbé tette a cégen beliili eldallitast? Melyik
termékeknél fordult ez el6?
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3. Az esettanulmany tobb fejlodési lehetdséget is felvazol a véllalat szamara: premix tap
készitése mas haszonallatok piacara, befektetés 0 gyartasi technoldgidkba, vertikalis integracio
kialakitasa az egyik agazatuk ellatdsi lancaban, vagy az tlizemméretiik novelése. Melyik
lehetdség lenne a legjobb a vallalat szamara? Miért? Milyen tényezoket kell figyelembe venni
a dontés meghozatalakor?
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Starting Block: Esettanulmany egy inkubator konyharél

Forditottak: Orban Eva — Dr. Torok Aron

Ez az esettanulmany koviiljarja azokat a kihivdsokat, amivel egy non-profit inkubdtor konyha
alapitojanak meg kell kiizdenie, amikor a konyha hosszu tavu életképességére torekszik. Az
inkubdtor konyhdk olyan inkubdtorhdzak, amelyek az élelmiszerrel kapcsolatos start-up
vallalkozasoknak biztositanak engedéllyel rendelkezd konyhdkat. Az esettanulmdany az
igazgato szemsz0gébol mutatja be a konyha megalapitasat, fejlesztését, és a nehézségeket,
amikkel szembe kellett néznie. Az eset az alabbi téren lehet hasznos a hallgatoknak: 1)
vitatkozni lehet a siker és az érték definicidjan a vallalkozdsok terén, 2) értékelni lehet az
inkubadtor torténetét és teljesitményét, 3) bemutatni a kihivdasokat 4) egy fenntarthato vallalati
stratégidt fejleszteni az inkubdtor konyhdk részére. A megcélzott kiozonsége leginkdabb
egyetemi kurzusokon részt vevok, illetve szakemberek.

1. Bemutatkozas

Ron Steiner lelkesen vezeti korbe latogatéit az A4ltala alapitott kozdsségi konyhaban,
Michiganben. Frissensiilt ételek illata érzodik a leveg6ben, mindenki siirog-forog. Nem titkolja
a vallalkozdsénak filozofiajat, és folyamatosan mosolyog. Elidézik a Yoda poszternél, a
Csillagok haboruja Jedi mesterénél, és igy szol:

., Tedd, vagy ne tedd, de ne probald.”

Besétal egy leendd tigyfél, aki salsat szeretne késziteni és arulni. Vagy siitiket, vagy pastétomot.
Steiner rohan, hogy iidvozolje. Ezek a talalkozasok teszik izgalmassa Steiner mindennapjait.
Azonban a kdzelmultban elkezdett azon tlinddni, hogy mi lesz a Starting Block sorsa. Hogyan
lehet egyensulyt teremteni a lehetdségek és a szenvedély kozott a konyha hosszil tavi
fenntarthatosaganak javitasa érdekében? Ez az eset bemutatja a Starting Block indulasat,
fejlodését és a jelenlegi helyzetét. Koriilirja a Starting Block foldrajzi és gazdasagi kornyezetét,
Steiner €s csapatanak készségeit, stratégidit, a konyha miikodését és a szolgaltatdsokat, amiket
nyyjt, a kultarat, ami koré kiépiilt és a kihivasokat, amelyekkel a Starting Block szembe néz.

2. A Starting Block

A Starting Block egy kozdsségi konyha az 1900 fos, Hart nevii kisvarosban, Michigan
allamban, az USA északi részén. A kozosségi konyha egy inkubatorhaz, amiben engedéllyel
rendelkez0 konyhéat tudnak bérelni €és haszndlni az tigyfelek. Ennek lényege, hogy a
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vallalkozasukat el tudjak inditani és fejleszteni, €s mivel sajat konyhat nem kell épiteniiik, igy
menteslilnek az ezzel jaro koltségek alol. A Starting Block 2006-ban indult civil szervezetként
harom részmunkaidoben dolgozé alkalmazottal. Az épiilet 10.900 négyzetlab (kb. ezer
négyzetméter) nagysagu, aminek nagyjabol fele irodakbdl és targyalokbol all. A masik felében,
kortilbeliil 2.500 négyzetlab (kb. 230 négyzetméter) teriileten talalhatd a kozosségi konyha, ami
600 négyzetlabnyi (kb. 56 négyzetméter) konyhdbol, illetve raktarakbol és tarold helységekbol
all. Az épiilet koriilbeliil 30 tigyfelet lat el, akik sokféle terméket allitanak eld, lekvarokat,
granolat, fliszerkeverékeket és kiilonféle csatnikat. Az tigyfelek vallalkozasai a Starting
Blocktol fiiggetleniil miikdodnek. A Starting Block csapata vallalkozoi tanacsadast és
felkészitést is végez igény szerint.

Amikor a létesitmény megnyilt, még nem volt egyetlen inkubator konyha sem Michigan
nyugati részén. A teriileten hagyomanyosan gyiimdlcs- és zoldségtermesztés zajlik. Nagy
multja van az élelmiszerfeldolgozasnak, de mostanaban leallt a vallalkozoi aktivitas ezen a
téren, mert nem volt kordbban olyan kozdsségi konyha, amit hasznalni lehetett volna.

1. abra: A Starting Block épiiletének bejarata egy nyilt napot hirdeté bejegyzésben

Join us at The Starﬂng Blo | !

Open House \ |
for our J
Brand New Meat Processlng Kltqhe n!
Tuesday, May 21+ 2-6 pm }

Forrés: a Starting Block facebook oldala

3. A kezdetek

Amikor Steiner visszavonult a korabbi munkajabol — a szamitogépek és azok alkatrészeinek
marketingjével foglalkozo vallalkozasabdl —, Californidbol Michiganbe koltozott, ahol
rengeteg vallalkozasi lehetOséget talalt. Az allam gazdasidga évek oOta gyengiilt, és még a
valtozatos mezdgazdasagi teriiletei is érintettek voltak ebben. Nyugdijas kora ellenére a helyi
Oceana Megye Fejlesztési Vallalat igazgatoja lett 1998-ban. A kezdeti elképzelése az volt, hogy
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a térség gazdasagat high-tech vallalkozasokkal lehet a legjobban fejleszteni. ,,Ebbdl elég hamar
kiabrandultam” — emlékszik vissza, és elmeséli az els6 talalkozojat a kornyék egyik legnagyobb
¢lelmiszeripari vallalkozdjaval. ,,Azt mondtam, remélem, hogy az egyik Szilikon-volgyi
ismerdsom eljon ide Oceana megyébe és talan lehet itt majd egy mikroprocesszor gyar, vagy
valami hasonl6.” Erre azt valaszolta, ,,Ez érdekes. Latom 11j vagy itt.” Kinéztiink az irodaja
ablakan, és azt mondta: ,,Mit latsz itt? Gyonyori gyiimolcsosoket. Amikor én eldszor idejottem,
ugy nézett ki, mint a Sonoma volgye. Gyonyori.” A termeld folytatta, ,,Mi ¢€lelmiszert
termeliink ¢€s allitunk el6 itt. Ez a mi gazdasagunk motorja.”

Steiner szerint a vallalkoz6 egy olyan valaki, aki a tdrsadalom nem felismert igényeit meg tudja
talalni, és aki ,.elég éber figyelni a kornyezetét - folyton azon gondolkozni, hogyan lehetne
jobban csindlni a dolgokat.” Steiner a figyelmét a mezdgazdasagi ¢és az élelmiszerrel
kapcsolatos innovacidkra iranyitotta, és masodallast vallalt a Michigan State University
Extension-nél (MSUE), tovabba csatlakozott az egész allam teriiletére kiterjedé mez6gazdasagi
szektorral kapcsolatos kihivasok megoldasat célzo kezdeményezéshez. A Michigan Food and
Farming Systems (MIFFS) egy civil szervezet, ami 1998-ban alakult azzal a céllal, hogy
fejlessze a partnerséget ¢€s eldmozditsa a fenntarthatd élelmiszertermelést és gazdalkodast
Michigan allamban. Dr. Chris Peterson-nal, a Michigan State University (MSU)
Agrarkdzgazdasagi Tanszékének vezetdjével egyiitt a MIFFS 2001-ben megalapitotta a
"Michigan Partnership for Product Agriculture’-t (MPPA). Az MPPA igyekszik a
mezdgazdasagnak jelentGsebb szerepet adni az allami gazdasagi fejlesztések terén és a
vallalkozasok szamara halozatba kapcsolni az eréforrasokat. Peterson és az MIFFS, valamint
az MPPA tagjai felolelik az Egyesiilt Allamok Mezégazdasagi Minisztériumat (US Department
of Agriculture, USDA), a Michigani Mezdgazdasagi Minisztériumot (Michigan Department of
Agriculture, MDA), és a Michigani Farmok Irod4janak (Michigan Farm Bureau) személyzetét
¢s magasan képzett MSU dolgozokat is.

A hozzaadott értékkel rendelkezd mezdgazdasdg (nem csak termel, hanem kiilonleges
eljarasokkal magasabb hozzéaadott értékli terméket hoz 1étre) nagy figyelmet kapott az elmult
években Michigan allamban, és a csoport azon gondolkozott, hogy inkubator konyhat kellene
alakitani, hogy a hozzéaadott érték lehetdségét megteremtsék. Inkubator konyhdk tobb allam
vidéki teriiletein megtalalhatéak voltak mar. Az USDA képviselgje az MPPA-nak azt
tanacsolta, hogy az USDA Vidékfejlesztés és Vidéki Vallalkozasok Alap jo forras lehet a
kezdeti finanszirozashoz. A MIFFS két indulé tamogatast is kapott, illetve hasznalt fel 2004-
ben, mindkétszer $283.700-t, hogy fejleszteni tudjanak két inkubator konyhat Michigan
leromlott mezdgazdasagi teriiletein. Steiner (akkoriban a MIFFS tanacsaban dolgozott)
felajanlotta, hogy vezeti a projekt megvalositasat Michigan nyugati részén.

»Akkor megfogott engem ez az 6tlet” — mondja Steiner. ,,Azt mondtam, meg tudom csinalni,
€s azt hiszem, azt is tudom, hogyan.” Elaine Brown, a MIFFS féigazgatoja egyetértett, hogy az
inkubator konyhdk menedzsmentje igazabol nem része a MIFFS programjainak. A MIFFS
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tandcsa ezért Steinernek nagy autonomiat adott minden téren. ,,Két vallalkozast alapitottam
korabban” — magyarazza. ,,Ez a konnyebbik része. A kovetkezd allomasom a MIFFS gytilés
utan a lansingi kincstarba vezetett. Mar tudtam, mi lesz a név, és megalapitottam a Starting
Blockot. $20-ba keriilt.” Steiner és Brown hangsulyozzak a bizalom és a rugalmassag
fontossagat, ezek a projektek alapjai. Brown elmagyarazta a kapcsolatukat: ,,Volt a MIFFS
tanacsanal, tagja volt a MIFFS-nek, és ismeri a sajat képességeit. Vallalkozoi hattérrel
rendelkezik. Megismerve 6t megtudtam, hogy nagy 6tletei vannak és nagyon kreativ dolgokat
csindl. Az ¢én szabalyom az volt, hogy az biztos legyen, hogy ezek a kreativ dolgok
megfeleljenek a finanszirozas alapkdvetelményeinek. Kellett nekiink valaki, aki sikeressé teszi
az inkubator konyhat, de kordbban nem talaltunk ilyen személyt.”

Az egyiittmikodés fontos része Steiner vallalkozoi filozofiajanak, ,,partnernek kell lenni az
emberekkel és nem szabad azt gondolni, hogy mindent meg lehet oldani egyediil. Ahogy haladt
a Starting Block megalapitdsa — igazgatotanacs toborzasa, a finanszirozas biztositasa,
alkalmazottak keresése és az épiilet fejlesztése — Steiner nagyban tamaszkodott a tarsadalmi
hélojara, az 0j és régi kontaktjaira a teriileten kiviil és beliil egyarant. Az USDA a korabbi
kapcsolataira, illetve az inkubétor konyha teriiletiségére nagy hangsulyt fektetett, ezért Steiner
a Michigan allambeli orszagok k6zosségi vezetdinél el szerette volna érni, hogy fektessenek be
6k is a projektbe. A tanacsban voltak képviselSk a régio mind a hat megyéjébo1?’ és sok profi:
egy allami fGiskola elnoke, hogy képviselje az inkubator oktatasi célkitlizéseit, a
mezdgazdasagi szovetkezeti igazgato, egy afroamerikai aktivista, aki olyan varosi teriileteken
tevékenykedett, ahol a szupermarketek ¢s egyéb friss ¢élelmiszer-forrasok hidnyatol
szenveddkkel foglalkozott, dnkormdnyzati tisztviselok, egy konyvvizsgald és egy termeldi
szovetkezet igazgatdja.

Az USDA tamogatas nem biztositotta a sziikséges kezd6tokét és a miikodési koltségeket sem.
A széles korli tanacs tagjaitdl Steiner azt kérte, hogy adjanak 20 centet fejenként a kezdeti
Osszeg megteremtéséhez. Az eréfeszitésnek koszonhetéen $30.000-t sikeriilt gylijteni a hat
megyébdl. Az MSU GREEEN?® projektje is jelentds forrasokat biztositott. Ezutan kapcsolatba
1épett az allami és szovetségi gazdasagi fejlesztési szervezetekkel: az Egyesiilt Allamok
Kereskedelmi Gazdasagi Fejlesztési Szovetségével (US Department of Commerce Economic
Development Association, EDA) és a Michigan Gazdasagfejlesztési Testiiletével (Michigan
Economic Development Corporation, MEDC). Végiil sziikséges volt egy helyi partner, hogy
elfogadtassa ezeket a szervezeteket, igy kapcsolatba Iépett Stan Rickard-dal, Hart varos
vezetdjével.

27 Steiner kiterjesztette a foldrajzi tartomanyt a négy megyérdl, amelyek eredetileg a megvalosithatosagi
tanulmany piaci teriiletén szerepeltek.
28 GREEEN: Generating Research and Extension to meet Economic and Environmental Needs
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Rickard elismeréen mondja Steiner kapcsolatteremtd képességével kapcsolatban: ,,A varos be
lett vonva két tamogatasi lehetdségbe, amit Ron intézett.” A finanszirozas egy részét a Starting
Block jelenlegi épiiletének megvasarlasara forditottak, ami akkor éppen elado volt. ,,Ismerdsok
voltunk” —magyarazza Rickard, ,,de amikor ténylegesen véallunkat egymasnak vetve elkezdtiink
dolgozni, az az épiilet megvasarlasakor volt.” Mindkét iigynokség, az EDA és a MEDC is
nagyon segitOkész volt, de nagyon nehézkes palyazati eljaras volt. Sok iddbe telt, sok
papirmunkat igényelt. ,,De” — teszi hozza, ,,megdolgoztunk a tamogatdsokért.” Rickard a
gazdasagi fejlesztési finanszirozast intézte, hogy megvasarolja az épiiletet ¢s a Starting Block
most alacsony aron bérli a varostdl. Rickard az épiilet korabbi tulajdonosanal elérte, hogy
higgyen a projektben és legyen tiirelemmel a finanszirozési folyamat soran. Szdmos mas ajanlat
is volt, de a tulajdonos segiteni akarta az inkubatort. ,,Tehat Isten aldja meg Oket, fenntartottak
nekiink az épiiletet, amig meg nem kaptuk a tdmogatést.”

Steiner mostanra a konyha csapataval foglalkozik. Mint a MIFFS-sel val6 kapcsolataban, itt is
a bizalom és rugalmassdg az alapja minden véalasztdsnak. Jim Henley és felesége, Jane
Dosemagen egy éttermet vezettek Hartban és azok kozott voltak, akiket a megvalosithatdsagi
tanulmany soran felmértek. Henley ismerte Steiner feleségét is a kdzeli Pentwater Yacht Club-
bol, ahol konyhavezetd volt. A par Michiganben szeretett volna maradni, de nem volt szdmukra
elényds a gazdasagi kornyezet. Amikor Steiner felhivta dket, hogy csatlakozzanak a konyha
csapatahoz, éppen Minnesotaba késziiltek visszakoltozni, ahol 25 évig éltek. Ahogy
Dosemagen mondja, ,,A gyerekekkel én mar visszamentem Minnesotaba, de Jim még mindig
itt volt. A yacht klubban dolgozott a nyaron. Aztan Ronnak j6tt ez az Gtlete, ismertiik egymast
az étterembdl és elég sokat tudott rélunk ahhoz, hogy azt gondolja, j6 lesz majd egyiitt
dolgoznunk.” Dosemagen kérte Steinert, hogy magyarazza el, mit kellene majd csinalniuk.
Steiner azonban még nem készitett pontos munkaleirast, de nem is hitt ezekben. Ennek ellenére
Dosemagent meggydzte, ,,Ronnak volt egy alma és mi megbiztunk benne. Ronnal fogunk
dolgozni, Ron egy jo ember, Ron tudja, mit csinal.”

Dosemagen és Henley sok olyan készségnek is a birtokdban voltak, amik sziikségesek voltak
az épiilet fejlesztéséhez és milkodtetéséhez. Ok harman feltjitottdk az egész épiiletet,
talicskaztdk a cementet és hasznaltdk a bontdkalapacsokat is, ha arra volt sziikség. Steiner
elismeri, hogy Dosemagen valosziniileg nem fogadta volna el az allast, ha tudja, hogy ilyeneket
kell majd csindlnia. Mivel a hdzasparnak olyan egészségiigyi biztositisra lenne sziiksége,
amelyeket a Starting Block nem tudna biztositani, megallapodtak, hogy Henley végezhessen
egy masik munkat is: a helyi iskolai korzet élelmiszer-ellatasat kezdte menedzselni. Steiner
emberi er6forrasra vonatkozo filozofidja: ,,Ne olcson foglalkoztass embereket, hanem keresd
meg a megfeleld embereket és legy¢€l rugalmas.”
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3.1. A konyha felszerelése

A fontos dontések meghozasa el6tt Steiner elvitte Dosemagen-t és Henley-t az Appalachian
Center for Economic Networks-hoz (ACEnet) Ohio allamba. Az ACEnet az elsék kozott volt
az Egyesiilt Allamokban, ami inkubétor konyhat nyitott, emellett olyan képzéseket csindlnak,
ahol el lehet sajatitani az inkubator konyhak sikerének titkat. ,,Legjobb 500 dollar, amit valaha
elkoltottiink, mieldtt kalapacsot vagy ecsetet vasaroltunk volna”, mondja Steiner. Azt a tanacsot
kaptak, hogy inkabb hasznalt eszkozoket vegyenek, mint 0jakat. Arra a kérdésre, hogy miért
éri meg jobban hasznalt eszk6zoket venni, Steiner egyszertien valaszol: ,,Alkalmazz olyan
embereket, akik meg tudjak javitani az elromlott eszkozoket”. A Starting Block iigyfelei
boévelkednek a felszerelésjavitashoz kapcsolddé sztorikban. Gene Van Koevering, aki az Uncle
Gene-féle perecet késziti, visszaemlékszik egy esetre a szaritogéppel, amit 6 €és a munkatarsa
hasznaltak. ,,Tul gyorsan mitkkddott ahhoz, hogy hasznalni lehessen. Ron és mindenki mas a
foldon térdelve szorakozott a fogaskerekekkel és a mindenféle kabelekkel. J6 mdka volt.
Hihetetleniil készségesek voltak mindannyian, és végiil sikeriilt ugy dolgoznunk, ahogy
szerettlink volna.”

Steiner szerint addig nem érdemes egy adott eszkdzt megvasarolni, amig valaki nem akarja
hasznalni. A megvaldsithatdsagi tanulmany meghatdrozta, hogy mik azok az eszkdzok,
amelyekre az inkubator konyhanak valoszintileg sziiksége lesz (1. melléklet a fliggelékben), de
Steiner szerint nem lehet elére meghatarozni, hogy a konyhanak egész pontosan mire lesz
szilksége. Henley a profi konyhakkal kapcsolatos tapasztalataira tamaszkodott, ¢&s
beazonositotta mire lesz sziikség mindenképp, 1égkeveréses siitére, edényekre, mixer gépekre,
hiitdkre és fagyasztokra. Ezek mellett az alapfelszerelések mellett mas eszkozoket is
beszereztek, az ligyfeleikkel egyiittmiikodve, az 6 igényeikre tdmaszkodva. Steiner szerint
,»ezek olyan dontések, amelyeket nem lehet azonnal meghozni” és egy nagyobb filozéfia része.
,INem szabad azt gondolni, hogy mindennek meg kell lennie azonnal” - tanacsolja. A Starting
Block lehetdséget biztosit arra, hogy az ligyfelek megvegyék az altaluk hasznalt specialis
eszkozoket. Amikor Van Koevring €s a munkatarsa egy masik épiiletbe koltoztek, az egyetlen,
ami hidnyzott nekik, egy szaritogép volt. ,,Megvolt a lehetdséglink, hogy megvasaroljuk és
magunkkal vigylik a gépet. Megegyeztiink, és meg is vettiik.”

Az alap konyhai felszerelések mar megvoltak és mar csak egy MDA engedély kellett a
vallalkozas elinduldsédhoz. Egy ¢élelmiszerrel foglalkozo6 izem nem termelhet addig, amig egy
hivatalos MDA ¢lelmiszerbiztonsagi szakértd nem ellendrizte az épiiletet és meg nem adta az
engedélyt. Egyes esetekben tobb latogatas is torténik, a javasolt valtoztatdsok megvalosuldsat
is ellendrzik. Ezek a valtoztatasok lehetnek a padlo, a fal ujboli elkészitése, a padlas vagy a
csatornarendszer 4talakitdsa, amelyek gyakran plusz koltségekkel jarhatnak. Azok a
vallalkozasok, amik hasznalt eszkozokbe fektettek be, lehetséges, hogy tobb esteben nem
felelnek meg az MDA ellenérzésnek. A Starting Block engedélyeztetésében az volt az egyik
legnagyobb kihivés, hogy az MDA nem gyakran engedélyeztetett inkubator konyhakat, igy
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sokszor ellentétbe keriiltek. Dosemagen azt érezte, hogy az MDA alapvetden tdmogatta a
projektet, de azt is hozzateszi, hogy nagyon fontos kérdéseket feltenni, hiszen a valaszok
megvaltoztathatjdk a szabalyozéasokat idével. Egyes esetekben az engedélyeztetés elhuzodo
folyamat. A konyha engedélye nem érvényes automatikusan minden élelmiszertipusra, a
konyhak csak egyes termékekre kapnak engedélyt. A Starting Block azon dolgozik, hogy
sz¢lesitse azon termékek korét, amelyeket eld lehet allitani a konyhaban és mostanra az USDA
¢s az FDA engedélyét is megszerezték.

A Starting Block 2006-ban kezdte meg tigyfeleinek kiszolgalasat. Steiner csodalkozott, hogy
annak ellenére, hogy a megvaldsithatdsagi tanulmény 1,2 millié dollar maximalis koltséget
josolt, ennek csupan a harmadat hasznaltdk fel. Dosemagen és Henley a szakértelmiikkel
fejlesztették a konyhat kevés koltség felhasznalasaval. Ennek kulcsa a tarsadalmi kapcsolataik
¢s a tudas voltak, amik kozott volt épiiletfelujitas, eszkozok megjavitasa, élelmiszer
menedzsment, pénzszerzés, adminisztraciéd és vallalkozoi tudas is.

2. abra: A Starting Block felszerelt konyhaja

Forras: A Starting Block facebook oldala

95



4. Aktualis miiveletek

Koriilbeliil 30 iigyfél hasznalja a Starting Block konyhdjat a kornyékrdl és 200 mérfoldon
beliilrdl. A termékek kozott vannak lekvarok, salsa-k, csatnik, granolak, siitik és mas pékaruk,
nassolni valok, mint példaul kiilonleges diokeverékek. Az élelmiszerek tobbsége csaladi
hagyomanyokbol ered €és hosszabb id6 ota népszeriiek a készitok csaladi és barati korében.
Tobb ligyfél szamara a jelenlegi gazdasagi visszaesés adta meg a 10kést arra, hogy a termékiiket
eladjak és ezaltal bevételhez jussanak.

Négy tligyfél tovabb tudott 1épni és megalapitani a sajat vallalkozasat egy sajat konyhaban.
Példaul Viki Fuller a Maple Island Pie Company-t a Starting Block-ban kezdte, aztan pedig a
sajat lakasaban alakitott ki egy engedélyeztetett konyhat. Van Koevering és a partnere
vallalkozasa akkorara nétt, hogy kiilon csomagold személyt kellett alkalmazniuk, és Uncle
Gene perecét elkezdte arulni a *Cracker Barrel Restaurants and Old Country Stores’ lanc is.

A Starting Block hangulatat nehéz leirni. A benne végzett miiveletek kaotikusak, de talalkoztak
az lgyfelek igényeivel. Négy elem adja a Starting Block folyamatait és miiveleteit: 1) igyfelek
képzése; 2) alap szolgaltatdsok nytjtasa; 3) kiilonleges szolgaltatdsok nytjtasa az tligyfelek
igényeinek megfelelden, és kozben bevétel generalasa az inkubatornak; 4) az atmoszféra
megteremtése, ahol ez az egész mikddhet.

4.1. Ugyfelek képzése

Lehetséges jovobeli tigyfeleknek tobb okbol is eldnyos lehet egy inkubator konyha. El8szor is,
a michigani torvények eldirjak, hogy az eladasra eldallitott élelmiszeripari termékeket
engedélyeztetett helységben kell eldallitani. Masodszor, az inkubator konyhdk lehetdvé teszik,
hogy az ligyfelek tobbféle terméket eldallitsanak, mint amennyit egy tipikus éttermi konyhaban,
vagy mas hasonl6 helyen tudnanak. Harmadszor, tobb kisebb vallalkozasnak kicsi a vallalkozoi
tapasztalata, €és igénylik az inkubator konyha javaslatait és segitségét.

Amikor az tgyfelek eldszor felveszik a kapcsolatot a Starting Blockkal, Steiner-rel,
Dosemagen-nel vagy Henley-vel talalkoznak. Steiner leplezetleniil lelkes, amikor az emberek
almairdl beszél — a szenvedélyrdl, ami oda vezeti dket, hogy azt csinaljak, amit szeretnek, és
ezt meg is osszak masokkal. Ovatossagra is int - ,,Nem csaphatod be 6ket”. El8szor hazakiildi
Oket egy hazi feladattal, ,kis koltségli piackutatds”, ahogy & mondja. Azt javasolja a
klienseinek, hogy kérjenek a barataiktol €s a csaladjuktol Oszinte véleményt a termékrol,
javaslatokat arrdl, hogy hogyan tudnak a termékiiket fejleszteni, és ami a legfontosabb, hogy
hajlandéak lennének-e fizetni érte. Néhany tigyfelet 6ssze is kotott pénziigyi tanacsadoval.
Henley egyetért abban, hogy a marketing az egyik legnagyobb kihivas, amivel az ligyfeleknek
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szembe kell néznilik. Megkéri Oket arra, hogy csinaljanak konkrét szamitasokat a varhato
koltségekre, és ezt vessék Ossze a varhatd bevételiikkel, és dontsék el, hogy a termékiiket
megéri-e eladni. Ha az {lgyfelek fiiggetlen iztesztet kérnek, elkiildik d6ket az MSU
Elelmiszertudoményi és Emberi Elelmezés élelmiszer-atvizsgald laboratoriuméba.

Néhanyan arra is rajottek, hogy a csalad és a baratok nem mindig jeleznek vissza valdosaghtien
a termékrol €s a mini piackutatds nem felel meg a valésagnak. Van Koevering mesél az egyik
tipust perecének eladasi nehézségeirl. ,,Eszrevettiik, hogy van egy fajtank, ami nem annyira
nyerd. Es nagyon oriiltem volna, ha ezt mar egy évvel ezelétt tudom. De ez idSbe telt. Olyan
emberekkel teszteltiik az izét, akiket ismertiink. Ha te és én taldlkozunk, te megmondod nekem,
hogy szereted-e a perecet, vagy nem. De §szintének kell lenned.” Az a javaslata, hogy a Starting
Block szervezzen vak izteszteket egyes ¢lelmiszerekkel kapcsolatos eseményeken.

Amikor az ligyfelek a tovabblépés mellett dontenek, javasoljak nekik az MDA-val vald
kapcsolatba 1épést, elintézni az engedélyeket és kifejleszteni a sajat markajukat. A Starting
Block egy listat biztosit, amelyen fel van tiintetve, hogy kit érdemes keresni és milyen
sorrendben. Ezt Henley igy indokolja meg: ,,Nincs értelme annak, hogy mi ezt megtegyiik
helyettiik. Tudniuk kell, hova kell fordulniuk. Ez az ¢ engedélyiik, 6k azok, akik taldlkozni
fognak az ellendrrel, szoval tudniuk kell majd, mirdl beszélnek”. A maguk részérdl az tigyfelek
egyetértenek abban, hogy az engedélyek és a marka ellendrzése bonyolult és iddigényes.
Toébben tobbféle informaciot kaptak az MDA-t6l, amelyek hosszabb és dragabb folyamatot
eredményeztek, mint amit észszertinek tartottak. Néhanyan tigy szerették volna gyorsitani a
folyamatot, hogy folyamatos kapcsolatban alltak az MDA-val és tobbszor felkeresték
személyesen a teriileti irodat.

Amikor egy tigyfél készen 4ll a konyha hasznalatara, korbevezetik a konyhéban és bemutatjak
neki azt. Ennek része egy vided, ami bemutatja az elokésziileti €s az utdbmunkalatokat is. Attol
fliggden, hogy az ligyfelek mennyire ismerik a konyhai felszereléseket, a csapat az elején veliik
egylitt dolgozik, hogy megmutassak, hogyan kell hasznalni a konyhat, és mindig elérhetdek, ha
valamilyen segitségre van sziikség. Fran Russell a didkeverékét (The Nuts) kordbban egy
étterem konyhdjaban készitette. Az orientacios folyamatrdl elismerden nyilatkozik. ,,Biztosra
mentek abban, hogy minden a kdnyv szerint torténjen — minden szabalyt felolvastak. Figyelnek
erre, és arra is, hogy te betartod-e a szabalyokat, de rendes emberek. Fizikailag remek helyiség
ez a konyha, rendkiviil jo a felszerelés benne, mindig tiszta, és kiilon jo, hogy a konyha
hasznalata nagyon rugalmas. A felszerelések legtobbjének van kereke, igy nem vagy egy fixen
beallitott beallitasba kényszeritve. Ugy allithatod be a konyhat, hogy a legjobban tudjal benne
dolgozni.”

Az inkubator konyhakban ¢és mas tobb funkcioju épiiletben nagyobb a veszélye az allergén
anyagok vegylilésének. Nehézség lehet az ligyfelek szamara az, hogy pontosan meg tudjak
allapitani a termékiik alapanyagait. A Starting Block tigyfelei az MDA ellendrével egyiitt
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dolgoznak azon, hogy az allergén anyagok a termékekben beazonosithatok legyenek és ehhez
a laboratériumot hasznaljak. A cimkéken fel van tiintetve, hogy a termék olyan iizemben
késziilt, ahol dio, tej és mas allergén anyagok is felhasznalasra keriilnek.

4.2. Alapszolgaltatisok nyujtisa

A Starting Block két alapszolgaltatast nyuajt: egy olyan konyha biztositasa, amihez alapbdl az
iigyfél nem tudna hozzajutni, és vallalkozasvezetési- és fejlesztési tanacsadast.

4.2.1. Fizikai adottsagok

A konyha mellett az tgyfeleknek sziikségilk van irodahelységekre és tarold
helységekre/raktarakra is. Ezt a harmat a Starting Block pénzért tudja biztositani. Ebben az a
kihivas, hogy a legtobb kisvallalkoz6 limitalt pénziigyi eréforrassal rendelkezik és meg kell
talalni az egyensulyt a Starting Block finanszirozasa és a véllalkozok lehetdségei kozott. A
szolgaltatasok dijanak meghatarozasdhoz a Starting Block kutatast végzett tobb inkubator
konyha kozott a megye dél-nyugati részében és az Egyesiilt Allamok teriiletén. Tekintetbe
vették a konyhak for-profit és non-profit jellegét, hogy vidéki, vagy varosi teriileten talalhatoak
¢s a gazdasagi kornyezetiiket is. Az épiiletegyiittes egyre ndvekvd bevételeket hozott az évek
soran. A bérleti dijak a kdvetkezOket tartalmazzak a Starting Blockban:

1. A konyha: Az ligyfelek lefoglaljak a konyha hasznalati idejét a falitijsagra kihelyezett
naptarban. Ennek ara $10 és $15 kdzott mozog 6ranként, a konyha hasznalatanak szintje
¢s az igényelt eszkozoktdl fiiggben. A konyha felszerélése siitdket, fagyasztokat,
tlizhelyeket, robotgépeket, edényeket, toltdgépeket tartalmaz.

2. Irodabérlés: Mint mas inkubéator konyhdk, a Starting Block is biztosit irodat
¢lelmiszerrel és nem élelmiszerrel kapcsolatos véllalkozasoknak is. Az iroddkban van
vezetek nélkiili internetkapcsolat, telefonalasi lehetdség ¢és lehet haszndlni a
konferenciatermeket is. Egy 90 négyzetméteres iroda $110-ba keriil havonta, egy 225
négyzetméteres pedig $275-ba.

3. Tarolohelységek és raktarak: A Starting Block raklapos tarolasi lehetdséget $10 vagy
$15-ért kinal havonta, attol fiiggéen, hogy mekkora védelmet igényel az iigyfél. A
fagyasztok és hiiték dija $1,50/kdblab havonta és $75 raklaponként. A konyha
alkalmazottai az tigyfelek altal rendelt aruk atvételét is vallaljak, ami nagy konnyebbség
azoknak az tligyfeleknek, akik messze élnek Harttol, hiszen igy nem kell otthonrdl a
konyhdig széllitani a beszerzett alapanyagokat. Simone Scarpace nagy mennyiségben
rendel természetes pektin szallitmanyokat a Kaliforniai ellatojatol a Wee Bee Jammin’
termékeihez. A pektint egyenesen a konyhaba kiildik, csakugy, mint a befdttes livegeit
is. ,,Minden honapban kapok néhany raklapnyi bef6ttes tiveget ide, igy sziikség van egy
olyan személyre, aki tudja, hogyan kell kezelni a targoncat. Ez a személy altalaban Jim,
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vagy Ron, aki ezt megteszi. Soha nem volt még semmilyen problémam, egyszeriien
csak megmondom nekik, mikorra fog megérkezni a szallitmany. Ok csak annyit
mondanak, hogy tartozom nekik néhany iiveg lekvarral.” Mivel néhéany szallitd cég tobb
pénzt kér otthonra vald privat szallitasért, mint a vallalkozoknak valo szallitasért, igy
még csokkenek is az ligyfelek koltségei.

Az lgyfelekkel szerzodést kotnek, amelyben meg vannak hatarozva a fizetés feltételei és egyéb
kotelezettségek. A bérleti dij nem keriil elére felszamitasra. Azokat az tigyfeleket, akik egy
meghatarozott hataridon tul is elmaradnak a fizetéssel, eltiltjak a konyha hasznalatatél, amig
nem fizetnek. Steiner beszamolt arrdl, hogy erre az intézkedésre csak kétszer volt sziikség a
létesitmény megnyitasa oOta.

4.2.2. Uzleti oktatdsi és fejlesztési szolgdltatisok

A Starting Block egyéni Utmutatist nyjt a kisvallalkozasok menedzselésében ¢és
halézatépitésében, valamint a vallalkozodi tevékenység €s a kisvallalkozdsok menedzsmentje €s
marketingje teriiletén. Ezeknek a szolgaltatasoknak a partnere a Michigani Allami Egyetemi
Termékcentrum volt, amely kulcsszerepet jatszott a Starting Block fejlesztésében. A két
szervezet szoros kapcsolatot tart fenn. A Termékcentrum segitséget nyujt vallalkozoknak és
vallalkozasoknak az élelmiszeripari- ¢s mezdgazdasagi termékek, valamint a vallalkozasok
fejlesztésében. A személyzet, ideértve az innovacios tanacsadok testiiletét is, iranymutatast ad
a piac azonositasaban, a termékkutatasban és mas fejlesztési dontésekben. Egyes esetekben a
Termékkozpont kezdeti kapcsolatot biztositott a Starting Blokkal, és tovabbi egyiittmiikodést
folytatott az ligyfelekkel, mikozben a vallalkozasuk ndvekedett. Sue Keegstra, aki a csaladjanak
a cseresznye feltétjét késziti a Starting Blokkban, emlékeztet arra, hogy iizletiik egyre inkabb
novekedett, ahogy el tudtak jutni a forgalmazohoz. Kapcsolatba I1épett Matt Birbeck-kel, az
ellatasi lancok szakértdjével, aki segitséget nyujtott Keegstra iizlete megalapitasdnak kezdete
ota. ,,Nos,” mondta Keegstra, ,, még soha nem talalkoztam forgalmazdval korabban, igy Matt
eljott az otthonomba, és a forgalmazo is jétt, és Matt mindent elmagyarazott. En csak tiltem és
figyeltem. Es Matt fantasztikus volt.”

4.3. Szolgaltatdsok bovitése

Az élelmiszeripari vallalkozoknak szamos szolgaltatasra van sziikségiik, ahogy a vallalkozasuk
novekszik. Az oktatési és fizikai l1étesitmények mellett a Starting Block az ligyfelek igényeinek
kielégitésén €s a lehetdségeik bovitésén dolgozik.
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4.3.1. Terjesztés

A disztribucid az tigyfelek nagy részének a legnagyobb kihivast jelenti. Sokan sajat szallitast
végeznek, tobb szaz mérfoldet tesznek meg a termék leszallitdsakor, és egyes esetekben a
termék lejarati idejét kovetden Ujra kénytelenek megtenni ugyanezt a tdvolsadgot. Ez az olyan
szolgaltatasok koz¢é tartozik, amelyeket szivesen fogadnak a Starting Blockban.

Lynn Smith gyiimdlcs salsak készitésével kezdte, és mas €lelmiszeripari vallalkozasokkal is
egylittmikodott. Néhanyuk nem tudta kezelni a piaci kapcsolatokkal és szallitassal kapcsolatos
kihivasokat. Steiner arra batoritotta Smith-t, hogy dolgozzon ki egy disztribicids haldzatot a
létesitményre alapozva. Egy masik forgalmazoval kotott partnerség 2009 elején sikertelen volt,
de Steiner tovabbra is dolgozott ezen az oOtleten. Nevetve mondja, ,,Ron azt mondana:
Sziikségiink van egy forgalmazéra.” En azt mondanam: ,,Nincs pénzem, Ron. Sajnalom, nem
vagyok a te embered!” Napirenden volt egy teherauto vasarlasa is. ,,Koriilbeliil hat honapig azt
mondta: Ezt meg kell tenned, és teherautdt keresett nekem. Mindenki teheraut6t keresett.” EQy
nap Smith telefondlt az autOkereskeddnek, aki eladasra kinalt egy hasznalt teherautot.
Elfogadta, hogy hagyja hasznalni tigy, hogy csak a kilométerekért kellett fizetni. Megegyeztek,
hogyha az iizlet sikeres, két év elteltével megveszik a teherautoét. Ha nem, visszaadhatja.
,Milyen jo tizleti 1épés!”, lelkesedik Smith. ,,Eladhatja a teherautojat, €s ha majd egy flottara
lesz sziikségem, vele fogok tizletelni. ,,Tehat hirtelen”, folytatja, ,,lett egy teherautom”. ,,Ekkor
az emberek elkezdtek a Ilehet6ség irant érdeklodni.” Smith megfontolta azokat a
terméktipusokat, amelyek mas Starting Block itigyfelektdl rendelkezésre alltak, példaul a
granola és a siitik. Latta a lehetdséget, hogy a régio iskolai korzeteit ellassak, és két héten beliil
mar 0t keriiletbdl érkezett megrendelés.

4.3.2. Dobszarito feldolgozds

Dave Johnson vezeti a dobszaritd vallalkozast, amit az apja inditott Fremont-ban, koriilbeliil 20
mérfoldre Hart-tol. A dobszaritas egy technologia az élelmiszeriparban €s mas iparagakban. Az
¢élelmiszeripari termékeket szuszpenziova alakitjak, amit két flitott, forgdé dob kozott szaritanak.
A technoldgia lehetdvé teszi a viz eltavolitasat a termékbdl, csokkentve a szallitasi koltségeket
és lehetdveé téve a termék Uj formaban valo elérését. A nagy- és kiskereskedelmi élelmiszer-
termeldk nagyobb részének elérése érdekében Johnson kapcsolatba Iépett Steinerrel, hogy egy
kisérleti lizemet 1étesitsenek a Starting Blockban. Beépitett egy dobszaritot a konyhdba, hogy
az ugyfelek 0y tipusu élelmiszertermékeket fejleszthessenek ki és tesztelhessek oket. Reméli,
hogy bdviteni tudja a szolgaltatdst a vallalkozok szamdra, és 10j lehetdségeket teremt a
hozzaadott érték novelésére a helyi mezdgazdasagi termékek esetében.
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3. abra: Dobszarito berendezés

Forras: A Starting Block facebook oldala

4.3.3. Elelmiszer termékek tesztelése

Az élelmiszer-feldolgozoknak meg kell felelniiik a korményzati eldirasok altal meghatarozott
mindségi és biztonsagi eldirasoknak €s egyre inkabb az egyéni €lelmiszer-vasarloknak is. A
legtobb Starting Block iigyfél benytjtja termékeit valamilyen tesztelésre, példaul a pH értékkel
kapcsolatban, a termék eltarthatosagara vagy a tapértékére vonatkozoan. Steiner az MSU-t és a
Summit Laboratériumot, a régié élelmiszer-vizsgdlod laboratériumait ajanlja, az utdbbi 75
mérfoldre talalhato, Grand-Rapids-ban. Annak érdekében, hogy jobban kiszolgalja az
ugyfeleket és 0j szolgaltatast nyljtson a sok gyiimdlcs- és zoldségfeldolgozonak Nyugat-
Michigan-ban, Steiner meg akarta gyézni Tom Krueger-t, hogy hozzon 1étre a Starting Block-
ban egy laboratériumot. ,,Meg kell tudnod indokolni” — emlékszik vissza Krueger arra, amit
Steiner-nek mondott. ,,Kell lennie egy olyan piacnak, amely timogatna azt a dontést, hogy
laboratériumot hozzanak 1étre ott.” Krueger-t orommel toltotte el, amikor Steiner felajanlotta,
hogy felveszi a kapcsolatot a régi6 fobb feldolgozoival, és egy napot toltott azzal, hogy
talalkozzon veliik. ,,Es megtettiik. Tudod, Ron Steiner mindenkit ismer Oceana-ban. Aprilisban
mentiink fel oda [2009], meglatogattuk Oket mindannyian. Ez nem csupan a termékek
megbizhato, kényelmes és gyors tesztelése iranti oriasi kereslet volt, hanem a képzés iranti
kereslet is.” A Summit Laboratorium 2009 juliusaban nyilt meg a Start Block-ban. Krueger
felvett egy dolgozot a teriiletrdl, és oriilt a feldolgozok reakcidinak. Ordmmel latta, hogy
segitette a régiot gazdasagilag. ,,Helyben fogom megvasarolni az ellditmanyokat, helyi
eszkozoket fogok vasarolni. Fel fogok venni villanyszereloket, vizvezetékszereloket, hogy itt
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dolgozhassanak helyben. Itt fogok ebédelni Hartban.” Krueger kapcsolatba 1épett az Oceana’s
Herald Journal ujsaggal, ami szivesen készitett vele interjut, és kozzétett egy cikket az 1j
izletagrol.

Korlatozott kommunikéci6 volt a Starting Block iigyfelei és Steiner kozt, részben azért, mert
sokan nem voltak ott az iizleti 6rak alatt. Tovabbra is hivjak a Summit-et a termék tesztelésére,
¢s a laboratorium jelenléte megmenti Oket a szallitasi koltségek aldl. Az ligyfelek 6rommel
fogadjak a laboratoriumot. Ten Brink szerint: ,,Azt gondolom, fantasztikus, hogy van most
laboratoriumuk helyben.” Krueger azt tervezi, hogy képzéseket ajanl az iigyfeleknek.
Megjegyzi, hogy az tigyfelek képzési igényei eltérnek a nagyobb gyartokéktol. ,,A gyartdk
képzést igényelnek példaul a GMP-k (Good Manufacturing Practices), Helyes Eléallitasi
Gyakorlatok és a HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points, Veszélyelemzés és
Kritikus Szabalyozasi Pontok) terén, mig a konyhéban sajat termékiiket fejleszté emberek olyan
oktatast igényelnek, mint a ServSafe, ami biztonsagos é¢lelmiszerkezelési gyakorlatokat
tartalmaz. Tudniuk kell, hogyan kell Gigy elkésziteni a termékiiket, hogy ne szennyezddjenek,
¢s szennyezz¢€k be a konyha mas részeit sem.”

4.3.4. Bércsomagolas

Szamos Starting Block tigyfél mutat érdeklodést a bércsomagolds irdnt. A bércsomagolo
¢lelmiszertermékeket dolgoz fel (leginkabb csomagol) masok szdmara, igy az élelmiszer-
vallalkozoknak tobb idejiilk marad a termékfejlesztésre, a marketingre és mas feladatokra.
Henley megjegyzi, hogy viszonylagos hidny van olyan bércsomagold vallalkozasokbol,
amelyek a kisebb tligyfelekkel is foglalkoznak. A Starting Block igy 2009 6szén nekifogott egy
bércsomagolo projektnek, aminek keretében Herkner hazi cseresznye feltétét palackozta be Sue
Keegstra testvéreivel, Lynda Herkner-rel és Judy Harmon-nal. Ez volt a létesitmény egyetlen
bércsomagolo tapasztalata eddig, és ez ravilagitott a kihivasokra ennek kereskedelmi szintii
bovitésével kapcsolatban.

A projekt 600 tégellyel indult el és mindannyian egyetértenek abban, hogy a kezdetektdl jo
tanulasi tapasztalat volt ez. Ahogy Steiner mondja gesztikulalva: , Altalaban itt indulunk
[mennyiségi szempontbodl], és itt fejezziik be.” Eldszor is az eredeti recept mennyiségeit
hatszorosara kellett novelni. Dosemagen szerint most mar tudjak, hogy a csomagolasi folyamat
altalaban fokozatosan torténik, ami mind a folyamat, mind a mindség tesztelését igényli. Az
elsore eldallitott tételeknek nem volt egyenletes az Osszetétele, ami a nem jol beallitott
berendezés miatt kovetkezett be. A feltétet egy nagy fézéedényben készitik, majd betoltik egy
toltobe. A kezel6 megnyomja a pedalt, hogy egy bizonyos mennyiségli terméket engedjen ki
minden egyes edénybe, egyenként. A Starting Block t6ltégépe nem volt automata keverdvel
ellatva. Ennek eredményeképpen néhany edényben tal sok martas volt, €s némelyikben pedig
tul sok cseresznye. A probléma megoldodott, amikor Steiner egy létran allva folyamatosan
keverte az anyagot, mikozben Henley toltotte az edényeket, egy egész napon keresztiil.
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Keegstra csodalkozik azon, hogy milyen gyorsan kezdték el az iizleti tevékenységiiket, ami
ujabb kihivast jelentett. ,,Nagyon gyorsan rajottiink, hogy elkezdtiik kindni a Starting Blockot,
mert nem tudjak elég gyorsan csindlni ezt szamunkra. Elkezdtiink nagyon gyorsan eladni
mindent, mert talaltunk hozza piacot.” A személyzet Ggy talalta, hogy a csomagolasi
tevékenység bovitése lasst folyamat lesz. A bércsomagolok
rendszerint gondosan, szakaszosan csinadljadk a fejlesztést, és Dosemagen hangsulyozza,
igéretek nélkiil. ,,Nem oldhatsz meg mindent az elsé napon” — allapitja meg visszamendleg. ,,A
termék tipusatol fliggéen a bércsomagolok legalabb hat honapot varnak a receptek
feliilvizsgalatara, méretezésére €s tesztelésére, aztan palackozzak és csomagoljak a terméket,
igy kivalé mindségiiek lesznek és az iigyfelek elégedettek lesznek.” Egy honap utan Herkner
nagyobb kapacitasu, Traverse varosban fekvd, a ndvéreihez kdzelebbi csomagoldiizembe
koltozott. Azonban Keegstra tovabbra is nagyra értékeli a Starting Blockot €és annak
munkatarsait, valamint azt, amit segitettek neki elérni. ,,Ez egy kivalo hely a kezdetekhez. Sokat
tanultunk télik.”

A tapasztalat megerdsitette a Starting Block identitasat inkubator konyhaként. ,,Azért vagyunk
itt, hogy segitsiink” — mondja Henley. ,,Szeretnénk a bércsomagolast végezni, hogy pénzt
gyljtsiink a Starting Blocknak, de a korlatozott 1étszamu munkaerdvel jelenleg ez til nagy
elkotelezettség. Azt ajanljuk, hogy az {ligyfelek alkalmazzanak helyieket, hogy mi
megtarthassuk tandcsadoéi szereplinket.” Ha masok kifejezik érdeklddésiiket a bércsomagolasra,
hasonloan kezdenek, mint a tobbi ligyfél, a sajat termékeiket és sajat receptjeiket adaptaljak.
,»Mindig vannak hibdk, amikor elkezded” — jegyezte meg Dosemagen. Valojaban az ligyfelek
kortilirjdk az ilyen tanuldsi tapasztalatokat — elfogynak az Osszetevok, piszkosan érkezik a
szallitméany, nem jdl illeszkednek a cimkék. ,,Ezért jobb az emberek szdmara, hogy eldszor
eljonnek, elkészitik a termékiiket, meglatjak, hogy ez milyen, megnézik, mire van sziikségiik,
¢s szembeslilnek a hibakkal. Azutan mar tudjak, hogy mit jelent a termékiik eldallitasa.” Ha a
termelés olyan mértékben nd, hogy az iigyfelek segitségre szorulnak, az Ttlgyfeleknek
alkalmazottra van szilikségiik. A Starting Block biztositja ezeket az () munkatarsakat mindenki
szamara. Ez a megkdzelités reagal a bércsomagolés soran gylijtott tapasztalatokra és a fejlesztés
soran egy nagyon igényes projekt allt dssze.

4.4. Az atmoszféra létrehozdsa

A létesitmények és szolgaltatasok (alapvetd ¢és fejlett) kulcsfontossdgiiak az inkubéator
sikeré¢hez, de ugy tlinik, a vallalkoz6i 1égkér megteremtése az utolsod Osszetevdje a Starting
Block muikodési folyamatanak. Két 6sszetevd eredményezi a megfeleld a 1€gkort: a kultira és
a vezetés.
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4.4.1. Egyiittmiikodési kultura

A tanulasi folyamat sordn, amely mentén a Starting Block mozgatja az ligyfeleket, nem kovet
egy pontos, eldre meghatarozott menetet. Steiner szemléletmddja az, hogy nem nyujt segitséget,
hacsak az tigyfelek nem kérik. Ehelyett a Starting Block személyzete olyan dinamikus
kornyezetet kivant 1étrehozni, amely eldsegiti a spontdn beszélgetéseket és az innovaciot.
Vaughn White megsiiti Vaughn bacsi siitijét a konyhaban, és elmond egy torténetet arrol, hogy
Henley ¢és Steiner kolcsonoztek egy automatizalt siiti készitd gépet, hogy felgyorsitsak a siitési
folyamatot. Mind a harman megprébaltak kitalalni, hogy mukodik a gép, és hogy miképpen
tudna olyan siitiket késziteni, amik megfelelnek White elvarasainak. ,,Elbuktunk teljes
mértékben” — mondja White. ,,Ron telefonalt a cégnek, és beszéltiink arrdl, hogy ez miért nem
miikodott. Lényegében meg kellett volna valtoztatnom a receptemet, €s ezt nem voltam
hajland6 megtenni.” De ebben a folyamatban Henley mas megoldast talalt. ,,A fagyasztott tészta
jo lenne” — emlékszik vissza White Henley megjegyzésére. Ez arra késztette White-t, hogy
dolgozzon ki és épitsen egy Uj siitdberendezést, amit annyira innovativnak tart, hogy nem is
osztja meg a részleteit.

Masok egyetértenek abban, hogy a 1égkor eldsegiti a tapasztalatok megosztasat, a halozatépitést
¢s a kollektiv problémamegoldast. ,Nagyon baratsagos ez, egy olyan kdrnyezet, ahol
mindannyian tarsak vagyunk” - mondja Randy TenBrink, aki Randy granol4jat gyartja. ,,Ugyan
mi az lgyfeleik vagyunk, napi szinten oOtleteliink egyiitt. Voltak hibak — hianyzott a
készletgazdalkodas, a hataridok, szallitasi hibak voltak, illetve csomagolasi hibak is — amelyek
mind hozzajarultak lizleti mindségbiztositasi programunkhoz.” De én nem azt mondom, hogy
,»A mindségbiztositasrol szeretnék beszElni veletek.” Azt fogom mondani, hogy ,,ezt csindltam,
és azt gondolom, hogy ezt fogom majd csindlni, mit gondoltok err61? Nagyon egyiittmitkodéek
6k.” Van Koevering ezt igy mondja: ,,Mindannyian nagyon kényelmesen érezziik magunkat itt.
Ahhoz hasonlitandm, mintha egy edzéterembe menné€k, ahol mindenki profi. Ott nem érezném
magam nagyon kényelmesen. De elmennék egy olyan tévémiisorba, amiben mindannyian
lefogytunk. A Starting Block ilyen, jo érzés bemenni, mert mindannyian ugyanolyanok
vagyunk.”

Még Rickard is, aki Hart varos vezetdje és nem hasznalja a Starting Blockot, nagyra értékeli a
hangulatot. Egy latogatasrol mesél: ,,Csak benéztem, hogy lassam, mi torténik ott - izgalmas
latni ezeket az embereket ott benn. Latni ezeket a fiatalokat, az 01 6tleteket, 0j termékekkel valod
kisérletezést. Itt vannak ezek az emberek, akik megprobaljak beiizemelni ezt a dobszaritot. Es
akkor Randy [TenBrink] milyen izgatott volt.” A TenBrink nem hasznalja a dobszaritot, de
lelkesedett érte. ,,Megmutatta nekem — Tudod, hogy miikodik? Itt megy be, ott megy ki, és felér
aplafonig!” Olyan izgatott volt a dobszarité miatt, mint a tobbiek. Ez fert6z6.” A Starting Block
személyzete figyeli a tobbi termeldt és vallalkozot a kornyéken. Dosemagen meghivija e-
mailben eseményekre, és marketing javaslatokat kiild az tigyfeleknek még azutan is, hogy
abbahagytdk a létesitmény hasznalatit. A Keegstra ilyen modon hallott kulcsfontossagu
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lehetdségekrol, példaul az MSU Termékkdzpont éves Making It in Michigan® rendezvényérol
¢és a kétévente megrendezésre keriild ’Select Michigan farmers’ mezOgazdasagi termel6k
piacardl Lansing kozpontjdban. Henley beajanlotta 6t egy parnak, akik késébb az egyik
legnagyobb segitségnek bizonyultak, mind beszallitoként, mind tanacsadoként. ,,Valdszintileg
ez volt a legnagyobb dolog, amit a Starting Block tett veliink, hogy 0sszekdtott minket veliik.”
Steiner Osszekototte Fuller-t a régio egyik legnagyobb termeldjével. Michigani gylimolesot
kivan hasznalni, ahol csak lehetséges és Steiner megtette a kezdeti 1épést a termeldvel valod
kapcsolat terén.

Egyes iigyfelek érdeklddést mutatnak az Osszehangolt haldzatépités irdnt. Smith, a Starting
Blockra ¢épiilé disztributor azt javasolja, hogy csinaljanak olyan csoportokat, amelyek
talalkoznak ¢€s egyiitt gondolkodnak kiilonb6z6 otleteken, bar elismeri, hogy ezt nehéz lenne
iitemezni. A TenBrink egyetért abban, hogy mindenki elfoglalt. ,,J6 lenne, ha havi talalkozok
lennének. Olyan taldlkozas lenne, ahol 0Osztondzhetnénk egymadst, megoszthatnank az
elérehaladdsunkat, marketing tippeket, amelyekkel taladlkoztunk. De mind annyira elfoglaltak
vagyunk.”

4. abra: Kiilonb6zé munkafolyamatok a Starting Block konyhajaban

Forras: a Starting Block facebook oldala
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4.4.2. Vallalkozoi vezetes

Steiner ugyanazokat a tanacsokat adta az ligyfeleknek, amivel 6 a Starting Blockot 1étrehozta:
,Elore, minden bizonyossag nélkiil. Legyél belenyugodva a bizonytalansagba. Az fizleti
dontéseknek iigyfélkozpontinak kell lenniiik. Dolgozz egyiitt. Es ne gondold, hogy egyediil
mindent elérhetsz.”

Sokan egyetértenek abban, hogy Steiner elkotelezettsége, energidja és optimizmusa tette
lehetové a projekt megvalodsitasat. Egyes kollégak azon gondolkoznak, mik lennének a Starting
Block kilatasai Steiner nélkiil, ha gy dontene, hogy visszavonul. ,,Ron éles ember. Sok embert
ismer, és ambicidzus fickd” — mondja Krueger. ,,De amikor befejezte ezt a helyet, akkor jobb,
ha keresnek valakit, aki eléggé ambiciozus helyettesiteni 6t.” Brown, a MIFFS-t6l ugy érzi,
hogy egy olyan csapatot hozott 1étre, amely meg tud kiizdeni ezzel az esetleges kihivassal. ,,Azt
hiszem, van két jo6 embere. Nem kétséges, hogy vannak olyan kockazatvallalok ott, akik vele
dolgoznak. Ami a teljes miikddtetést illeti, 6k meg tudndk csinalni. Megértik, mekkora a
kotelezettségvallalas a finanszirozas terén, és valdsziniileg Ron segitett nekik a kapcsolatok
kialakitasaban és az elOrehaladéds irdnyainak meghatidrozasaban. De a valdszinlisége annak,
hogy valaki bejusson kiviilrdl, és képes legyen erre — nagyon kicsi.”

5. Kihivasok

5.1. Az iigyfelek kivansaglistdja

A Starting Block nem felel meg az dsszes tigyfél igényének, kiilondsen mivel a vallalkozéasok
novekednek. Ahogy az lgyfelek megoldjdk az operativ miikodés soran fellépd sziik
keresztmetszeteket, Gjjabbak jelennek meg. TenBrink esetében példaul a granola gyartasa szitk
keresztmetszet volt, amig a személyzet a konyhai dobkeverdt nem modositotta. ,,Ettél nagyon
gyorsan novekedett a termelésiink mennyisége” — mondja. ,,A kovetkezd sziik keresztmetszet
most a csomagolds.” Automatizalt berendezés nélkiil egyszerre egy zacskot tud csak
megtolteni. Scarpace a csomagolési igényekrdl is szot ejt, idét tudna sporolni cimkézd gépekkel
vagy diszitdelemeket kivagd eszkozok segitségével. A személyzet frissitését tervezi ezen a
téren. ,,Azt is megallapitottuk, hogy jobb csomagoloberendezésre és tobb automatizalt
berendezésre van sziikségiink” — mondja Dosemagen. Az ligyfelek érdeklddést mutatnak az
Universal Product Code (UPC) és mdas kodold szoftverek irant is, amelyek dragdk a
kisvallalkozasok szdmara.

Egyes tligyfelek tobb segitséget igényelnek, mint amit a szadmukra kinalt képzések nyljtanak. A
TenBrink sokak nevében beszél, amikor azt mondja: ,,Sok mindent csinaltam az évek soran, de
soha nem voltam iizletember.” A javasolt téméak kozé tartoznak az adok, a jogi feleldsség, a
szamviteli szoftverekkel és eljarasokkal kapcsolatos tandcsadas, illetve az egyszeriibb iizleti
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kultara és nyelv megtanuldsa is. Masok szeretnének tobbet megtudni a marketingrél. Sokan
nagyra becsiilték azt a taldlkozot, amelyet Steiner az ligyfelek szdmara egy nagy aruhéazlanc
képviseldivel rendezett, €s szeretnének részt venni tobb ilyen iilésen. White azt sugallja, hogy
a személyzet nyomon kovetési hivasokat is folytat az tligyfelekkel. ,,Mindig rendelkezésre
allnak, ha kérdésed van, de azt hiszem, ha tudnanak, fel is hivnanak mindenkit, csak hogy
megkérdezzék, hogy vagyunk.” Illetve ,,Az utdbbi idében nem lattunk, hogy halad a munkad?
Azt hiszem, ez nagyon hasznos lehet, mert arra 6sztondz, hogy halad;j.”

Sok tigyfél kezdte vallalkozasat kevés tokével. Smith felhivja a figyelmet arra a korlatra, hogy
az indul6 koltségek 1éteznek, és azon tiinddik, hogy a Starting Block egyiittmiikodhetne-e egy
pénzintézettel is kis hitelek rendelkezésre bocsatasahoz. ,,Ugyanis” — mondja, ,,altaldban ez az
0sszeg 1000 vagy 2000 dollarra tehetd, és jo lenne, ha ez az elejétdl kezdve meg lehetne az
igyfeleknek. Ha 40 6rds munkat végzel, €s a fizetésed a hét végére el is koltdd, ugy az dtleted
nem tudod megvaldsitani.”

5.2. Finanszirozds

A folyamatos finanszirozas kihivas. Steiner szerint a konyha magéban nem fedezi a létesitmény
cash flow-janak 30-40 szazalékat sem, még akkor sem, ha a teljes kapacitas allandoan le van
kotve. Bar a Starting Block non-profit szervezet, elhatdrozta, hogy nem tdmaszkodik
tamogatasokra, azzal érvelve, hogy ez egy olyan hiba, amelyet mas inkubator konyhdk mar
elkovettek. Olyan jovedelemforrasok létrehozasara torekszik, amelyek dnfenntartova tehetik a
Starting Blockot. A vallalkozoi oktatas sziikségessége a régioban egy lehetdség, Steiner szerint
ezen a teriileten nincs {izleti tanacsadéas. Azt tervezi, hogy a magukra maradt munkavallalokra
szabott vallalkozoi tanfolyamot indit, egy 10 hetes tanfolyamot, amely 3 hétbe koncentralodik.
Ekozben a Starting Block rendszeresen foglalkozik olyan témékkal az altaluk inditott
kurzusokon, mint példaul az alacsony koltségli marketing, a szamviteli szoftverek hasznalata
¢s az ¢lelmiszerbiztonsag. Steiner vallalkozoi oktatas orékat ad a kozeli dllami féiskolakon, az
oktatdi dijat pedig tovabbitja a Starting Blocknak.

Steiner nem kap fizetést a Starting Blocktol, megtartotta részmunkaidds allasat a MSUE
regionalis vallalkozoi oktatdjaként. Ezt igy magyarazza: ,,Minden ilyen oktatonak legalabb két
oktatasbeli kezdeményezéssel kell rendelkeznie. Azt mondtam magamban, oké, az én
kezdeményezésem egy regiondlis inkubator konyha létrehozésa és igazgatasa lesz.” Ez a
lehetdség kulcsfontossagl volt a 1étesitmény megalakuldsahoz. Ez egy olyan luxus, amelyet
kevés inkubator konyha engedhet meg maganak, és az MSUE koltségvetésének veszélyei arra
kényszerithették volna a Starting Blockot, hogy mas finanszirozasi forrasokat keressenek a
rosszabb években a non-profit szervezet szamara. A létesitmény pénziigyi helyzete fontos
azoknak az tigyfeleknek, akiknek a vallalkozasuk nagyban ettdl fiigg. White azt mondja: ,,Ha
nem tdmogatnak minket, akkor abba kell hagyjuk™ — a veszteség negativ hatast gyakorolna az
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iizletekre. A legutobbi év pénziigyi kimutatasat a 2. sz. melléklet tartalmazza. A 1étesitmény kb.
50 szazalékos kapacitaskihasznaltsaggal miikodik jelenleg.

5.3. Felszerelés és biztonsdg

Steiner nagy hangsulyt fektet a hasznalt felszerelések beszerzésére az ujak helyett, és az
igyfelek legtobbje elégedett ezzel, illetve Henley lelkesedésével, amivel a berendezések
javitasat végzi, hogy az tligyfelek igényeit kielégitse. Néhanyaknak azonban problémat jelent
egy elem, egy automata toltdgép, amely csak egyenetlen mennyiséget képes kinyomni.

A nagylizemi berendezések lehetové teszik a gyartok szdmara a termelés novelését, amint ezt
TenBrink és masok tapasztaltdk. Johnson, aki telepitette a dobszaritot, ugy érzi, hogy ez 1j
kihivasokat jelent, és az ligyfelek esetleg nem is tudjak ezeket eléggé jol kezelni. A nagyméretii
berendezések ¢és az ezzel késziilt mennyiségek biztonsagi problémakat vethetnek fel. Példaul,
amikor a berendezés esetleg széttorik, darabjai beleeshetnek az ¢élelmiszertermékekbe.
Hangsulyozza, hogy az iigyfeleknek tisztdban kell lenniiik ezekkel a kockéazatokkal és
kovetkezményekkel, biztositani kell az élelmiszerbiztonsagot mind az tigyfeleknek, mind a
Starting Blocknak.

5.4. Elhelyezkedés

A Starting Block azzal a szandékkal jott 1étre, hogy lehetGséget nyujtson a nyugat-michigani
gazdaknak a hozzaadott érték novelésére, igy az allam nyugati részén talalhato, hogy kozelebb
legyen a gazdakhoz. Bar szdmos ligyfél a helyi termeldktdl szerzi be alapanyagait, sokan
koziilik nem kovetik azokat az elveket, amelyeket a Starting Block kezdetben elényben
részesitett. Ugyanakkor szamos tigyfél termékei jol értékesithetdek a varosi piacokon, amelyek
koziil a legkdzelebbi 60 mérfoldre van.

Az tlgyfelek és masok mérlegelik a Starting Block elhelyezkedésének eldnyeit és hatranyait.
Sokan ugy érzik, hogy az egyik legfontosabb elony a létesitmény biztonsagos €s kollegialis
légkore. ,,Bizol az emberekben” — jegyzi meg Dosemagen. ,,Mindig nyitva az ajto. Lehet jonni
ide. Egy olyan terilileten vagyunk, ami igazan biztonsagos, és ez nagyon szép dolog. Mas
helyeken — a nagyobb varosokban — nincs meg ez a bizalmi tényezd, amivel mi rendelkeziink.
A raktarba kiilon tarolokat épitettiink, és mindenkinek megvan a sajat tere, de senki sem
foglalkozik a masik arujaval.” Russell egyetért ezekkel: ,,Mindenki tiszteletben tartja masok
holmijat.” Vérosi kornyezetbdl érkezett €s csodalkozik ezen: ,,Teljesen jol érzem magam igy,
hogy mindenki jon-megy. Az épiilet és a parkolasi teriilet jol meg van vilagitva és nagyon
biztonsagosak.”
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Azonban a helyszin megnehezitheti a vallalkozok bevonzéasat és egyben a konyha
bérbeadasanak koltségeit ndveli. Emellett nehéz a forgalmazok ¢€s a kiskereskedok figyelmét
felkelteni. Még azokon a workshopokon is, amelyek Steiner reményei szerint bevételi
forrasokka fejlédnek, nem mindig vesznek részt sokan. Krueger elmondja, hogy amikor a
Starting Blockhoz érkezett, elséként az élelmiszeriparral kapcsolatos oktatas lett volna, de a
résztvevok hianya miatt ez elmaradt. A térség alacsony népstirtiségét a 1étesitmény hosszu tava
sikerének kihivéasaként latja.

5.5. Verseny

Amikor elkezd6dott a Starting Block, ez volt az egyetlen inkubator konyha Nyugat-Michigan
terliletén. A helyben termesztett és feldolgozott élelmiszerek iranti megndvekedett kereslet
nemrégiben orszagos szintll jelenséggé valt és a michigani fogyasztok egyre inkabb
érdeklédnek a helyi élelmiszerek irant. Azota a kdzeli varosokban ijabb inkubator konyhakat
hoztak létre, koztliik a Grand Rapids és a Kalamazoo varosokban. A helyi élelmiszerek iranti
kereslet novekedése lehetdségnek tlinik, a verseny viszont egy kihivasnak.

5. abra — A Starting Block-ban késziilt helyi élelmiszerek kinalata

Forras: A Starting Block facebook oldala

6. Mi a kovetkezo 1épés?

Mint sok véllalkozo, Steiner sem hisz a formalis tervekben. Uzleti terv nélkiil dolgozta ki és
iranyitotta a Starting Blockot, inkabb a velesziiletett képességekre tdmaszkodva azonositotta a
piacokat, partnereket és lehetdségeket, teremtette meg az iizleti identitast és a kulturat. Kreativ
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volt a finanszirozas, a fizikai megvaldsitas és mas igények kielégitésében. Steiner menedzsment
filozofidja magaban foglalja a bizonyossag hianyat, és sok kolléga hangsulyozza a Steiner
rugalmassagabol szarmazo6 eldnyeit.

Steinernek azonban stratégiai dontésekkel kell szembenéznie azon a téren, hogyan lehet
fenntartani a Starting Block ¢letképességét, maximalizalni az erdsségeit és csokkenteni a
kockazatokat. Mérlegeli, hogy 1) a Starting Block miben sikeres és miben nem; 2) felméri, hogy
mely stratégidk voltak hatékonyak €s alkalmasak az tlizletag kovetkezd novekedési szakaszara
valo atmenetre; 3) elemzi a Starting Block célpiacat, az tigyfelek €letében betoltott szerepét és
és stratégidit az induldsuk és novekedésiik tekintetében és 5) meghatdrozza azokat a
tulajdonsagokat, amelyeket a vallalkozasokban timogatni kell.

Késd este Steiner elvégzi a papirmunkat és felall az irdasztalatol. A Starting Block csendes, a
hallbol és a konyhabdl hallatszod6 hangok kivételével. Steiner 6rommel gondol az elmult évek
eredményeire és az altala 1étrehozott értékekre az allamban, egy olyan iddszakban, amikor
sokan kiestek az iizleti életb6l. Megéllt az ajtonal, hogy atgondoljon néhédny javaslatot,
melyeket a munkatarsai tettek a Starting Block hosszt tava fenntarthatdsaganak javitasara.
Koran reggel visszatér.

Kérdések

1. Milyen szolgaltatdsokaz nyujt a Starting Block az tigyfeleinek?
2. Milyen problémakkal szembesiil a vallalkozés?

3. Adjon megoldasi javaslatokat a felmeriilt problémakra Steiner-nek!

Felhasznalt irodalom

Molnar, Lawrence. 2005. Oceana County Kitchen Incubator Market & Feasibility Analysis and
Business & Operating Plan: Final Report. Ann Arbor, Mich.: EDA University Center for
Economic Diversification, University of Michigan Business School.

http://irlee.umich.edu/Publications/Docs/OceanaCounty Kitchenlncubator.pdf (letdltve: 2014.
januar 25.).
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1. Melléklet: A konyhai berendezések koltségei az eredeti megvalosithatosagi

Forras: Molnar (2005), 57-59. oldal

tanulmanyban

Megnevezeés Ar Megnevezés Ar
Mosogat6 $ 375 Dupla siit6 $ 7790
Hutoé/fagyaszto kamra $17 297 Nagyméreti keverdedény $ 8000
Hté kondenzacids egység $ 4488 | Nagyméretl fedeles keveréedény | $ 4993
Fagyaszt6 kondenzacios egység | $ 6 468 Gaz fritéz $ 3872
Raktar polcrendszer $ 638 Hité/fagyasztd kamra $ 7307
Munkaasztalok $ 2857 Hiitési rendszer $ 50957
Kézmoso $ 347 | Fagyaszto kamra polcrendszere | $ 982
Elékészit6 asztal mosogatoval | $ 4 363 Hutékamra polcrendszere $ 1126
El6készitd gépek $ 6656 Szagelszivo $ 3542
Keverdk $ 4273 Péraelszivo $ 1968
Szeletel 6k $ 2131 Mosogatogép $ 2697
Téalcakocsis hiitd $12917 Habverd $ 2639
Téalcakocsis fagyasztd $ 8187 Habverd kocsi $ 420
Mozgathat6 hiitd $ 5931 Mixer $ 8510
Mozgathat6 fagyaszto $ 7260 Kézmosd $ 162
Dupla siit6 $18843 Munkaasztal $ 2248
Dupla gézsiité $ 21 257 Z51dségmoso $ 667
Paraelszivo $20125 Munkaasztal $ 1625
GOzfiirdos forrald $21626 Fazéktarolo $ 213
Billenthetd siitéedény $16 879 Fazékmosd $ 914
Padlodsszefolyok racsokkal | $ 1089 Tiszta edény tarolo asztal $ 536
Nagyméretli munkaasztal $ 1089 Szennyes edény tarolo asztal $ 918
Négyégos gaztiizhely siitével | $ 5773 Mozgathat¢ talcatarold $ 665
Géziizemt grillap siitével $ 6289 Meérleg $ 564
Gaziizemt frit6z $ 90988 Precizids mérleg $ 68
Elektromos tlizhely siitével | $ 5974 Szeletel6 $ 1941
Hatégds gaztiizhely siitével | $ 5773 Gytimolesprés $ 1778
Konyhamalac $ 1441 Mixerkészlet $ 621
Jégkészitd $ 2096 Molnarkocsi $ 624
Gaztlizhely $ 1569 Szemetes $ 97
Elektromos siitéedény $ 5264 Aluminium siit6lap $ 225
Csap $ 220 Gyorsfagyaszto $ 14500
Mindosszesen $ 317 652
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2. Melléklet: A Starting Block éves cashflow kimutatasa

Bevételek
Tamogatas $ 208670
Oktatasi dijak $ 2940
Iroda bérbeadas $ 6123
Raktar bérbeadas $ 4947
Konyha bérbeadas $ 17747
Egyéb bevétel $ 3089
Osszesen $ 243516

Kiadasok
Kiils6s munkaer $ 4566
Oktatasi segédanyagok $ 13075
Felszerelések $ 7069
Biztositas $ 5699
Bérkoltség* $ 34387
Szakértdi dijak $ 1285
Javitasi koltségek $ 1301
Anyagok, segédanyagok $ 5266
Rezsikoltség $ 13556
Egyén $ 179
Osszesen $ 88000
Nett6 eredmény $ 155516

* Steiner nem vesz fel fizetést a Starting Block-t6l

Forras: Molnar (2005), 57-59. oldal
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Kaliforniai viz haboru: nehéz dontések elott a Woolf
Gazdasag

Forditotta: Dr. Nagyné Dr. Demeter Dora

Az esettanulmany Kalifornia egyik legtermékenyebb teriiletén a San Joaquin volgyben
miitkodo nagy csaladi gazdasag menedzselésének kihivasait igyekszik feltarni. A Woolf
termeld és feldolgozo, diverzifikalt termelési és feldolgozasi tevékenységet végez, mely sordn
a csokkentett vizkivételi lehetéség eredményeként, dllando noveényi kulturdak termelésbol
torténd kivondsdval és kényszerii teriilet pihentetéssel néz szembe. Az esettanulmany kifejti
és elemzi azokat az alternativikat melyek lehetové teszik a vallalkozas szamadra, hogy a
Jjovoben is boldoguljon a bizonytalan vizkivételi lehetdségek ellenére.

1. Bevezetés

2009 augusztusaban Stuart Woolf, a Woolf termeld és feldolgoz6 tulajdonosa, nézte, ahogyan
a bétermd mandula fai eltlinnek egy ipari apritdgépben, amely faapritékka valtoztatja dket. A
Woolf gazdasag egy magéantulajdonban 1évd, diverzifikalt csaladi gazdasag, amely egyike a
kaliforniai San Joaquin volgy leghatékonyabban gazdalkodé farmjainak. Ertékes mandula fait
nem az alacsony felvasarlasi arak vagy a termelékenység hidnya miatt vagatta ki, hanem mert
nem volt elegendd Ontézoviziik, hogy a fakat életben tartsdk. Kalifornia allam szerte a
termoteriiletek ugaroltatva lettek, a gyiimolecsdsoket pedig kivagtak, mert a farmok vizkivételi
lehetdségeit csokkentették. Kalifornia gazdasagi fejlodésében kulcsfontossaghi volt a
vizkészletek szovetségi €s allami finanszirozasu fejlesztése. A sziikds vizkészletekért folyd
versengés hol csokkent, hol nétt, de kiilondsen az elmult kdzel 40 évben volt a legintenzivebb,
a mérfoldkdnek szamitd kornyezetvédelmi jogszabalyok megjelenése ota. A gazdalkodok
ellenszegiiltek a kornyezetvédOknek a ,halak kontra farmok” csatdban. Néhany esetben az
¢szaki gazdalkodok csaptak Ossze a déli gazddkkal, hogy megakadalyozzdk az ont6zdviz
északrol délre torténd szallitasat (1. dbra).
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1. abra: Vizjogi vita, nyugati médra

Forras: Olson-Raymer (2015)

Az utobbi években a gazdalkodok sulyos veszteségeket szenvedtek el a vizkivétel csokkentése
¢s az EPA (Amerikai Kornyezetvédelmi Hivatal) azon feladata miatt, amely a fenyegetett és
veszélyeztetett fajok megovasat szolgaldo kornyezetvédelmi forrasok novelését szolgalta. A
Woolf gazdasag a vizkivétel csokkentésére a termoteriiletek kivonasaval reagalt, de ez, ahogyan
ezt Stuart is elismeri, csak egy rovid tavli megoldas egy hosszu tavu problémara. Ezenkiviil ez
iizleti szempontbol sem fenntarthatd. A Woolf csaldd 1974 ota gazdalkodik, miikodésiik
novelése soran a diverzifikalt termelésre és a védekezési technoldgidkba torténd befektetésekre
fokuszaltak. A manduldn kiviil a gazdasdg mast is termel, példaul gabonat, fokhagymat,
hagymat, pisztaciat, paradicsomot, borszOlét és rozsat. Szamos feldolgozolizem van a
tulajdonukban, ahol hozzaadott értéket képviseld termékeket allitanak eld, elsdsorban mandulat
és paradicsom piirét. A Woolf gazdasag jovedelmezdsége nagyban fiigg az dntozést és termék
eléallitast céljait szolgald allandd és megbizhatd vizforrastdl. A vizhiany veszélyezteti, hogy
csaladi gazdasagként tudjanak miikddni. Nyilvanvalo, hogy a jelenlegi vizhelyzet jelentOs
valtoztatasokat tesz sziikségessé, de mi a legjobb irany, amit a Woolf gazdasag kdvethet szorult
helyzetében?
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2. Kalifornia gazdasaga

A mezbgazdasag jelentés szerepet jatszik Kalifornia gazdasdgdban. A kozvetlen
mezOgazdasagi értékesités 2008-ban kozel $37 milliard volt, a kivitel $11 milliard (CDFA,
2009). A Kalifornidban miikodo 75 ezer gazdasag €s farm amely csak a 4 szazalékét teszi ki az
amerikai farmok szdmanak, a teljes nemzeti mezdgazdasagi termelési értékének 12,8 szazalékat
adta. Mi tobb, az Egyesiilt Allamok tiz legtermékenyebb megyéjébdl kilenc Kalifornidban
talalhato és az allam tobb mint 14 megyéje $1 milliardot meghaladoé rekord teljesitményt ért el
a mezdgazdasagi termelésben (CDFA, 2009). A Kaliforniai termékek mindségi hirnévre tettek
szert, az Egyesiilt Allamokban és vilagszerte forgalmazzak Sket.

Kalifornia kimagaslo mezdgazdasagi adottsdgait a gazdag talajtakarénak, a hosszu
tenyészidGszaknak, a napsiitéses 6rak magas szamanak és természetesen a viznek tulajdonitjak.
Az intenziv gazdalkodas az 1850-es években kezdddott, amikor az aranyldz miatt ide érkezd
farmerek, alternativ megélhetési lehetdséget keresve, szarvasmarha tenyésztésbe kezdtek,
miutan az arany kifogyott. Fokozatosan elkezdtek buzat és 4rpat termeszteni széaraz
gazdalkodassal, végiil a vizigényesebb termények termesztéséhez sziikséges vizigényt, a talaj
Osi viztartd rétegeire tdmaszkodva elégitették ki. Késdbb a nagyiizemi gazdalkodas lehetveé
tette a komplex viztarold és szallité rendszerekbe torténd beruhdzast, amely lehetévé tette a
szaraz Kozponti Volgy ontozését.

A helyben elérhetdé termofold, a viz, a munkaerd és Kalifornia egyediilalld klimaja a
gazdalkodok szamara komparativ elényt biztositott a mez6gazdasagi piacokon. 2007-ben a
kaliforniai gazdalkoddk tobb mint 400 féle ndvényt és mezdgazdasagi terméket allitottak eld
$36 milliard értékben Az Egyesiilt Allamok gyiimolcs és zoldség termelésének, mogyoré fainak
tobb mint felét képviselve, az allam nemzeti és globalis szinten is kiemelkedd mindségii
mezOgazdasagi termékeket termelt (CDFA, 2009). Kalifornia a kiilonféle novények széles
korében az orszag egyediili termeldje, beleértve a mandulat, articsokat, dszibarackot, fiigét,
mandulat, granatalmat, mazsolat és diot.

A Kozponti volgy az allam legfontosabb mezdgazdasagi teriilete, egy nagy, sik volgy, amely
észak-déli irdnyban tobb, mint 450 mérfold hosszu, mig kelet-nyugat irdnyban 80 mérfold
kiterjedésii (CDFA, 2009). A volgy északi részén folyik a Sacramento folyo, emiatt Sacramento
volgy néven is ismert ez a teriilet. Hasonloképpen a volgy déli része, ahol a San Joaquin-folyd
folyik le, San Joaquin néven ismert.
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2. abra: Kalifornia és fontosabb viztarolo és szallito rendszerének térképe
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Forras: Olson-Raymer (2015)
3. Vizkivétel és hasznalat Kaliforniaban

A rendelkezésre 4ll6 vizmennyiség nagyjabol 70 szazaléka esé €s hd formajaban hullik le az
allam északi, legritkdbban lakott teriiletein. A csapadék donté hanyada ho formajaban érkezik
Sierra Nevada hegységeibe (az allam keleti része), ahonnan a tavaszi olvadaskor a folydkba és
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tarozokba aramlik. A legnagyobb mezdgazdasagi és lakossagi hasznalatra forditott vizigény az
allam déli részének 2/3-ban jelentkezik (amely magaban foglalja a mez6gazdasagi teriiletek
nagy részét, valamint a nagy népsiiriiségli kozpontokat, San Diego-t és Los Angeles-t), ahol az
évi csapadék mennyiség minddssze 300 mm koriil mozog. Osszehasonlitva szdmos mas
jelentés mezdgazdasagi adottsagu allammal és régioval, példaul Floridaval, négyszer annyi
csapadéekot kap ez a teriilet évente (NOAA, 2010). Amikor a felszin feletti és alatti elérhetd
vizkészletek mar nem tudtak kielégiteni a gazdalkodok igényeit, az allam és a szOvetségi
kormanyok kiépitettek egy komplex viztarold6 ¢és szallito rendszert a lakossagi ¢és
mezOgazdasagi vizfelhasznalok szamara. Az 1930-as években belevagtak a Kozponti Volgy
Projektbe (a tovabbiakban: CVP). Ennek keretében a szdvetségi finanszirozast vallalkozas a
vizet a Sacramento-San Joaquin folyé deltajabol a szarazabb déli teriiltekre jutatta a Delta
szivattyu allomasokon keresztiil. Ez a projekt tobb mint 3 milli6é angol holdnyi (kb. 1,2 millio
hektar) teriiletet 1at el vizzel (ez az Egyesiilt Allamok 6ntozott teriiletének tobb mint 10
szdzaléka), 22 gatat és tarozot, 11 vizerémivet és 500 mérfold (valamivel tobb, mint 800 km)
csatornarendszert foglal magaba. 1960-ban elkezdték az Allami Viziigyi Projektet (a
tovabbiakban: SWP). Ennek a rendszernek a f6 vezetéke egy 444 mérfold (kb. 710 km) hossza
beton csatorna, az Un. California Aqueduct, amely végig fut a Kézponti Volgyon. A rendszer
tobb mint 23 milli6 helybélinek szolgaltat vizet, valamint 600.000 angol hold (kb. 243.000
hektar) mezdgazdasagi teriiletet ontoz.

A Koloradé Folyd Vizvezeték a helyi és szovetségi egylittmiikodés ¢é16 példaja. Az tn.
Metropolitan Water District, amely szamos dél kaliforniai megyét, valamint Los Angeles-t €s
San Diego-t latja el, miikodteti a vizvezetéket. A vezeték a Kolorado folyo vizét szallitja Parker
Dam-bol hat megyébe tobb, mint 20 milli6 lakossagi és kereskedelmi felhaszndld szémara.
Napjainkban Kalifornia fejlett vizellatasat megkdzelitéleg 40%-ban a mezégazdasag, kb. 48%-
ban a kdrnyezetvédelem, tovabbi 11 %-ban pedig a varosi lakossag veszi igénybe (Department
of Water Resources, 2010a).

4. Viz valsag: Valtozasok a vizpiacon

Az elmult években az aszalyok és a kornyezetvédelmi eldirdsok szovetségi szintli végrehajtasa
miatt a mezégazdasagi vizkivétel csokkent. 2007 6ta Kalifornidban 4tlag alatti ho és esd
mennyiség tapasztalhatd, ami hozzajarul a természetes és mesterséges tarozok vizszintjének
csokkenéséhez. Az SWP vizkivételi aranyai az 1. tdblazatban kozoltek szerint alakultak. A
népesség novekedés varhatoan tovabb sulyosbitja majd ezt a helyzetet. A varosi lakossag
szamanak folyamatos ndvekedése miatt a varosok viz iranti kereslete varhatéan névekedni fog.
Az allamnak 2013-ban 38 milli6 lakosa volt, ami 2050-re varhatéan 50-60 milliéra emelkedik
majd. A vizellaté rendszert ezzel szemben 16 millid fore tervezték.
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1. tablazat: Az allami vizprojekt altal engedélyezett vizkivétel alakulasa 2007-2012 kozott

Ev Engedélyezett kivétel aranya (%)
2006 100
2007 60
2008 35
2009 40
2010 50
2011 80
2012 65

Forras: Association of California Water Agencies 2012.

Megjegyzés: Az aszalyok hatasairdl és a kaliforniai vizrendszerekrél Bourne (2010) és Paul
(2009) munkai nytjtanak részletesebb informaciot.

Raadasul az éghajlat valtozas eldrejelzései szerint josolt valtozékonyabb iddjards és az
intenzivebb aszalyok miatt a tavakban és tarozokban 1évé vizmennyiség varhatéan csokkeni
fog a kovetkezd években. A {0 vizszolgéltatok, koztikk az allami és szovetségi kormanyok,
szabalyok és prioritdsok komplex rendszerére alapozva osztjdk el a forrasokat. Ezek
tartalmazzdk a rendelkezésre allo készleteket, a gazdalkodokkal, véarosokkal és egyéb
felhasznalokkal kotott szerzddéses kotelezettségeket, valamint a torvényhozoi és birdsagi
rendelkezéseket. A csokkentett és valtozo vizellatas és az ehhez kapcsolodd fokozddo varosi
vizigények tovabb fogjak fokozni ennek a korlatozott er6forrasnak a haszndlatat, ki¢lezve a
helyzetet a varosok €s a mezdgazdasag kozott. Noha a mezdgazdasagi felhasznalok még nem
tapasztaltak, hogy a vizkivételt a varosi igények miatt csokkentették volna, a mezdgazdasagi
célu vizhasznaélat gyakran a kritikdk célpontja, mivel a vizellatoé rendszer altal szolgéltatott viz
nagy szazaléka a mezdgazdasagban kertil felhaszndlasra. A gazdalkodoknak erds szerzOdéses
¢és hagyomanyokon nyugvo joguk van a vizforrasok hasznalatara. Noha elképzelhetetlen, hogy
ezeket a jogokat mas csoportok szerezzék meg, a jogalkotasi tevékenységek, a birdsagi
véltozasok, vagy Kalifornia allam javaslattevé szavazasi rendszere lehetdvé teszik, hogy a
szavazok modositsak az allam alkotmanyat €s torvényeit.

5. A veszélyeztetett fajokrol szolo torvény (ESA) és a Delta lazac esete

Tovabb bonyolitja a helyzetet az 1973-as veszélyeztetett fajokrol szold torvény, amely
korlatozza a gazdalkodok szamdra a két korabban emlitett projekt altal létrehozott
csatornarendszerbdl szallitott viz mennyiségét. Az Sacramento-San Joaquin foly6 deltdjaban
6shonos, eziistszin{i, harom hiivelykhosszii Delta lazac (Hypomesus transpacificus)

crcr
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Delta teriiletér6l mezdgazdasagi célra kiszivattyGzott viz mennyiségét. A tuddsok
megallapitottak, hogy a lazacokat veszélyezteti a viz sdtartalmanak ingadozasa, amely a friss
viz Deltan torténé mozgasa okoz, valamint a vizet mozgatd szivattyukba keriilnek, amely
megoli Oket.

Egy 2007-es szdvetségi birdsagi végzés leallitotta a vizszivattyuzast a Deltan, megnovelve a
kornyezetvédelmi vizfelhasznalast a halak védelme érdekében. A gazdalkodok szémara ez
csokkend vizkivételt jelentett. 2009-ben szamos gazdalkod6 a hagyomanyos, altalanos
szerzOdésben meghatarozott vizmennyiségnek kevesebb, mint a felét kapta meg. Amig a
mezdgazdasagi kozosség gy latja, hogy ez egy ,halak vagy gazdalkodok™ tipust vita, a
kornyezetvédok €s a tudosok azt gondoljak, hogy a lazac populaciok csokkenése egy nagyobb
problémat indikal, a Delta d6kologiai rendszerének 6sszeomlasat.

2009-ben Kalifornia allam atfogd térvény csomagot (,,Viz csomagot”) fogadott el, amely
,keretrendszert hozott létre a vizgazdalkodok, a térvényhozok és a nyilvanossag szdmara, hogy
atgondoljak/mérlegeljék a lehetdségeket €s dontéseket hozzanak Kalifornia vizbéazisainak
jovojéért” (Department of Water Resources, 2010a). A csomag elsddleges célja biztositani ,,a
megbizhato vizellatast a jovo nemzedékei szadmara”, valamint helyredallitani a ,,Sacramento-San
Joaquin Delta és mas Okologiailag érzékeny teriiletek” allapotat (Department of Water
Resources, 2010b). A terv meghatarozta egy lehetséges elkeriild csatornarendszer vonalat,
melyet néha Periféridlis Csatornanak is neveznek, amely atiranyitja a vizet a Delta kanyargos

.....

csatorna kialakitasa 2012-es arakon szamitva kozel $11-12 milliard koltséget jelent.

Végiil, a Periférialis Csatorna megépitésének a célja a kivalobb vizellatas biztositasa, valamint
a kornyezeti allapot javitasa lett a Delta teriiletén, a friss vizet szallitd vizaramok természetileg
érzékeny teriiletek koriili elterelésével. A csatorna megépitésének terve, az Gn. utolséd lancszem
a Kaliforniai vizellatd rendszerben, amely egyszer kudarcot vallott, mielott 1982-ben a
projektre szant allami forrasok kifogytak. Ekkor a szovetségi kormany lemondott a projektrdl,
kifogyott a pénzbdl, a politikai tdmogatas pedig csokkent, mivel a kozvélemény figyelmét a
nagy viz projektek kornyezetvédelmi dijanak bevezetése kototte le. Amint az allam aktudlis
vizproblémai kitjultak, megujitottak a Periférialis Csatorna tamogatasat. A $11-13 milliardos
artobblet az allami koltségvetés tobb milliard dollaros hianyaval egyiitt oriasi akadalyt jelent,
amivel az utobbi években szembesiiltek.

2014 januarjdban Brown kormanyzo bejelentette, hogy az allam torténetének leghosszabb
aszalya miatt vészhelyzet all fent. Az allami jogalkotok korlatoztdk a mésodlagos joggal
rendelkez6 vizfogyasztokat. 2015 marciusaban Brown kormanyzo bejelentette az elsd olyan
vizkorlatozasokat, amelyek a varosokat és kozségeket a vizfogyasztasuk 25%-o0s csokkentésére
kotelezték a kovetkezd évtdl (varosonként és kozségenként eltérd mértékben). Aprilisban a
viziigyi hatdsdgok tajékoztattdk a mdasodlagos joggal rendelkezd vizfogyasztokat, hogy a
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fogyasztasuk korlatozhatd. Majusban a Sacramento-San Joaquin foly6 deltajaban gazdalkodok
felajanlottak vizkészletiik egynegyedét a 2015-0s nyari szezonra, akar a teriileteik
parlagoltatasaval is. Viszonzasul az dllam biztositotta a gazdalkodokat, hogy nem kivan tovabbi
vizcsokkentést bevezetni a vegetacios iddszakra (Olson-Raymer, 2015).

6. A Woolf gazdasag

A Woolf gazdasag tobb, mint 35 éves lizleti tapasztalataval, vezetd szerepet tolt be Kalifornia
mezogazdasagaban. A termelésben tobb, mint 75 f6allasti alkalmazottat, a feldolgozé
iizemekben pedig 800 fot foglalkoztatnak. A gazdasidg biliszke a folyamatos és hatékony
mikddésére. A termesztésben olyan diverzifikalt ndvény csoportokkal dolgoznak, amelyek a
legmagasabb hozamot és megfeleld rugalmassagot biztositanak a piaci arak és a vizellatas
ingadozasanak kezelésére. Vezetd szerepilk van az olyan viztakarékos technologidk
hasznalatdban, mint a csepegtetd ontdzés. Az allo kultirdk k6z¢é a mandula és a pisztacia, mig
az éves telepitések k6zé a gyapot, a paradicsom, a hagyma és a fokhagyma tartozik. A
hozzédadott értéket képviseld termékek eldallitdsa magaban foglalja 40-50 milli6 font (kb.18-23
ezer tonna) mandula kezelését és forgalmazésat, valamint a paradicsom feldolgozast, ami napi
3 milli6 font (kb.1300 tonna) paradicsom piiré eldallitasat jelenti. Emellett a kozelmultban a
Woolf gazdasag megszerzett két fagyasztott zoldség eldallitd céget, amelyek egyedi védjegyet
¢s ipari termékeket biztositanak szamukra. A gazdasag altal termelt novényekrdl a 2. tablazat,
a San Joaquin volgy vizfelhasznalasarol, koltségekrdl és a kivalasztott ndvényi termelési
koltségeinek megtériilésérdl a 3. tablazat ad pontosabb informaciot. A 2. tdblazat informacioit
a szolgéltatd szovetkezet szerkesztette, ami tartalmazza a Woolf gazdasag altal is termelt
fontosabb novények nagy részét, valamint a volgyre jellemzé novényi kultarakat. A kozolt
adatok Osszhangban vannak a gazdasag altal gytijtott sajat termelési adatokkal. A tablazatok
majdnem teljes képet mutatnak a gazdasag szamara a novénytermesztési lehetéségekrol. Bar a
fokhagyma esetében nem all rendelkezésre termelési koltség, a vizfelhasznalas, a koltségek és
a megtériilés a vords hagymaéhoz hasonlo.
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2. tablazat: A Woolf gazdasag termelési adatai (valogatott adatok)

o Terulet* Ar Termésmennyiség .,,Bmtté Brutt6 arrés
Novények ] jovedelem ]
(%) (dollar/kg) (t/ha) (dollir/ha) (dollar/ha)
Mandula 19 2,22 15,27 12720 3430
Pisztacia 16,3 5 19,42 19670 14278,5
Hagyma 2,6 1,44 222 6500 1675
Paradicsom
7 2 1012
(feldolgozott) 33 0,73 532,5 5300 012,5
Fokhagyma 1,8 0,28 1110 6500 1925
Parlag tertilet 27,3 - - - -

“ A gazdasagban termelt f6bb termények szazalékos megoszldsiban, nem a gazdasag teljes
teriiletének aranyaban.

Forrés: Sajat szerkesztés.
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3. tablazat: Valogatott termelési és koltség adatok

. . e, Teljes Mikodési
Fajlagos | Fajlagos | Teljes ont6zési o s re s
. g B, , e 1 miikodési koltségek
Novény Ont6zési mod viz ontozés koltség T , ,
hasznalat* | koltség* | (hektaronként) kbltscg dtlagos nett
(hektaronként) | megtériilése
Mandula | A4rasztas (csatorna) 4,25 $110 $1170 $5385 $4617,5
Mandula mikro szorofejes 3,5 $110 $962,5 $5977,5 $1152,5
Pisztacia esepegteto 392 | $110 $1077,5 $3982,5 $6107,5
(csatorna)
Borsz616 csepegtet6 (forras) 1,3 $110 $367,5 $7672,5 ($360)
tetd
Hagyma CSCepegTetod 3,33 $110 $917,5 $9967,5 $3032,5
(csatorna)
Paradi
argfi'scss)om 4rok (csatorna) 3,0 $110 $825 $14170 $2730
Buza feliileti (csatorna) 1,67 $110 $457,5 $1447,5 $190
Gyapot barazdas (csatorna) 2,5 $110 $687,5 $1990 $665
. barazda
Kukorica arazaas 3,67 $110 $1010 $3010 ($332,5)
(forras/csatorna)

1Az itt megadott értékek mértékegysége az ,,acre-ft” (egy acre 0,405 ha vizteriilet egy ft 30,48
cm mély talp), azaz egy olyan térfogat nagysag, amely 43,560 m®-nek felel meg.

* A vizsgalatokban felhasznalt kiillonbozd vizkoltségek hektaronként valtoztak, hogy a
Westland Water keriilet dijakat $110 /hold aron tikrozzék. A miikddési koltségek nem
tartalmazzak az onkoltséget és a beruhazasi koltséget, amelyek magasabb az éveld ndvényeknél
(sz6106, dio) A kukorica tanulméanyt igy modositottak, hogy a CA kukorica ara 6 dollar/véka,
ahelyett, hogy az eredeti 4 dollar/vékaval szamoltak volna. A ,,bushel” itt vékat jelent, ami kb.
35 liternek felel meg.

Megjegyzés: A csatorna felszini vizforrast jelent, mig a forrds olyan vizforrast ,amit kutakbol
pumpalnak fel. Alkalmazasi mod szerint az 6nt6zési modok a kovetkezdek: arasztds, amikor a
viz a teljes teriileten atfolyik; barazdas, amikor a viz a vizvezetd arkokban halad 4t a teriileten;
mikro-szorofejes, amikor kiscsepegtetd testek az ont6zovizet porlasztod szerelvényben vannak
beépitve; csepegtetd, amikor a novények toveéhez kozel elhelyezett csepegtetd testekbdl lassan,
cseppenként jut a viz a talajra. A feliileti 6nt6zés a buza esetében tipikusan barmilyen 6nt6z0,
ahol a szorofejek a vizet szét porlasztjak a teljes feliileten vagy a barazdakban.

Forras: Central Valley Crop Production Cost & Return Studies az Agriculture and Resource
Economics Various Years adatai alapjan.

A Woolf gazdasidg hagyomanyosan a Westland Water keriilet vizbazisdra tdmaszkodott az
ontozéses gazdalkodas soran. A felszini vizkivétel a Westland Water keriiletnél $2,52-ba keriil
kobméterenként (1 acre-ft pontosan 43,560 m3-nek felel meg, 1 acre-ft $110-ba keriil), ezzel a
legolcsobb vizszolgaltatonak szamit. Azokban az években, amikor a vizhozam bdséges, a
gazdasag hektaronkénti vizkvotaja 6640m?.

A viz hézag kikiiszobolésére a gazdasag a sajat teriileteinek talajvizét szivattyGzza ki, igy
potolva a felszini feletti vizhianyt. Ennek a koltsége $130 (43,560 m® viz egységre szamitva),
és a gazdasag szivattyzasi kapacitasa 43,56 m® holdanként, azaz kozel 110m? hektaronként.
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Am a helyi vizforras oldott s6 tartalma joval magasabb, mint a delta felszini vizeié¢. Ez a
talajokban toxikus so felhalmozddast eredményez. Rdadasul a folyamatos talajviz potlas nélkiili
kivétele talajsiillyedést okoz (a talaj siillyedése a talaj vizkapacitdsanak folyamatos csokkenését
okozza). A talajviz szivattyizasa csak rovidtavon hozott megoldast, végsd soron veszélyezteti
a novények egészségét €s a talaj mindségét. A kutviz hasznalata noveli a talaj s6 terhelését.
Ezért a kutviz nagyobb foku hasznalatanak komoly kovetkezményi lesznek a termékek
mindségében ¢és mennyiségében, bar néhany ndvény, példaul a gyapot, magasabb so
koncentraciot is jol toleral.

Ahhozm hogy a legjobb években a gazdasag teriiletét teljes mértékben hasznositsdk, a Woolf
gazdasagnak a felszin feletti és talajviz készletét vizforrdsok vésarlasaval kell kiegészitenie.
Ezeket olyan szervezetektdl vasarolja, akik nem hasznaljak ki a teljes vizkvotajukat. Ez az
utobbi évek esetében tortént igy, mivel a vizkészletek csokkentek. A Weslands Water kertilettol
az ontdz6éviz juttatas 2007-ben 50%, 2008-ban 40%, 2010-ben pedig 10% volt. A vallalat az
elmult években kozvetleniil a keriiletbdl kiegészitd vizkészletet vasarolt meg. Ezt a kiegészitd
forrast csak végsé esetben hasznaljék fel, mivel $260 43,560 m®viz egységre szamitva (azaz $6
/m®) a koltsége.

A Woolf gazdasagnak ugy sikeriilt a vizkészlettel gazdalkodnia, hogy az alland6 kulturdk
elsObbséget élvezzenek. Amidta nincs viz, ez a fak elvesztését jelenti, tovabba hektaronként
$2500 dollar telepitési koltség veszteséget. Az alacsonyabb vizhozamok elsé 1épésként a
termoéteriilet nagysagat kezdték el csokkenteni. Azonban az elmult években Stuart, latva a
jovobeni vizkivételi lehetdségeket, ugy dontott, hogy 3000 hektar mandula iiltetvényt kivagat.

A helyzetet tovabb komplikalja, hogy a mezdgazdasagi termeldk altalaban a telepités utan
tudjak meg, hogy mekkora lesz a szdmukra biztositott vizkivétel. Az elézetes vizkivétel
nagysaga a vizforrasok becsiilt nagysagatdl fiigg, ami dontéen a téli h6 mennyiségének
becslésén alapul. Ezek a becslések folyamatosan frissiilnek, ahogyan a hotakard olvadni kezd
¢és pontosabb informéciok allnak rendelkezésre. Azonban a végleges vizkvotat késd tavaszig
nem hatarozzak meg. Stuart szerint az elérhetd vizforrasok koriili bizonytalansag csokkenti az
eréforrasok hatékony felhasznaldsat és megneheziti a tervezést. Raadasul a Woolf gazdasag
vertikalisan integralt rendszer(i, a mandula és paradicsom termést a sajat tulajdonu feldolgozo
berendezésivel dolgozza fel. A legtobb alapanyag esetében a betakaritaskor az arakat még nem
ismerik. Innen szarmazik Stuart csalddi mantravd valt mondédsa, miszerint ,,a legrosszabb
helyzetre terveziink, de a legjobbat reméljiik”.

A miivelt terliletek aranyanak csokkenése az egész vallalkozasban érezteti a hatasat. A teljes
iizemmérethez valo visszatérést némileg elutasitjadk, de a miivelt teriiletek csokkenését
ellensulyozzak a novekvo arak, annak kdszonhetden, hogy az allam teljes teriiletén csokken a
megmiivelt foldteriilet. Ez kiilondsen nehéz a teljes munkaidds és a szezonalis munkaerd
csokkenés miatt. Ugyanakkor Stuart a miivezetéknek és a kulespozicidoban 1évo
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menedzsereinek azt mondta, hogy til fogjak ¢Ini és a legjobb hozammal rendelkez6 megfeleld
ndvényekre fokuszalva prosperalni fognak.

Stuart tehat a Woolf gazdasdg bizonytalan jovéjén medital, amely nagyrészt a kaliforniai
vizhelyzettdl fiigg. Az éghajlat valtozasa, a ndvekvd varosi vizigény €s a kornyezetvédelmi
eléirasok mind azt mutatjdk, hogy a mezdgazdasdg szadmara elérhetd vizforrasok
mérsékeltebbek ¢és valtozékonyabbak, mint amire a gazdalkodok a multban tdmaszkodhattak.
Ugy érezte, hogy minden megoldasi lehetéségnek az asztalon kell lennie, és hitt benne, hogy a
vallalatnak olyan eredetei, nem szokvanyos stratégiat kell folytatnia, ami a Kézponti Volgyon
kiviili alternativ beruhazasokat is magéaban foglal.

Kérdések

1. Mit tekint a Woolf gazdasag legnagyobb problémdjanak a vizellatasra és hosszl tdvu sikeres
gazdalkodasra vonatkoz6an? Hogyan kozelitené meg a problémat?

2. Végezze el a Woolf gazdasag vallalkozasainak elemzését és tegyen javaslatot arra, hogyan
folytassak a miikodést a jovObeni vizhelyzet fiiggvényében!

3. Milyen a Woolf gazdasagot segito alternativak vagy programok vannak, melyek pozitiv
hatassal lennének a vizellatasra és a nyereséges gazdalkodast biztositani tudnak a San Joaquin
volgyben?
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A sertéshus ellatasi lanc menedzselése a Jinzhong Food
vallalatnal

Forditottak: Maré Zalan Mark — Dr. Torok Aron

Manapsag az élelmezésbiztonsag és az élelmiszerellatas folytonossdaga az élelmiszeripari
vallalatok és a tarsadalom legfobb aggodalmava valnak. Az aggodalmak kezelése érdekében
a Jinzhong Food villalat (a tovdabbiakban: Jinzhong) egyike volt az elsé kinai husipari
vallalatoknak, ami 2005-ben létrehozott egy integralt sertéstenyésztési szovetkezetet. Az
elmult évtizedben a Jinzhong sikeresen kiépitett egy egyiittmiikodést, aminek elsodleges célja
a sertéshusellatas stabilizalasa és a sertéshus mindségének javitasa. A vallalat dltal vezetett
szovetkezet egy innovativ elldtdsi lanc iranyitasi mechanizmust képvisel Kinaban. Azonban a
sertéshusdgazat jelentésen megvdltozott a szovetkezet létrehozdsa ota, és eljott az ido a
Jinzhong felsévezetéi szamdra, hogy eldontsék, hogy tovabbra is fenntartsak-e a
szovetkezetet.

1. Bevezetés

A Jinzhong Food vallalat (a tovabbiakban: Jinzhong) — amelynek székhelye Qianglaiban, a
csengtui kozpontl szecsuani tartomanyban talalhatd - egy meghatarozé sertéshus-feldolgozo
cég Dél-nyugat-Kinaban.

2005 jiniusaban egy forré nyari reggelen Gou Mingjun, a Qionglai Allattenyésztési Iroda
helyettes vezetdje, Liu Xiang, Jinzhong elndk irod4jaba besietve ezt mondta: ,,nézd meg,
jarvanyos betegségek tombolnak a kornyezd teriileteken, és nagyon aggédom, mert ezek
hamarosan a mi tartomanyunkban is megjelennek. Egyiitt kell miikodniink a betegségek
megeldzése érdekében. Mit javasolsz, mit csinaljunk?” Liu a kdvetkezot valaszolta: “El0szor
is, a kormanynak 0Osztonoznie kell a gazdalkodokat a véddoltasok hasznélatdra, annak
érdekében, hogy gazdasigaikat ne érintsék ezek a jarvanyok. Mdasodszor, 1étre kell hozni egy
termeldket tomoritd szervezetet, igy ezaltal jobban megismerhetjiik a sertéshus termelési
folyamatokat, tovabba képzéseket is kaphatnanak, hogy képesek legyenek az ilyen jarvanyszerti
betegségeket akar hosszu tdvon is megeldzni.” Liu hozzatette: ”A szervezet létrehozasa
ugyancsak jo lenne a vallalatunk szdmara is, mert szerz6dést kothetnénk a gazdalkodokkal,
hogy a sertéseiket nekiink adjak el. Ennek eredményeképpen stabilabb és magasabb mindségii
sertésellatast érnénk el. Szoval, milyen szervezetet hozzunk létre, és hogyan épitsiik azt fel?" -
Gou szavai hallatara mindketten gondolkozni kezdtek.
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A talalkoz6 utan Mr. Gou és Mr. Liu szamos megbeszélést folytattak. Gou rdjott, hogy volt mar
példa hasonld egyiittmiikodésre a gyiimdlcs- és zoldségagazatban, és tigy gondolta, jo Gtlet
lenne létrehozni a Jinzhong altal vezetett szovetkezetet a sertésagazatban is. Liu nagyon izgatott
volt az elképzelés hallatan, és 2005 augusztusaban ugy dontottek, hogy a Jinzhong cég, a
Qionglai megyei dnkormanyzat és a helyi kis sertéstenyésztok egyiittmiikodésével 1étrehoznak
egy ’Jinli’ nevii szovetkezetet. Ez volt a legelsé szovetkezet a kinai sertésagazatban. 2005 és
2015 kozott a Jinli Szovetkezet mind a Jinzhong, mind a helyi sertéstenyésztok szamara
kolcsondsen elonyds volt. A kis sertéstenyésztOk a Jinli Szovetkezet utmutatdsanak és
képzésének koszonhetden képesek voltak sertéstenyésztésiik mindségének javitasara; mig a
Jinzhong vallalat sokkal stabilabban miikodott, hiszen egészségesebb sertéseket szerzett be a
helyi gazdalkodokkal vald szerzédéskotések révén.

Azonban a Jinzhongnak problémakkal is szembe kellett néznie a Jinli Szovetkezettel vald
koordinacié sordn. Mivel a kinai piacon Oridsi aringadozésok tapasztalhatok, a kis
sertéstenyésztOk rendszeresen megszegik a szovetkezettel vald szerzddésiiket a piaci
arvaltozasok fiiggvényében. Tovabba a Jinzhong szdmaéra lehetetlen teljes mértékben
ellendrizni a kisgazdasagokbol szarmazo sertések mindségét, mivel a Jinzhong nem képes
figyelemmel kisérni a szovetkezetben 1évd gazdasagok teljes termelési folyamatat. Ez
potencialis kockdzati tényezOt jelent a wvallalat szamara. Liu Xiang szamara az
¢lelmezésbiztonsag és a jo mindségl sertéshus stabil kinalata kiemelt prioritast élvez. Ez az eset
azt illusztralja, hogy a Jinzhong hogyan menedzseli az ellatasi lancot a Jinli Szovetkezettel
egylttmiikodve, megjelenitve azokat az eldnyoket és problémakat, amelyeket a Jinli
Szovetkezet magaval hozott a vallalat szamara az elmult évtizedben. Ez az esettanulmany arra
iranyitja rd a figyelmet, hogy segitsen Liu Xiang dontésében: vajon a Jinzhong folytassa-e a
jovOben a szovetkezet miikddtetését, vagy szilintesse meg azt?

2. Sertéshus ellatasi lanc Kinaban

A sertéshus ellatasi lanc szamos kiilonb6z6 lanc szerepldit is magaban foglalja, tgy mint a
takarmany-eldallitokat, a sertés szaporitokat €s tenyésztOket, a vagohidakat, a sertéshis-
feldolgoz6 vallalatokat, a kiilonféle sertéshiis forgalmazokat és a sertéshtis-fogyasztokat (1.
abra). A sertés szaporitok tenyésztik és értékesitik a malacokat. A legjobb reprodukcios és
biologiai jellemzdkkel rendelkezd fajtakat valasztjak a jo tenyészanyag eldallitasahoz. Kina
harom leghiresebb fajtaja a Changbai, a Taihu és a Rongchang, amelyeket foként Eszakkelet-
Kinaban, Yangzi teriileten és Chongqingben tenyésztenek. Az elmult 30 évben Kina szamos
kiilfoldi fajtat importalt, mint példdul a Duroc és a Yorkshire, amelyeket kinai sertésfajtakkal
kereszteznek.
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1. abra: A sertésagazat ellatasi lanca Kinaban

J Takarmany- Feldolgozé
o cGalito ha : '

Szaporitd Tenyésztd Vagohid Kereskedd Fogyasztd

A Fuvarozd

Forrés: Sajat szerkesztés Trienekens et al. (2009) alapjan

A takarmanygyartok olyan cégek, amelyek takarmanyterméket allitanak el6 az allatallomany
¢s/vagy az akvakultira agazat szdmara. A kinai takarmanyipar piaca a tultermelésének
koszonhetden egyre inkabb kozeledik a telitettség szintjéhez, ezért a verseny az arra
koncentralodik. A sertéstartok olyan gazdalkodok, akik a sertéseket hizlaljak és értékesitik
azokat a vagohidaknak. A vagohidak olyan vallalatok, amelyek levagjak az €16 sertéseket és
kiilonbozé hustermékeket készitenek beldlik. Kindban az ezen a terlileten miikodd
véllalatoknak vagohidi engedélyekkel kell rendelkeznilik, amelyeket nehezen lehet
megszerezni. A feldolgozoipar atalakitja a husokat végtermékekké, példaul kolbassza és
szalonnava. A kinai sertéshus ellatasi lancban a vagohidak és a feldolgozodipar altaldban a
lancban kozponti szerepet toltenek be, amelyek egyiittmiikodnek a sertéstenyésztokkel, hogy
biztositsak a sertés-ellatast €és annak biztonsagat; valamint egyiittmiikodnek a lancban 1évé
kereskedokkel is a marketing és az értékesités teriiletén. Kina egyébként a vildg vezetd
sertéshiis-fogyasztoja.

A vidéki teriileteken az ¢€l6 sertésszéllitis még mindig gyakori, €s a sertésbetegségek
tovabbterjedésének 6 oka a nem higiénikus szallitasi feltételek és a beteg sertések egészséges
allatokkal torténd kozos szallitdsa. A friss sertéshus szallitasat altalaban vagohidak és
feldolgozoipari, vagy logisztikai vallalatok végzik a professzionalis hiitérendszerrel felszerelt
jarmuveiken.

Kinaban a lancot iranyitd szereplok (feldolgozok és vagohidak) és a mezdgazdasagi termeldk
kozott 6t f6 kapcesolattipus figyelhetd meg, amelyeket a 2. dbra szemléltet. Balrol jobbra: a
vallalat olyan azonnali (spot) piacrdl vésarolhat, ahol nincs szerzédés (pl. tranzakciok az
allattenyésztd telepeken torténnek); brokerektdl valo sertésvasarlas szerzodés nélkiil, akik
sertéstelepekrdl vasarolnak (kozvetitdi kapcsolat); sertéstenyésztOkkel kotott termelési vagy
értékesitési szerzodések (szerzddéses gazdalkodas); a szovetkezetektdl vald vésarlas, illetve a
skala végén talalhat6 a vertikalis integracid, amikor is a sertéstenyésztok a sertések sajat bazisu
eldallitasa végett tulajdonosi szinten is kotédnek a felvasarlokhoz. A kapcsolattipusok balrol
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jobbra egyre inkabb vertikalisan integralodnak, a spotpiac legkevésbé, a vertikalis integracio a
leginkabb integralt tipus. A vagohidak és a feldolgozok egyszerre tobbféle kapcsolatot is
kialakithatnak a sertéstenyésztokkel. Altalaban véve a vagoéhidak és a feldolgozok nem
vasarolnak a spot piacrol a nyomonkovethetdségi és a mindségi problémak miatt.

2. abra: A sertéstenyésztok és a vagohidak kozotti kapcsolat tipusai Kinaban

Vertikalis
integracio

Szerz6déses
gazdalkodas

Kozvetité

(bréker) Szovetkezet

Azonnali piac

Forrés: Sajat szerkesztés Trienekens et al. (2009) alapjan

3. Kihivasok a kinai sertésagazatban

Szamos kihivassal kell szembesiilnie a kinai sertésdgazatnak, mint példaul az élelmiszer-
biztonsagi problémak, a sertés/sertéshiis ardnak ingadozasa, a kornyezeti problémak és az
elaprozddott izemméret. Az élelmiszer-biztonsag az elsé és legfontosabb kérdés. A jarvanyos
betegségek mindig is veszélyt jelentettek a sertéstenyésztok szamara. Az elmult 10 év soran
szamos jarvanyos betegség érintette a szecsuani tertiletet (pl.: a fert6z6 Streptococcus suis, ami
az allatok agyhartyajat és 1égzdszervét megtamadva azok gyors elhullasahoz vezet), amely a
kozvélemény figyelmét is felkeltette, és sulyos gazdasagi veszteségeket okozott a
sertéstenyésztoknek. A nagyiizemi sertéstenyésztokhoz képest a kistermeldk jobban szenvedtek
a toke korlatozott rendelkezésre alldsa miatt, amely a kockazatok fedezésére szolgal. Tovabba
az €10 sertésarak ingadozasa komoly kockézatot jelent a szecsuani sertéstenyésztok szamara,
ami kiilondsen jelentds volt 2000 és 2015 kozott. A 3. abra a 2014-es év aringadozasait mutatja.
Mindezt még jobban szemléltetve: 2015 els6 felében a kdzepes méretli gazdasagok atlagos
vesztesége 300 CNY? (kb. $45) volt sertésenként, viszont az év masodik felében egy kdzepes
méretli gazdasag atlagos nettd nyeresége 200 CNY (kb. $30) volt allatonként.

29 CNY = kinai jiian, 1 CNY = $0,15
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3. abra: A hizlalt sertések atlagos ara Szecsuan tartomanyban 2014 januarjatol
decemberéig (jilan/kg)
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CNY/kg

Jan . Feb Mar April May June July Aug Sep Oct Nov Dec
2014

Forrés: Livestock Industry Development Bureau (2016)

Végezetiil a kinai sertéstenyésztés jelentds kornyezetszennyezéssel jar, ami aggodalmakat valt
ki a kdzponti kormanyzéasban és a helyi dnkorméanyzatokban is. A hagyomanyos sertéstenyésztd
gazdasagok kozvetleniil a folyokba engedik a sertések iiriilékét, ezzel sulyos vizszennyezést
okozva. Zhejiang tartomanyban a kormany kezdeményezte a folyok kozelében fekvo
gazdasagok bezarasat; ez a megkozelités azonban hosszu tavon nem oldja meg a kdrnyezeti
problémaékat, mivel ezzel egyidejlileg csokkenti a sertések kindlatat. A szecsuani kormény a
nagyiizemi gazdasadgok Osztonzésére nyujt tamogatasokat, mig a kis- €s kozépvallalkozasok
tdmogatdsanak megsziintetése tovabbi problémat jelent a kislizemi sertéstenyésztok szamara.
Ezek a méretli vallalkozasok igy kénytelenek szembesiilni azzal a dontéshelyzettel, hogy valami
mast kénytelenek termelni/tenyészteni, amennyiben a sertéstenyésztés, mint fotevékenység
megsziinik szamukra; vagy masik lehetdségként a nagylizemek munkavallal6iva valnak. Sem
a sertéstenyésztok, sem a kormanyzat még nem talalt hatékony modszert a vizszennyezés
problémajanak megoldésara.

4. Sertésagazat Szecsuanban és Qionglai-ban

Szecsuan tartomany Kina délnyugati részén talalhatd, ahol a sertéstenyésztés a volumenét
tekintve az orszagban az elsé helyen all, az orszag teljes sertéstenyésztésének pedig tobb, mint
15%-a itt taldlhato (4. abra). Qionglai egy sertéstenyésztési kozpont ebben a tartomanyban,
amely sertéseket is szallit mas teriiletekre, Chengdu-n (Szecsuan tartomany févarosa) kiviil is.

129



4. abra: Az év végére Kinaban és Szecsuan tartomanyban értékesitett sertések, 2004-2013
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Forras: Sajat szerkesztés Kinai Statisztikai Evkonyv (2014) alapjan

Qionglai sertéstenyésztési volumene az utébbi 10 évben nétt (5. abra). Qionglai varosa jol
ismert a mezOgazdasagi fejlodésérdl, amely magaban foglalja a sertés-, a bor- és a tejagazatot

IS.
5. abra: Az év végéig értékesitett sertések szama Qionglaiban, 2004-2014
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Forras: Livestock Industry Development Bureau of Qionglai (2015)

A sertéstenyésztés Qionglaiban jol tiikrozi a sertéstenyésztés helyzetét Kinaban, amelyben még
mindig a kisiizemi és haztaji sertéstenyésztok dominalnak. A sertésagazatban az 50 darab alatti
allatallomannyal rendelkezd gazdasagokat haztaji gazdasagoknak, az 50-100 egyeddel
rendelkezdket kistizemi gazdasdgoknak, a 100-500 egyeddel rendelkezdket kdzepes méretii

gazdasagoknak, mig a tobb mint 500 egyeddel rendelkezd gazdasdgokat nagyméretii
gazdasagoknak nevezziik.

Az 1. tablazatban lathat6, hogy a haztaji sertéstenyésztés 2014 és 2015 kozott mind
egyedszamban, mind pedig aranyaiban nétt Qionglaiban a tobbi méretkategoridhoz képest. A
{6 ok az, hogy a haztaji sertéstenyésztok alacsony piacra 1épési korlatokkal néznek szembe. A
2014 masodik felében bekovetkezett nagy aremelkedés kovetkeztében a haztdji gazdak
motivaltabba valtak, hogy tobb sertést neveljenek fel.
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1. tablazat: A sertéstelepek és termelési volumeniik Qionglaiban 2014-ben és 2015-ben

Farmok szama | Sertések szama %
2014 2015 2014 2015 2014 2015
Haztaji gazdasagok (< 50) n.a. na. |354438|416873| 47,25 | 59,55
Kisgazdasagok (50-99) 2 069 393 | 134973 | 64062 | 18,00 9,15
Kozepes gazdasagok (100-499)| 1038 651 |181413|112556| 24,19 | 16,08
Nagygazdasagok (>500) 61 62 79176 | 106509 | 10,56 | 15,22
Osszesen n.a. n.a. | 750000 | 700000 | 100,00 | 100,00

Forras: Livestock Industry Development Bureau of Qionglai (2015)

A Kkis- és kozepes gazdasagokban a sertéstermelés 2014-r61 2015-re csokkent, mind a

gazdasagok szamaban, mind a tenyésztett sertések szdmaban €s azok szazalékos aranyaban is.
A 100-499 egyeddel rendelkezd gazdasagok torténelmileg haztdji gazdasagokra épiiltek, ezért
nem beszélhetiink szabvanyositott és modernizalt mezdgazdasagi iizemekrol. Ennek az az oka,

hogy az Onkormanyzat mar nem nyujt pénziigyi tamogatast a kis- és kdzepes méretii
gazdasagoknak, hanem pénziigyi 0sztonzdkkel jarul hozzd a nagygazdasidgok fejlodésehez.
Ennél fogva, bar a tenyésztett sertések szama 2015-ben 2014-hez képest nétt, a nagygazdasagok
szdma nem valtozott, viszont jelentds ndvekedést mutat az atlagos termelési kapacitas.

A 2. tablazat a Szecsuanban 2012 és 2014 kozott a kiillonbozé méretli sertéstenyésztd
gazdasagok szamat mutatja, és lathato, hogy a haztaji gazdasagok uraljak a sertéshus eldallitasat

a tartomanyban.

2. tablazat: Szecsuan tartomanyban Kiillonb6zé méretii sertéstelepek szama, 2012-2014

Allatok szdma farmonként
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2014 7373861 | 224432 | 57832 | 11651 | 3583 | 715 | 371 | 259 4
2013 7645726 | 221391 | 55825 | 10753 | 3626 | 720 | 370 | 256 4
2012 9433336 | 287920 | 64481 | 12401 | 4063 | 810 | 457 | 290 6

Forrés: Kina allattenyésztési statisztikai (2015)
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5. A Jinzhong hattere

A Jinzhong vallalat (eredetileg Jinli néven) 1994-ben alakult meg egy kis sertés vago- és
feldolgoz6 tizemként Chen Naizhong vezetésével, és e csaladi vallalkozas gyorsan fejlodott az
elsé 20 évben. Chen atalakitotta a Jinli vagolizemet egy bejegyzett tarsasagga, és 1999-ben
megvaltoztatta a csoport nevét Jinzhong-ra. A Jinzhong elndke jelenleg Liu Xiang, Chen veje.

A Jinzhong Qionglai ipari parkjaban taladlhato, ahol kiilonb6z6 cégek élelmiszer-
feldolgozdiizemeket hoztak 1étre, mint példaul a Yili Group (a kinai tejipari egyik
oriasvallalata), a Kinliufook vagy a Jinliufu vallalat (Kina elsé 10 fehérbor markajanak
tulajdonosa), vagy a Wenjun (a legjobb tea marka Szecsuan tartomanyban). A Jinzhong
feldolgozoiizemének kapacitasa jelenleg két millio sertés évente. Tobb mint 20.000 tonna
fagyasztott sertéshust allitanak eld folyamatosan, azonnali és jovobeli felhasznalasra. Szamos
termékcsaladjuk 1étezik, amelyeket kiillonb6zd csatorndkon értékesitenek. A 3. tablazat mutatja
be a Jinzhong torténetének legfontosabb szakaszait.

3. tablazat: A Jinzhong Food vallalat fejlodési szakaszali

Idészak Uzleti fejlédés mérfoldkovei

1994 Viago6- és feldolgozo tizem 1étrehozasa (Jinli néven).

A Jinli kiterjesztette miikodését a sertéstenyésztésre is, létrehozott egy 1000
kocés tenyészetet, és kiterjesztette a vagasi kapacitasat 1 millio sertésre.
1994-2004 Elkezdddott a friss/hiitott sertéshus és a feldolgozott sertéshis termékek
értékesitése Chengdu teriiletén 1évé markaboltokban (franchise vagy sajat
tulajdont).

A csoport neve Jinzhongra valtozott. Létrejott a Jinli sertéstenyésztési
szovetkezet. A sajat tulajdonban 1évo termelés 100.000 sertésre novekedett
2005-2009 évente. Modern vagasi technologia beszerzése Hollandiabol. Eves vagasi
kapacitasa eléri a 2 millio sertést. Még tobbet fektettek bele a

crer

Jinlai Feed ledanyvallalat megalapitasa és 100.000 tonna takarmany-termelési

2010-2012
kapacitas évente. Chengduban a markaboltok szdma 2012-ben 200-ra nétt.
Megjelenés a csucsmindségii sertéshis piacain. Helyi kormanyzati forrasok
9012-2016 bevonasa a fejlesztésekbe. Uj feldolgozott élelmiszereket eléallitd gyartosorok

vasarlasa és egy japan kereskedelmi vallalattal val6 egyiittmiikddés
megkezdése. Jinzhong még jobban integralta a sertéshus ellatasi lancot.

Forras: Ji et al. (2017)
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A vallalat vago- ¢és feldolgozd rendszerére a Jinzhong egyik kulcskompetencidjaként
tekinthetiink. Ez egy modern és fejlett technoldgiara épiilé rendszer, amely a teljes vagasi
folyamat soran biztositja a hémérsékletszabalyozast.

A Jinzhong a sertéshusagazat egyik vezetd vallalata nemzeti szinten, és jelent6s hatast gyakorol
a helyi gazdasagra és a fenntarthatd fejlodésre, a foglalkoztatds és a szegénység enyhitése
szempontjabol. Tevékenységi korébe tartozik a takarmanytermesztés, a sertéstenyésztés, a
sertések levagas és feldolgozasa, a hiitott ellatdsi lanc logisztikdja (a Jinzhong sajat
tehergépjarmii flottaval rendelkezik) €és a kereskedelem. A Jinzhong a sertéseket négy
csatornabol szerzi be (6. abra).

6. abra: A kiillonb6zo csatornakbdl szarmazo sertéshis mennyiségének szazalékos
aranya, 2015

» Sajat termelési bazis » Kozvetitk és azonnal piac

» Sertéstenéysztd cégek Jinli szovetkezet

Forras: Sajat szerkesztés a Jinzhong vallalat hivatalos oldala (2015) alapan

2014-ben a Jinzhong egyiittmiikddésbe kezdett az ItoYokato szupermarketlanccal, hogy itt
értékesitse a prémium mindségli sertéshus-termékeit. Célja tovabba a Jinzhong sajat
forgalmazasi csatorndinak (Jinzhong sajat markaboltjainak) egyre nagyobb fokl kihasznalasa
a jovoben a csticsmindségii sertéshus termékek forgalmazasara. 2015-t6l kezdve a kovetkezd
0t évben a Jinzhong tovabb kivanja integralni ellatési lancot lefelé, a kereskedelem iranyaban.
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6. Jinli sertéstenyésztési szovetkezet

6.1. Inditékok és sziikséges eroforrasok egy vallalat daltal vezetett szovetkezet létrehozdsdara

2005 eldtt a sertéstenyésztok hizott sertéseket kinaltak a Jinzhongnak eladésra €16 spot piaci
arak alapjan; és a Jinzhong beszallitoi kozott a kistermelok dominaltak. Ebben az idoben a
Jinzhong rakényszeriilt arra, hogy mindenféle forrasbdl vasaroljon alapanyagot, azaz a haztaji
gazdalkodoktol kezdve, a kozvetitokon keresztiil (akik haztaji gazdalkodotol vasarolnak), a kis-
¢és kozepes méretli gazdasagokon at, a nagylizemi sertéstenyésztoig (4. tablazat).

4. tablazat: A kiilonb6zo6 méretii gazdalkodok szazalékos aranya Jinliben 2005-ben és

2015-ben
v Nagygazdalkodok Kis- és kozepes méretii Haztaji gazdalkodok
(>500) farmerek (50-499) (<50)
2005 10% 30% 60%
2015 20% 50% 30%

Forras: Tian Bishan, a Jinli Szovetkezet ligyvezet igazgatoja altal szolgaltatott adatok

2005-ben Szecsuan tartomany Ziyang, Jianyang €s Lezhi teriiletein a mar korabban is emlitett
Streptococcus suis fertézés pusztitott, és a kormdnyzat, az agazat és a lakossag jelentds
¢lelmiszerbiztonsagi problémakkal nézett szembe. Még a vidéki fogyasztok is a
szupermarketekben értékesitett sertéshus termékeket részesitették eldnyben a gazdalkodoktol
valo kozvetlen vasarlassal szemben, koszonhetden a szupermarketekre jellemz6 magas(abb)
mindségi kovetelményeknek és szabvanyoknak, amely az élelmiszerbiztonsagra iranyul.

A sebezhetd piac jelentette kockazat kezelésére Jinzhongnak nemcsak a sertéshus kinalat
stabilizalasara kellett gondolnia, hanem arra is, hogy hogyan biztosithaté az egészséges ¢€s
magas husmindségli sertések beszerzése. Mivel azonban a Jinzhong vagohidként és
sertésfeldolgozd vallalatként indult, kevés tapasztalata volt a sertés-tenyésztésben és -
hizlalasban. A professziondlis sertéstenyésztd cégekkel (pl. Wenshi) szemben éppen ezért a
Jinzhongnak nincs — és nem is volt - elénye a piacon.

2005-ben Gou Mingjun, a Qionglai Allattarté Iroda igazgatohelyettese megvitatta a szovetkezet
létrehozasanak Gtletét a Jinzhong vezérigazgatdjaval. Nem sokaig tartott annak eldontése, hogy
a Jinzhong és a gazdalkodok kozosen fektessenek be 1.000.000 jiiant a szovetkezet elinditasaba.
A Qionglai kormany 400.000 jiiant, a Jinli Group 400.000 jliant és a gazdalkodo tagok 200.000
juant adtak be a kozos kasszaba, a termelési méretiik alapjan. Tovabbi 1.000.000 jiiant fektettek
egy olyan biztositasi alap megalapitasaba, amelyet elsdsorban a gazdak jarvanyos betegségek
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miatt elszenvedett veszteségeinek ellentételezésére hasznaltak fel. A szovetkezet Osszes
miikodési koltségét a Jinzhong fedezte. Mivel ebben az iddben nem létezett szovetkezeti
torvény ¢és szabalyozas (Kinaban ezek eldszor 2007-ben jottek 1étre), a Jinli sertéstenyésztési
szovetkezet civilszervezetként volt bejegyezve.

A Jinli Szovetkezet igazgatdjaval — aki egyben a Jinzhong vezérigazgatoja is — egyiitt a Jinli
Szovetkezet hat alkalmazottal rendelkezik, akik feleldsek a szovetkezeti tagok irdnyitasaért, a
sertésagazattal kapcsolatos informaciok gytijtéséért, a sertéstenyésztési tanfolyamok ajanlasaért
¢€s szervezeéséért, a pénziigyi szolgaltatasokért, a logisztikai koordinacioért és az €16 sertések
szallitasaért. A Jinli Szovetkezet koordinalja a kiilonb6zd részlegeket a Jinzhong cégen beliil,
beleértve a Jinlai takarmany-eldallitd leanyvallalatot, a Jinzhong feldolgozast és logisztikat
végzd részlegét is. A Jinli Szovetkezet tagjai a Jinlai takarmany-el6allitd leanyvallalattol
vasarolnak takarmanyt, és sertéseket adnak el Jinzhong feldolgozojaba; a logisztikat pedig a
Jinzhong logisztikai lednyvallalata biztositja. A Jinli Szovetkezet mitkddtetése sordn szamos
tranzakcids koltséggel kell szamolni, beleértve a termeldk/szallitok kivalasztasanak eldzetes
koltségét, a Jinzhong nevében a gazdalkodokkal kotott szerzodéseket és a gazdalkodoknak
nyujtott képzés utani koltségeit, a Jinzhong és a gazdalkodok kozotti konfliktusok feloldasa
iranyulo torekvéseket ¢és 1épéseket, valamint a termeldk és a belsd szervezeti egységek kozotti
koordinaciot.

6.2. A Jinli Szovetkezet iranyitasi strukturdja és a tagokkal valo kapcsolat

Jinli tagjainak szama 6000-r61 (2007-ben) 4 000-re (2012-re), és végezetiil 2000-re (2015-re)
csokkent. Kezdetben a Jinli Szovetkezet kiilonb6zd méretli mezdgazdasagi termeldkkel
dolgozott, de koziiliik tilnyomorészt a haztaji gazdalkodok voltak tobbségben. Keésobb kideriilt,
hogy sok haztaji gazdalkodo opportunistan viselkedett (példaul nem adta el sertéseit a Jinli
Szovetkezetnek), igy a Jinli Szovetkezet a kdzép- €s nagyobb méretli sertéstenyésztok felé
nyitott. A sertésteny€sztd tagok 6t varosban vannak Qionglaiban és a kornyezd teriileteken. A
4. tablazat mutatja a kiilonbozo tipust gazdasagok szazalékos ardnyat, amelyekbdl a Jinli
Szovetkezet sertései szarmaznak. Lathato, hogy 2005-h6z képest a nagy gazdasagok szdma
megduplazodott (10%-161 20% -ra); a haztaji gazdasagok szama felére csokkent (60%-r6l 30%-
ra); és a kis- és kdzepes méretli gazdasagok szama 2015-ben (2005-hoz képest) 30%-rol 50% -
ra emelkedett.

A szovetkezeti irdnyitas érdekében a Jinli Szovetkezet 1étrehozott egy tagi bizottsagot, egy
igazgatdtanacsot €s egy feliigyeld bizottsagot. A dontések nem az "egy tag egy szavazat" elv
alapjan keriilnek meghozatalra, hanem sokkal inkdbb a Jinzhong felsé vezetése hozza meg
azokat. A farmereknek nincs valodi demokratikus dontéshozd erejiik. Joguk van azonban
barmikor kilépni a Jinli Szovetkezetbdl, ha eldzetesen értesitik errdl a szovetkezetet. Viszont a
Jinli Szovetkezetnek is jogaban all a farmerek tagsdgat megsziintetni, ha nem megfeleld az
egylittmiikodés a két fél kozott.
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A Jinli Szovetkezet €s a sertéstenyésztok kozotti kapcsolat egy kétoldalu érmének tekinthetd.
Egyrészt a vallalat és a sertéstenyésztok elérik kozosen a varhatd eldnydket; masrészt vannak
olyan problémdak, mint a szerzddésszegés. Bar a Jinli Szovetkezet korlatozza a haztdji
gazdalkodokkal folytatott egylittmiikodést, nem sziinteti meg a kisgazdasagokkal valo
szerzOdéskotéseket, hanem szigor figyelemmel kiséri tevékenységiiket, és fejleszti a
kistermeldket a Jinzhong kovetelményeinek kielégitése érdekében, a velik valo
kommunikacioval, a sertések ellenorzésével és a sertések szamaban bekovetkezd valtozasok
figyelemmel kisérésével.

Amikor a kisiizemi sertéstermelés kozepes vagy akar nagy Iéptékivé valik, a Jinli
megvaltoztatja a hosszl tavu célkitlizéseit. A szerzddéses gazdalkoddssal Osszehasonlitva a
Jinli Szovetkezeten keresztiil torténd vasarlas azt jelenti, hogy mind a vallalat, mind a
gazdalkodok kevésbé aggddnak a kiilonbozd problémak (pl. szerzddésszegés) miatt, és igy a
tranzakcids koltségek (feliigyeleti koltségek) mindkét félnél alacsonyabbak.

A Jinli Szovetkezetben a tagok vasarolhatnak hitelre is takarmanyt. A tenyészték Jinli
takarmanyt vasarolhatnak anélkiil is, hogy a tranzakcio pillanatdban fizetnének érte; és amikor
sertéseket adnak el a szovetkezetnek, akkor a Jinli levonja a takarméanykdltséget a megvasarolt
sertések utani kifizetendo 6sszegbdl. Ez azt jelenti, hogy ha a Jinzhong nem teljesiti a szerzodést
(azaz nem vasarolja meg a gazdak sertéseit rossz piaci koriilmények kozott), a gazdalkodoknak
nem kell visszafizetniiik a takarmanykoltséget, és ennek kovetkeztében vallalatnak veszteséget
kell elszenvednie.

Masrészrol a tagoknak fizetniiik kell négy jliant sertésenként, mint garanciat. Ha végiil eladjak
a sertéseket a Jinzhongnak a szerzddésben foglaltak szerint, akkor visszaadjak nekik ezt a pénzt;
maskiilonben azonban ez egy elveszett 0sszeg szamukra.

6.3. A Jinli Szovetkezet szerepe

Guo Hongxiang, Jinzhong PR részlegének igazgatdja a Jinli Szovetkezet szerepét igy irja le:
A Jinzhong a termék mindségét és biztonsagat a marka értékéhez igazitja. Ezért a fogyasztdink
hiiségesek a markankhoz. A Jinli Szovetkezet az egyik eszkdze a termékbiztonsag és a termékek
biztos forrasbol torténd szarmazasanak.”

Tian Bishan, a Jinli Szovetkezet ligyvezetd igazgatdja hasonld nézdpontot képvisel: A Jinli
Szovetkezet hidként szolgal a vallalat és a gazdalkodok kozott. Segit a Qionglai régid
gazdalkododinak nyereségesebbé tenni a sertéstenyésztést, és a gazdalkodokat arra is felkésziti,
hogy a sertéseket sokkal biztonsdgosabb €s tudomanyosabb mdédon tenyésszék €s neveljék.”
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A Jinli Szdvetkezetnek nem célja, hogy a gazdalkodokkal folytatott tranzakciok nyereségesek
legyenek. Ehelyett hidként szolgal, amely Osszekoti a Jinzhongot és a sertéstenyésztoket,
valamint a Jinzhongba agyazodik, hogy koordindlja a Jinzhong kiilonb6z0 részlegeit. A sertések
megvasarlasa sordn a Jinli a piaci a&rnal magasabb arat fizet.

Osszefoglalva, a Jinli Szovetkezet tobb nagy teriileten is szerepet jatszik abban, hogy a
Jinzhong vallalat és a gazdalkodok kdlesondsen elonyokre tegyenek szert:

e Informaciot és képzést nyOjt a gazdalkodoknak, beleértve a sertéstenyésztésben
alkalmazott legjobb gyakorlatokat, mint példaul a betegségmegel6zést és a
gyogymodokat. Ezen kiviil arra is felkésziti a gazdalkodokat, hogy a
sertéstenyésztésben modern modon hasznaljak az informacios technoldgidkat (példaul
fiiljelzOk a sertéstenyésztési adatok rogzitésére).

e A Szovetkezet a Jinzhong és a gazdalkodok, valamint a gazdalkodok és a tobbi
gazdalkodd kozott informacios csatornaként miikodik. Példaul a Jinlin keresztiil a
gazdalkodok problémaikat és kéréseiket hatékonyabban eljuttathatjdk a Jinzhongnak.

e Fontos szerepet jatszik a Jinzhong és a gazdalkodok kozotti hossz tdva kapcesolat
kiépitésében, és mindkét fél elkdtelezddésében a kdlcsonds eldnydk elérése érdekében.

e A kiilonbozo allatorvosi szolgaltatasokat (pl.: oltasok) alacsony aron kinalja. A Jinli
Szovetkezet rendelkezik egy allatorvossal, aki ingyenes allatorvosi tanacsadasi
szolgaltatdsokat nyujt a szovetkezeti tag gazdaknak.

e Koordinalt és ingyenes szallitast biztosit a gazdalkodoknak a Jinzhong logisztikajan
keresztiil.

e A Jinli takarméanyt biztosit, amely jobb mindségli és olcsobb, mint a hasonlo
takarmanyok a piacon. A tenyésztok azonban mas markaji takarmanyokat (pl.
Tongwei) is hasznalnak. A Jinli takarméanyhasznalat Osztonzése érdekében a Jinli
Szovetkezet kdzelmultban lehetdvé tette a kdzepes méretli sertéstenyésztdknek (100-
500 egyed) - akiknek nem volt tagsaguk (formalisan nem tagok) -, hogy integralodjanak
a meglévo tagokkal annak érdekében, hogy élvezhessék a Jinli takarmany eldnyeit.

e Felelds azért, hogy a szerzddéses arak targyaldsa soran a gazdak nevében eljarjon, és
hogy garantalt arat és magasabb nyereséget érjen el a tagok szamara. A piaci ar alapjan
rogzitett véddarra szerz6dés jon létre a taggazdak és a Jinli kozott. Ha a piaci ar
alacsonyabb a szerzddéses arnal, akkor a szerzddéses arat kell alkalmazni; ellenkezd
esetben a piaci arat alkalmazzik. Ilyen forgatokonyv esetén a Jinli megvésarolja a
tenyésztok sertéseit a 0,1-0,5 jilannal magasabb aron, mint a piaci ar. igy a gazdalkodok
tobb nyereséget realizalhatnak, mint a spot piacon. A Jinli Szovetkezet a gazdalkodokat
kétfeleképpen tamogatja. Az elsd az, hogy a mezdgazdasagi termeldk sertéseit vedd
aron vasaroljak; a masik az, hogy bonuszt ad a gazdalkodok szdmara 5 jiian/egyed
értékben a szovetkezetnek értékesitett sertések utan. Azok a gazdalkodok, akik évente
tobb mint 1000 egyedet adnak el a szovetkezetnek, 0,5 jliant kapnak sertésenként, akik
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pedig tobb mint 2000 egyedet adnak el, azok 1 jiiant kapnak sertésenként. A Jinzhong
a Jinli Szovetkezetén keresztiil fizeti ki a termeldknek adott Osszes juttatast.

7. A Jinli Szovetkezet nyujtotta elonyok a Jinzhong szamara

2005 ¢és 2015 kozott a Jinzhong sertéshus-beszerzése a Jinli Szovetkezeten keresztiil 10%-16l
40%-ra emelkedett (7. abra). Az elmult tiz évben a Jinli stabil kapcsolatokat épitett ki tagjaival,
akik egyiitt dolgoznak a Jinlivel és sertéseiket a Jinzhongnak értékesitik. 2005-h6z képest a
Jinzhong kevesebb ¢l6 sertést vasarolt a piacon, ami azt jelenti, hogy a Jinzhongot kevésbé
befolyasolja a kinalati bizonytalansag és a beszallitok opportunista magatartasa. Ezzel
egyidejiileg a Jinzhong novelte sajat sertéstenyésztését (a 2004-es 10.000-r61 2004-re 100.000
egyedre), és magasabb szintli mindségellendrzéssel biztositja az élelmiszerbiztonsagat.

Ez ismét hozzajarul a sertésellatds stabilizadlasdhoz. Ezen kiviil sajat termelési tapasztalataval
¢s az egyiittmiikodéseknek koszonhetden a Jinzhong jobban megismerte a sertéstenyésztési
folyamatokat, és jobban tudja ellendrizni az élelmiszerbiztonsagot. A Jinzhong sertéshus
ellatasi lancaban soha nem volt jelentds élelmiszerbiztonsdgi probléma. A konzisztens
mindségellendrzés €és a jobb markamenedzsment révén a Jinzhong a markaképével sikeresen
Osszekapcsolta a prémium mindségll és biztonsagos termékeket, ami magasabb szintli vasarloi
hiiséget eredményez.

8. abra: A Jinzhong Jinlin keresztiil megvalosuld sertésbeszerzése, 2005-2015, %
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Forras: Ji et al. (2017)
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8. Hogyan tovabb?

Ahogyan megjegyzi Tian Bishan, a Jinli Szovetkezet vezetdje: "Bar a Jinli Szovetkezet segitett
a sertéshusellatés stabilizalasaban, a gazddk nem kdotelesek eladni a sertéseket Jinzhongnak. A
sertés beszerzési arak nagyon instabilak. Amikor az ¢l6 sertések piaca javul (példaul 2015
masodik felében), a gazdak altalaban sertéshus kereskedoknek adnak sertéseket, mert magasabb
arat kinalnak, mint a Jinzhong. Jelen pillanatban még konnyebb a Jinzhong szamara
sertéstenyésztd vallalatoktol a sertések megvasarlasa, mivel ezek a tranzakciok egyszertiek €s
problémamentesek. Tehat nem vagyunk biztosak abban, hogy ki kellene-e dolgoznunk egy uj
mechanizmust, amely a helyi gazdalkodokra a Jinli Szovetkezet tagjaként még nagyobb
hangsulyt fektet, vagy egyszeriien a sertések mas csatornakbol vald beszerzésérére kellene-e
fokuszalnunk.” Ezért kulcsfontossagli dontés a Jinzhong felsé vezetése szamara, hogy tartsa-e
fenn a Jinli Szovetkezetet, vagy mas beszerzési csatornak utan nézzen.

Kérdések

1. Hogyan néz ki a sertéshus ellatasi lanca a Jinzhong Food-nal?
2. Milyen ellatasilanc-menedzsment problémak 1épnek fel a vallalatnal?

3. Mik a legfobb kihivasok és milyen megoldasokat javasolna?
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IKEA: Globalis beszerzés és a fenntarthato bor
kezdeményezés

Forditotta: Dr. Gyarmati Gabor

A boripart hagyomdnyosan a fejlett és fejlodo orszdagokon dtivelo globdlis miiveletek
jellemezik. A nagy tavolsagokbdl és az eltéro kulturakbdol fakado kiilonbségek miatt szamos
fenntarthatosagi kérdés meriil fel a globdlis bor ellatdsi lanc mentén. Ezeknek a kérdéseknek
a kezelése mind felelosséget, mind pedig kihivast jelent a multinaciondlis vallalatok szamara,
kiilonosen a globalis beszerzési (GB) tevékenységekben. Ez a tanulmany jo példa arra,
hogyan lehet a fenntarthato bérre vonatkozo kezdeményezést megvaldsitani az IKEA globalis
beszerzési folyamatiban. A tanulmdny az IKEA fenntarthaté bérre vonatkozo
kezdeményezését mutatja be, az arra szabott GB-stratégia és -struktiira dltal, tovabbda
fenntarthato GB referencia értékkel szolgal a multinaciondlis cégek szamdra, és parbeszédet
tesz lehetové arrol, hogy miként hajtsak végre a fenntarthatosagi kezdeményezést a GB
végrehajtasa kozben. Az esettanulmadnyt fel lehet haszndlni a gradudlis és posztgraduadlis
képzésben az agrargazdasdagban és iizleti életben, az; MBA-ben és a vezetoképzésben a
fenntarthato ellatasilanc-menedzsment és a tarsadalmi felelosségvallalas teriiletein.

1. Bevezetés

Egy napsiitotte délutan, Peter Agnefjéll, az IKEA csoport elndke és iigyvezetd igazgatdja
(CEO), a Csoport menedzsment tagjaival az igazgatdtanacs iiléstermében iilt és dsszefoglalta a
mult év eredményeit, valamint megvitattak a kdvetkez6 atszervezési kérdéseket, amelyekkel a
Csoport az elkovetkez harom évben szembe fog nézni. Az IKEA Csoport vezetd
kiskereskedelmi vallalat és sok éve foglalkozik fenntarthatosaggal. A mai iizleti kornyezetben
a multinacionalis vallalatok globalis nyomas alatt allnak a fogyasztok, a kormanyok, a média
¢s anem kormanyzati szervezetek (NGO) oldalarol, nehogy a kornyezeti €s szocialis kérdéseket
elégtelen modon kezeljék. Az IKEA egyike a vezetd vallalatoknak a fenntarthatd globalis
beszerzési (FGB) gyakorlat tekintetében.

Pete Agnefjdll arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a 2016-os pénziigyi év sok szempontbdl
figyelemre méltdé volt szamukra. Az értékesités 34,2 milliard eurdra novekedett. A
bevasarlokdzpontok (IKEA Centers) bérleti dijaival egyiitt dsszesen a bevételek 7,4% -kal, 35,1
milliard euréra néttek. Ekozben 2016. augusztus 31-én eladtdk termék-fejlesztésiiket, ellatasi
lancukat és termelési cégeiket az Inter IKEA Csoportnak, valamint az {izleteikben felszolgalt
ételeiket még egészségesebbé €s fenntarthatobba tették. Peter Agnefjéll 6rdmmel nyugtdzta a
multbeli eredményeket, ugyanakkor szdmos kérdés is felmertilt benne.
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Jelezte, hogy ezt kovetden a Csoport azt tervezi, hogy fenntarthaté kezdeményezést valosit meg
a bor ellatasi ldncaban ami megkdveteli a GB szervezeti felépitésének atalakitasat, hogy az
bonyolult a kiillonb6z6 kihivasok miatt, mint példaul a nagy tavolsdgok a szallitasban, a
tengerentuli szallitok menedzselésének nehézségei vagy a jelentds erdforras-beruhdzasok és
kulturalis kiillonbozoségek okan. A GB-kezdeményezések végrehajtasdhoz Peter Agnefjéll a
kovetkezd kérdéseket javasolta Csoport menedzsment csapatanak megfontolasra: az IKEA
célja a GB termék szintli atszervezése, igy felmertil a kérdés, hogy mi a megfelelé GB stratégia
¢s struktira a fenntarthatd boér kezdeményezés megvalositasahoz? Hogyan alakitja az uj GB
stratégia €s struktura a fenntarthatd bér kezdeményezést? Milyen folyamatokat vehet at az
IKEA a fenntarthato bor kezdeményezés megvalositasara?

Ezek a kérdések éles vitat valtottak ki a Csoport menedzsment tagjai kozott. A kérdések
megvalaszolasahoz eldszor feltarjuk a bdrtermékek és ellatasi lancuk, majd az IKEA cég

crer

kezdeményezést mutatjuk be a GB stratégia és struktira fényében.

2. Bortermékek és ellatasi lanc

A borrel és bortermékekkel kereskednek a legtobbet a vilagon. Becslések szerint a bortermékek
nemzetkozi kereskedelme meghaladja a 80 milliard dollart évente és varhatéan tovabb fog
novekedni a ndvekvd népesség €s az urbanizacioé mellett az egész vildgon (ITC, 2015). Ennek
oka, hogy a bdripar a hts- ¢és tejipar melléktermékeire tdmaszkodik, mivel azok adjak
nyersanyagait. Az elmult harom évtizedben a ndvekvd népességbdl szarmazo hus és tej iranti
kereslet dramai novekedése megkonnyitette a boérallomany bdvitését a vildg minden részében.
A his négy f6 fajtija, azaz a szarvasmarhafélék, a baromfi, a sertés és a juh egyben a
legfontosabb borfajtkat is jelentik. Az 1. tdblazat a vilag népességének €s a szarvasmarha bor
allomanyanak a kapcsolatat mutatja 2017-ben. A globalis szarvasmarha allomany 2017-ben
998,3 milli6 darab volt, ekdzben a vilag népessége elérte a 7,4 milliardot, ami 0,13 allatot jelent
egy fOre vetitve. Az 1. tdblazat a legmagasabb értékkel rendelkezd 10 orszdgot mutatja be 2017-
ben az egy fOre jutd szarvasmarhaallomany tekintetében.
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1. tablazat: A vilag népessége és a szarvasmarha allomany alakulasa 2017-ben

Szarvasmarha Népesség Allatallomény

Rangsor Orszag egy fore

(milli6 db) (millio £6) vetitve
1 Uruguay 11 845 3444 3,44
2 Uj-Zéland 9903 4 565 2,17
3 Argentina 53515 43 847 1,22
4 Ausztralia 27 750 24 309 1,14
5 Brazilia 226 037 209 567 1,08
6 Fehéroroszorszag 4320 9481 0,46
7 Kanada 12 100 36 286 0,33
8 Egyesiilt Allamok 93 500 324118 0,29
9 India 303 350 1326 801 0,23
10 Torokorszag 14 047 79 622 0,18

Forras: FAS (2017)

A bOrt szamos agazatban hasznélhatjak, mint pl. ldbbeli, butorkarpitozas, ruhazat, bdraruk,
jarmivek karpitozasa, kesztyilik. A bor ellatasi lanca hosszu és Osszetett, amely rendszerint az
alabbi Iépéssorozatot tartalmazza, amit az 1. dbra mutat be.

1. abra: A bor ellatasi lanca

1. szakasz 2. szakasz 3. szakasz
éléallat vagas elé- cserzés
készites

Forrés: Ernst and Young (2013)

Az 1. 4bra egy altalanos bor ellatasi lancot foglal 6ssze, amely harom fazisbol all. Az 1. fazis
azt mutatja, ami az allattol a nyersborig vagy a borig terjedd szakasz; a 2. fazis a nyersbortdl a
kész borig terjed (Ernst and Young, 2013); végiil pedig a 3. fazis a kész bortdl a bértermékig
terjedd gyartasi folyamat, amely altalaban egy sor miiveletbdl all, beleértve a vagast, a hasitést,
a csiszolast, a szerelést, a varrast, a kiegészitéseket és a befejezé miiveleteket (UNIDO, 2010).
A fenntarthatosaggal kapcsolatos kérdések a bor ellatdsi ldnc minden szakaszaban
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eléfordulhatnak, példaul az erdoirtds, az éghajlatvaltozas, az allatjolét, a rossz
munkakoriilmények, a vizpazarlas €s a szennyezés.

Ezek a fenntarthatosaggal kapcsolatos kérdések tikrozik a bor ellatasi lancban a
tevékenységeknek a kornyezetre, az allatok jolétére, a kozosségre és az emberi jogokra
gyakorolt esetleges negativ hatasait, amelyeket a bortermelés és a komplex globalis ellatasi
halozat eloszlasa miatt nehéz nyomon kovetni. Az 1. fazis (nyersanyagok) altalaban olyan
orszagban / régioban talalhato, ahol fejlett az allattenyésztés, példaul Ausztralia, Brazilia és Uj-
Zg€land. A 2. fazis (termelés) olyan orszagban / régidban talalhat6, ahol alacsonyabb koltségii a
munkaerd, pl. Kina, Indonézia és Vietnam. A 3. fazis (fogyasztas) a magas életszinvonalu
orszagokra jellemzd, példaul az Egyesiilt Allamok, az eurépai orszagok, féként Olaszorszag,
az Egyesiilt Kirdlysag, Németorszag, Franciaorszag és Japan (Ernst és Young, 2013). Az ilyen
nagy tavolsagl globalis lanc és a kulturalis kiilonbségek az orszagok kozott csokkentik a bor
ellatasi lanc atlathatosagat, novelik az értékelés és a nyomon kovethetdség nehézségét. Ezért a
bor ellatasi lanc fenntarthatosaganak javitdsa nem csak feleldsséget, hanem kihivést is jelent a
szereplOk szdmara az egész bor ellatdsi lanc mentén, amelyre a nemzetk6zi markdknak
altalaban a legerdsebb a rahatdsuk. Az IKEA az egyik vezetd marka, amely kiemelkedik a
fenntarthat6 bor kezdeményezésben, a globalis beszerzési tevékenységekben.

A 2. tablazat vazolja fel azokat a konkrét kérdéseket, amelyek a bor eldallitasi lancanak egyes
1épéseinél el6fordulhatnak.
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2. tablazat: Fenntarthatosagi kérdések a bor ellatasi lanc mentén

Kérgesités
Kérdés Allatallomény | Véagas | Elékészités és Bértermék
befejezés
Klimavaltozas X X X X X
Biodiverzitas ¢s erddirtas X
Lég-, viz- és termdfold
, X X X X X
szennyezés
Vizhasznalat és viz
e, X X X X X
elérhetdség
Hulladék X X X X X
Allatjolét X X
Erdforras hiany X
Foldvasarlas X
Kar X X X X X
A helyi kisgazdak
diszkriminacidja
A dolgozok és kdzosségek
TR . X X X X X
egészsége ¢és biztonsaga
Gyerekmunka X X X X X
Kényszermunka és « X X X X
emberkereskedelem
Egyesiilési szabadsag X X X X X
Munkafeltételek X X X X X

Forras: Ernst and Young (2013)

3. Az IKEA és annak fenntarthatésagi programja

3.1 A7 IKEA hattere

Az IKEA egy tobb nemzetiségli, holland székhellyel rendelkezd csoport, amely készre
szerelhetd butorokat, konyhai berendezéseket és haztartasi tartozékokat tervez, gyart €s
értékesit. Az IKEA 2003 6ta a vilag legnagyobb butorboltja. Az akkori 17 éves Ingvar Kamprad
Svédorszagban alapitotta 1943-ban. A vallalat neve olyan betliszd, amely az Ingvar Kamprad,
Elmtaryd (a gazdasag, ahol felndtt) és Agunnaryd (szlilévarosa, Svédorszag déli részén) szavak
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kezddbetliibol fakad. A cég ugy ismert, mint a kiilonb6zd tipusu késziilékek és butorok
modernizalt formatervezési cége és annak belsdépitészeti munkaja gyakran a kdrnyezetbarat
egyszerliséghez kapcsolodik. Ezenkiviil a cég a koltségellendrzésrol, a mikodeési részletekrol
¢s a folyamatos termékfejlesztésrol is ismert. Ezek a vallalati attributumok lehetové tették az
IKEA szamara, hogy az elmult évtizedek soran atlagosan 2-3% -kal csokkentse drait a globalis
terjeszkedés idészakaban. Mindezeket iizleti stratégidjukban foglaljak Ossze, azaz "a jol
megtervezett, funkcionalis lakberendezési termékek széles valasztékat kinaljak olyan alacsony
aron, amelyet a lehetd legtobb ember képes megfizetni" (IKEA honlap).

2016 decemberében az IKEA 48 orszagban 392 druhazat, 11 orszagban 22 szedd fel és rendeld
pontot, 15 orszagban 41 bevasarlokozpontot és 18 orszagban 38 elosztohelyet tulajdonol és
mikddtet. A 2016-0s pénziigyi évben (2015 szeptemberétdl 2016 augusztusaig) az IKEA 783
millio iizletlatogatassal és 425 millio bevasarlokozpont latogatassal rendelkezett és 34,1
milliard eurd értékben értékesitett a 2017-es gazdasagi évben, ami 3,5% -os ndovekedést jelentett
az el6zd évhez képest. Ekdzben az IKEA honlapja koriilbeliil 12 000 terméket tartalmaz,
lefedve ezzel az IKEA teljes kinalatat. Tobb mint 2,1 milliard latogatést tettek webhelyein és
1,4 milliard eurds online értékesitést ért el az IKEA csoport tizennégy orszaganak piacan a
2016-o0s pénziigyi évben, amely 9% -kal novekedett az el6z6 évhez képest (IKEA Group, 2016).

Az IKEA-nal hosszii hagyoméanya van a fenntarthatosagnak és annak miikodésben valo
alkalmazasanak. A cég szeretne vezetd szerepet vallalni a fenntarthatésagnak az tizleti
tevékenységbe valo integralasaban. Steve Howard, az IKEA Group Fétisztviseldje (CSO) TED
videojaban beszélt arr6l, hogy ,a fenntarthatosag kérdése elérkezett a “kedvtelésbol
csinaljuktol” a "meg kell csindlni” allapotig. Ez arrdl sz6l, hogy mit csinalunk itt, most, és az
aktiv korunk hatralévo részében ... Ha lizletvezetd vagy és még nem fiizted a fenntarthatdsagot
izleti modelled kozéppontjaba, akkor tedd meg azonnal.”

Az IKEA elképzelése az, hogy sok ember szdmara jobb hétkdznapi €letet teremtsen és az
emberekre €s a bolygora vonatkozd pozitiv stratégiat alkalmaz, hogy elérje ezt az ideat. A
stratégia harom szempontra fokuszal: az ligyfelek millioit 6sztonzik arra és teszik lehetove
szamukra, hogy fenntarthatobb életet éljenek az otthonukban; torekszik az eréforrasok és az
energia fliggetlenségére és vezetd szerepet jatszik abban, hogy jobb életet teremtsen emberek
és kozosségek szamara azaltal, hogy hat rajuk. Ezéltal az IKEA minimalis kovetelményeket
allapit meg a kornyezeti és tarsadalmi fenntarthatosagra vonatkozodan, ideértve a
munkakoriilményeket az egész ellatasi lancon keresztiil, példaul az IWAY-t (IKEA, 2016) — ez
az IKEA-s modja a termékek, anyagok €s szolgaltatdsok vasarlasanak. Az IWAY az IKEA
szallitdbi magatartasi kodexe, amely biztositja a szallitokkal valo kolcsonds megértést a
fenntarthatosaggal kapcsolatban. Az IKEA Iétrehozta az IWAY funkciot, amely feleldsséget
vallal az IKEA magatartasi kodexének betartasanak ellendrzéséért. Az IKEA 1999 6ta hasznalja
az IWAY-t annak érdekében, hogy a termékeket kornyezetbarittd és tarsadalmilag
elfogadhatéva tegyék. Tovabba, az IKEA kiilonds figyelmet fordit az ellatasi lanc
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veszélyeztetett csoportjaira, példaul a migrans munkavallalokra és az otthoni munkavallalokra,
biztositva, hogy hozzaférhessenek a tisztességes foglalkoztatdshoz, beleértve a béreket, a
munkakoriilményeket és a munkajogokat (IKEA Group, 2016).

3.2. Az IKEA fenntarthatosdagi programja

Az IKEA hosszu évek ota elkotelezett a fenntarthatosag irant. Peter Agnefjéll szerint ,,siirgds
intézkedésekre van sziikség az éghajlatvaltozas elleni kiizdelemhez — ett6l fiigg szamos
koz0Osség és tizlet sikere szerte a vilagon. Ez az, amiért az IKEA csoport belemegy mindenbe,
hogy része legyen a megoldasnak. Ugy latjuk, hogy az éghajlatvaltozas az innovacio, a
beruhazasok és a megujulas 6sztonzdje.”

Az ENSZ Fenntarthatd Fejlesztési Céljait kovetve az IKEA sajat fenntarthatdsagi programot
alakit ki, hogy irdnyitsa és 0sztondzze magat a fenntarthatosdg megvalositasara a globalis
miiveletekben. Az IKEA feltérképezte a stratégidit a célokkal szemben és hét célt ezek koziil
konkrétan azonositott, amelyek a legnagyobb mértékben jarulhatnak hozzé a stratégidhoz. A
kitlind eredmények hét célja: a nemek kozotti egyenldség, a megfizethetd és tiszta energia, a
tisztességes munka és a gazdasagi novekedés, az egyenldtlenségek csokkentése, a felelds
fogyasztas és termelés, az éghajlatvaltozas, valamint az élet és a fold. A feleldsségteljes
beszerzés az élet és a fold céljaval kapcsolatos fo stratégia. E stratégia alapjan az IKEA
kulcsfontossagl nyersanyagokat, példaul gyapotot, fat és bort biztosit fenntarthat6 forrasokbol.

Ekdzben a legversenyképesebb ellatasi piac és a beszallitok megtaldlasa érdekében az IKEA
megvizsgalja a szallitok kivalasztasanak tényezdit, beleértve a teljes koltségeket, a mindséget,
a rendelkezésre allast, a fenntarthatdsagot és a preferalt partnereket. Stefan Karlsson, az IKEA
Fenntarthat6sagi Megfelelés menedzsere a kinai IKEA vevokdzpontnal a kovetkezdket mondta:

»Az IKEA egy globalis vallalat és szinte a vildgon mindenhol vannak iizleteink. Szdmos
tényezdot megvizsgalunk, mikor globalisan szerziink be. Egyrészt alacsonyabb anyagkdltséget
kovetiink a j6 mindség fenntartasa mellett. Masrészt, mint vezetd nemzetkdzi marka, megvan a
feleldsségiink a fenntarthatosag fenntartasaban a globalis beszerzési tevékenységiink teriiletén.
Ebben a folyamatban a hosszll tdva partnerkapcsolat kiépitésére toreksziink beszallitdinkkal,
amelyek mindegyike biztositja az anyagok elérhetdségét és megosztjuk sajat fenntarthatosagi
céljainkat a szallitdinkkal.”

Az IKEA feleldsségteljes beszerzést valdsit meg azzal, hogy talmutat a kozvetlen beszallitokon
annak érdekében, hogy biztositsa a fenntarthatd erdforras-gazdalkodast a tobbszintli ellatasi
lancok kozott. A fenntarthatd erdforrds-gazdalkodas védi az IKEA termékeihez kapcsolddo
nyersanyagokat €s biztositja a fenntarthat6 ellatasi lancot, ami elengedhetetlen az iizleti élet
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hosszu tava fenntarthatosagahoz. A nyersanyagok koz¢ tartozik a fa, a pamut, a palmaolaj és a
bor. 2015 juniuséig az IKEA Alapitvany olyan programokat vezetett be, amelyek eldsegitik a
gyermekek jogainak védelmét, a gyermekmunka elleni kiizdelmet és lehetségeket teremtenek
a gyapot ellatasi lanc kozosségeiben €10k szamara Indidban €s Pakisztanban, valamint a brazil
bor ellatasi lanc kozosségeiben is.

2015 augusztusaig az IKEA bor beszerzésének 100% -a krommentes, és 2015 szeptemberétdl
az 0sszes IKEA boérterméket "nedves-fehér" cserzéssel vagy mas krom-mentes alternativakkal
allitanak eld, mivel a krom nagyon szennyezd. 2016 augusztusaig az IKEA elérte a
szarvasmarha borének ¢és irhajanak nyomonkovethetdségét a vagohidakig visszamenden. 2017
augusztusaig az IKEA biztositotta az Osszes bOor nyomonkodvethetdségét a vagohidakig
visszamenden ¢€s elkezdte megvaldsitani a tarsadalmi és allatjoléti kérdésekre vonatkozo
kovetelményeket.

Peter Moller, az IKEA Svédorszag teriileti komfort fenntarthatosagi menedzsere kijelentette,
hogy a fenntarthat6 bér kezdeményezés célja (1) a nyomon kovethetd ellatasi lanc; (2) az
ellatasi lancon beliili kovetelmények meghatarozasa; és (3) az IKEA kovetelményeinek
biztositasa az 4tlathato ellatasi lancban. Peter vildgosan megmagyarazta, hogy az IKEA mit ért
allatjolét alatt: ”Ami a kovetelményeket illeti, természetesen benne van az ellatasi lancban az
allatok joléte, de a munkavéllalok joléte is. Meghataroztuk az Ot Szabadsagjogot az allatjoléti
munkank irdnyitasara, vagyis a bor ellatasi lancaban 1évé minden allatnak (1) szomjusagtol
vagy ¢hségtél mentesnek kell lennie; (2) kényelmetlenségtél mentesnek kell lennie; (3)
fajdalomtol, sériilésektdl és betegségektdl mentesnek kell lennie; (4) a természetes viselkedés
szabadsagat kell nekik biztositani; és (5) a szorongastol valé mentességet is el kell érni. Ami a
munkavallalok jolétét illeti, az foként arrdl szol, hogy a munkafeltételek megfeleljenek az
IWAY -ban rogzitett egészségiigyi €s biztonsagi eldirdsoknak az ellatasi lancon beliil.”

4. Az IKEA globalis bor ellatasi lanca

4.1. Az IKEA borprofilja

Jelenleg a nagy lizleti negyedek és a nemzetkozi markak kiskereskeddi azzal szembesiilnek,
hogy a fogyasztok és a civil szervezetek elvarjdk, hogy tisztdban legyenek azokkal a
kovetelményekkel, amelyek a termékforrasok és termelési feltételek ismeretébél fakadnak. fgy
a kiskereskeddknek és a markaknak biztositaniuk kell, hogy a bdrforrasok legalisak legyenek
¢s 0sszhangban legyenek a veszélyeztetett vadon €16 allatfajok nemzetkozi kereskedelmérdl
sz016 egyezményekkel. Az elmult években a bdripart tobbszor tamadtak az emberi jogi, a
kornyezetvédelmi és az allatvédelmi szervezetek, mivel tigy vélték, hogy a boripar megsérti a
vonatkoz6 jogszabalyokat a munkakdriilmények, a kornyezetvédelmi ellendrzések és az
allatjolét teriiletén. Valaszul ezekre a kihivasokra, hogy bizonyitsak ennek ellenkezdjét, a bor
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ellatasi lancok nyitottd és atlathatova valtak, egyre tobb marka €s kiskereskedd probal bevezetni
nyomonkovetési rendszert a bor ellatasi lancok szamara. A globalizaci6é koraban a bdripar
nyomon kdvethetdsége egyre bonyolultabba valt. A folyamatban a nyersbor termelésétdl a
gyartason at az értékesitésig kiilonboz6 szereplok tobb érdekcsoportja is részt vesz. A
borgyartds szamos fizikai-kémiai folyamatot is magaban foglal, ami a monitoring szaméara
kihivast jelent (ITM, 2017).

Ennek kapcsan az IKEA egyiittmikodik a kiilsé érintettekkel, hogy foglalkozzanak a
kornyezetvédelmi és szocialis kérdésekkel a bor ellatdsi lanc mentén. Példaul az IKEA
egylttmiikodik a beszallitdival és vegyipari vallalatokkal a kemikalidk hasznalatanak, a
széndioxid kibocsatasnak és a vizfogyasztas csokkentése érdekében. Ennek a megkdzelitésnek
az alkalmazéasaval az IKEA 2015-ben elérte a 100% -os krommentes bor beszerzését és
hasznalatat, és bizonyos mértékig csokkentette a széndioxid-kibocsatast és a vizfogyasztast.
Ekoézben a munkafeltételek javitdsa érdekében az IKEA meghatarozza azokat a minimalis
kovetelményeket (IWAY), amelyek tobbek kozott a munkavallalok egészségére és
biztonsagara, a maximalis munkaiddre és a minimadlis bérekre vonatkoznak a legfontosabb
beszallitoinal. Ezen kivill az IKEA kiilonds figyelmet fordit az allatjolétre és kidolgozza a
szallitokra vonatkozd egyedi irdnymutatdsokat, amelyek fOként az dallatok humanus
kezelésének kérdéseire és arra vonatkoznak, hogy mennyire hagyjak az allatokat természetes
modon ¢élni. Az allatjolét iranti elkotelezettség fontos az élelmiszer-Osszetevoként hasznalt
allati eredetli nyersanyagoknal vagy a lakberendezés terén, példaul a bérnél.

4.2 IKEA globalis bor ellatdasi lancok

Az IKEA évente kb. 3 millié m? bért hasznal a lakberendezési termékek, koztiik a kanapék és
a szOnyegek esetében. Ez nyolc bor beszallitotol és harom szérme beszallitotol szarmazik. Az
IKEA altal hasznalt bor harom alapanyagbol szdrmazik. Brazilia adja évente az IKEA altal
hasznalt szarvasmarha bor és baranybor mintegy felét. Az IKEA boOr beszerzéséért felelds
részlege a BOr Szaktudas Kozpont (BSZK), amely az egyetlen ilyen jellegl részleg az IKEA-
ban, Sanghajban talalhatd, koszonhetéen a kinai fogyasztok bortermékek iranti jelentds
igényének és a viszonylag olcs6 munkaerdnek.

Az IKEA bdripari ellatasi lanca magéaban foglalja a szarvasmarha-tenyészté gazdasadgokat, a
vagohidakat, a bortisztitokat és a borkikészitéket. Frank Ouyang, az IKEA globalis BSZK
menedzsere szerint a BSZK vilagszerte harom fajta bor beszerzéséért felelds, melyek a
szarvasmarhak, juhok és kecskék. A globalis beszerzés oka a kinai piac er6forrashidnya. A kinai
husfogyasztasi szokdsoknak kdszonhetden sok sertéstenyésztd van, igy van boven disznobor,
de a szarvasmarha- és juhbdr mennyisége alacsony. fgy a Kindban, sét még az Azsiaban
talalhatd helyi cserzomihelyek szamaéra &tadott szarvasmarha- és baranyborok szinte
mindegyike importalt. Az IKEA haromféle bor ellatasi lanccal rendelkezik, amelyek
megfelelnek a haromféle bortipusnak, amint azt a 2. dbra mutatja. A szarvasmarhik bore
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els6sorban Dél-Amerikabol, Eszak-Amerikabol, Europabél és kis mennyiségben Afrikabol
szarmazik. A f6 célorszagok kozé tartozik Amerika, Brazilia, Németorszag, az Egyesiilt
Kiralysag, Ausztralia és Franciaorszag. A birkabér Ausztraliabol és Uj-Zélandrol szarmazik,
kis mennyiségben az Egyesiilt Kirdlysagbol és Argentinabol, mig a kecske bdre elsésorban
Ausztraliabol érkezik.

Frank Ouyang szerint az IKEA haromféle bor ellatasi lanca a gazdasagoknal kezdddik, amelyek
tobbféle kiillonbozo tipusti farmot is magukban foglalhatnak. Példaul egy marhatartd farm a
tehénnél tartja a szarvasmarhdk 0jsziilottjeit egészen az elvalasztasig, majd egy borju tenyésztd
gazdasdg borjut vehet a marhatartotol, ami utana felneveli a borjakat, amig fiatal
szarvasmarhakkad valnak. Ezt kovetden a fiatal husmarhdkat altalaban hizlalételepre adjak, hogy
majd husuk miatt hasznositsak. Mindezeket a gazdasadgokat a bor ellatasi lanc azonos (els6
kords) szintjén kezelik, majd a lancban tovabb haladva a szarvasmarhakat a hizlalotol a
vagohidaknak értékesitik. Lehetséges ugyanakkor, hogy nincs hizlalas és a szarvasmarhakat
kozvetleniil egy tehénborju tenyésztd farmrol értékesitik a vagohidnak. Ez fligg az tigyfelek
igényeitdl, példaul a szarvasmarhafajtaktol, az életkortol és a mindségtol.

A vagéhid utan szamos csomagold és kereskedd van, akiket bevonnak a cserzés eldtt. A
csomagolok, akik elsdsorban a bor valogatasaért és sozasaért feleldsek, eldészor rendszerezik a
bort kiilonbozd szempontok szerint, mint példaul méret, mindség vagy hegteriilet. Ekozben a
bérnek sozva kell lennie, hogy elkeriilje a rothadast. A valogatds ¢€s a s6zds utan a bort a
kereskedodk juttatjak el a cserz6khoz, amelyek Kina esetében helyi vallalkozasok.

2. abra: Az IKEA haromféle bor ellatasi lanca

Juh Vagohid csomagold/
kereskedo

kereskedd

Marha Vagohid csomagolé/ I

Kecske Végohid csomagold/

kereskedo

Forras: sajat szerkesztés

A cserzés utan az ellatasi lancnak harom utvonala van: a juhbol késziilt bort kozvetlentil az
IKEA aruhédzakba értékesitik; a szarvasmarhabol szarmazo bort a kanapé gyartoknak, majd az
IKEA aruhazaknak adjak el; a kecskebOrt pedig a sz¢k gyartoinak, majd az IKEA aruhazaknak
adjak el. Ennek oka az, hogy az IKEA kétféle borhasznalatot kindl. Az egyiket szOnyegbdrnek
(azaz juhbdl késziilt bérnek) hivjak, amelyet kdzvetleniil az IKEA aruhdzakba értékesitenek,
miutdn megvasaroltak a cserzOmiithelybdl. A masik tipus a karpit bor (azaz a szarvasmarha és
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a kecske bor), amelyet a kanapékhoz és székekhez kell gyartani, miutan megvasaroltak a
cserzémiihelybdl.

5. Az IKEA globalis beszerzési koncepcioja a fenntarthato bor kezdeményezés szamara

5.1. Az IKEA globalis borbeszerzési stratégidja

crer

tényezd (koltség, mindség, elérhetdség, fenntarthatosdg €s eldnyben részesitett partner)
jellemez. A beszerzési stratégiat a Hairom Sarokkd Program részletesebben is leirja az alabbiak
szerint.

Alacsonyabb osszkéltség az alapanyagtol az iigyfélig

Az IKEA a bdripari termékeket alacsony aron értékesiti, egylittmitkddve a beszallitok 6sszes
szintjével a bor ellatasi lanca mentén. Ez a megkozelités lehetdvé teszi az IKEA szamara, hogy
kozelebb hozza a fenntarthatd boér kezdeményezés dontéseit a kornyezeti hatasok
keletkezéséhez. Az IKEA a bdrbeszallitokat az ligyfelek igényeihez és elvarasaihoz kapcsolja.
A bels6 funkciok és a kiilsé érintettek integraldsaval az IKEA az ellatasi lanc egészében
megvaldsitotta a fenntarthatésagot a nyersanyagtol az ligyfelekig. Kezdve a bortermékek
tervezésével a fenntarthatd nyersanyagok és technoldgiak kivalasztasan és az allatok jolétének
védelmén at a bdrtermelésben dolgozd munkavallalok biztonsagadnak ¢€s egészségének
biztositasaig.

Ekozben az IKEA hosszu tavu kapcsolatokat alakitott ki a bor beszéllitéival a nagy volumenii
beszerzéseken keresztiil és megosztja a fenntarthatosagi programjat a beszallitokkal. Az IKEA
altalaban jelentds mennyiséget vasarol az elsd kords beszallitoitol, igy erds targyalasi
pozicioval rendelkezik a beszallitokkal valo targyaldsok soran, ami alacsonyabb arakat és jo
mindséget eredményez. Tovabba a nagy alkuerd biztositja, hogy az IKEA részt vegyen a
beszallitok kivalasztasaban, példaul eldirja, hogy az elsé kords beszallitok feleljenek meg az
Osszes IWAY feltételnek, mig az alsobb szintli beszallitoknak a kotelezd IWAY feltételeknek
kell megfelelniiik. A fentiek révén az IKEA alacsonyan tartja a koltségeket és ezzel egyidejiileg
érvényesiti a fenntarthatosagi programot is.
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IKEA beszallitok - partnerek a névekedésért

Az IKEA sokszinii és koncentralt beszallitoi bazist épitett fel a bortermékek kindlatahoz és az
igyfelek igényeinek kielégitéséhez. Az ilyen tipust beszallitéi bazis nagyobb rugalmassag
mellett tobb borterméket is képes kezelni, valamint gyorsabban reagal a piaci igényekre.
Osszehasonlitva a korabban rendelkezésre 4llo ellatasi bazis méretével, az IKEA jelenleg
kevesebb beszallitoval rendelkezik, és integraltabb modon dolgozik veliik, ami hozzajarul a
bortermékek fejlesztéséhez és a fenntarthatosadg szokasos megoldasaihoz.

Az IKEA 10gy poziciondlja magét, mint preferalt iizleti partner a meglévd és a potencialis
beszallitéi felé¢ is. Az IKEA-val valo partnerséget a kolcsonds tisztelet, a bizalom és az
atlathatosag jellemezi. A kozos fenntarthatdsdgi célok alapjan az IKEA megteremti a
feltételeket a beszallitok szamara, hogy teljes feleldsséget vallaljanak fenntarthatosagi
teljesitményiikért. A szallitok felel6sséggel valo felruhazasa segit az IKEA-nak, hogy az
ellendrzés helyett a fenntarthatosagi folyamatok fejlesztésére koncentralhasson, igy a
beszallitok proaktivabbak a GB fenntarthatosagi kovetelményeinek betartasaban.

Egy IKEA beszerzés - egyszerii és professzionalis

Az IKEA GB-stratégidkat fejleszt az egyes termékkategoridkra, valamint egyszeri és
professzionalis médon hajtja végre a beszallitokkal kapcsolatos cselekvési terveket. A munka
az IKEA vezetésén alapul és egyben hozzd is jarul a vezetéshez. Az IKEA belsé iizleti
intelligencia programot fejleszt, és kozos keretet biztosit a kockdzatok meghatarozaséhoz,
kommunikalasédhoz és enyhitéséhez, hogy a kereskedelem akadalyairol, a piacrol, a politikai és
fenntarthatosagi kockazatokrél vagy a valuta- €és nyersanyagarak volatilitasarol egyetértés
sziilessen.

A fenntarthato célok megvalositasa érdekében az IKEA a stratégiak és cselekvési tervek
végrehajtdsahoz  sziikséges intézkedéseket hoz 1étre, a projektek kulcsfontossagu
kezdeményezéseinek (pl. pamut projekt és fenntarthaté bor kezdeményezés) szervezésével.
Annak érdekében, hogy az egyszerti, de professzionalis FGB bdrgyartasi folyamatot lehetéveé
nemcsak az er6forrds (példaul az allati bor) keresése és a koltségesokkentés, hanem a
fenntarthatosag is. Frank Ouyang szerint ,,A bdrt vilagszerte vasaroljuk, sok eldfeltétele van a
bor globalis beszerzésének, példaul nyers boriink nem szarmazhat az Amazon vidékrdl, mert a
régio egyes részeiben a pasztorok a legeltetés miatt irtjak az erddt, amely negativ hatassal lesz
nemcsak a helyi dslakos népekre, hanem az egész 6kologiai lancra is; ugyanakkor nyersboriink
nem szarmazhat az dserd6kbol, még akkor sem, ha nem az Amazonas régiorél van sz, mert az
erdé ezen a teriileten torténé kiirtasa is az egész kornyezet megsemmisiilését okozhatja. Igy
nem haszndljuk az e régidokbol szarmazd nyersbdrt. Fontos szempont az is, hogy
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nyersanyagaink melléktermékek, vagyis az allatok a husuk miatt vannak hizlalva és nem a bor
miatt. Vagyis miutan az allatokat levagtak, a maradékot, vagyis a nyersbdrt hasznaljuk.
Tovabba ritka allatokbdl szdrmazd nyersbordket nem hasznalunk, ez egy vilagos elofeltétel.

A vagohidak fo terméke a husfeldolgozd vallalatoknak vagy élelmiszer-szolgaltatoknak
értékesitett hustermék, akik magas alkupozicioval rendelkeznek (pl. McDonald's). Az IKEA
viszonylag alacsony alkupozicioval rendelkezik a vagohidakkal szemben, mivel az allati bor
relative kis értékli melléktermék. Ebben az esetben az IKEA szdmara nem konnyl meggydzni
a vagohidakat arr6l, hogy mikddjenek egyiitt a fenntarthaté bor kezdeményezés
megvalositasaban.

5.2 Globalis beszerzési szervezeti struktira a bor esetében az IKEA-nal

Kozponti GB tervezés

A GB az IKEA-nal kozpontilag tervezett és kategoridkba van sorolva. Négy GB szint van és
minden egyes szint kiillonbdz6é modon jarul hozza a GB-hez. Echo Ye, a Shenzhen IKEA
kereskedelmi iroda bor osztalyanak helyettes vezetdje szerint: ,, A GB tervezésénél az elsé szint
a hét globalis teriileti menedzser, akik felelosek a hét kategoria teriiletért és akik kozvetleniil
vezetik a kategoria menedzserek (KM) munkajat. A mdsodik szint a globdlisan elhelyezkedo
KM-bél all, akik felelosek az 5 éves GB stratégiai terv elkészitéséért; a harmadik szint KM-kbol
és iizletfejlesztési menedzserekbdl all (UFM-k), akik egyiitt dolgoznak a 2-3 éves taktikai terv
elkészitésében az 5 éves GB stratégidnak megfeleléen; a negyedik szint a helyi UFM-ek, akik
feleldsek az 1-2 éves miikodési terv kidolgozasaért a 2-3 éves GB taktikanak megfeleléen, és
akik kozvetleniil vezetik az iizleti csoportot, amely a helyi beszallitokkal egyiittmiikodve
szervezodik.”

A globalis szintt8l a helyi szintig a GB bértevékenysége iizleti csoportként (UCS) felépitett.
Daniel Xu, az IKEA Qingdao kereskedelmi irodajanak iizleti fejlesztdje azt allitja, hogy az UCS
altaldban harom fobol all: tlzletfejlesztd, készlet tervezd és gyartasmérnok. Néha egy
termékmérndk is van, aki egynél tobb UCS-t tamogat egy idében. Altalaban az UCS egy
terméktipusra van kinevezve, pl. kanapé és szék.

Matrix menedzsment és tamogatdsi funkciok

Az IKEA GB szerkezete matrix menedzsment alapon kozpontilag tervezett. Az IKEA
Vilaszték és Kindlat is tobb matrixbol €s szdmos tdmogatasi egységbdl all. Az egyik példa az
IKEA Fenntarthatosagi Iranyitdo Csoportja. Steve Howard, mint Fenntarthatdsagi Vezet6 (FV),
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tagja a csoport menedzsment csapatanak, és kozvetleniil jelent Peter Agnefjéll-nak, az IKEA
vezérigazgatojanak. A FV elndkli a fenntarthatosagi menedzsment csoportot, amely a
fenntarthatosagi vezetoket gylijti egybe a {6 lizleti teriiletekrdl. Egyiitt vizsgaljak a teljesitményt
a célokkal 6sszehasonlitva, és stratégiai dontéseket hoznak a fenntarthat6sagrol az egész IKEA-
csoport szamara. A célok szerinti haladasrol negyedévente beszamolnak a csoportvezetés és a
feliigyeldbizottsag szamara. A 2016-os lizleti évben a fenntarthatésagi menedzsment csoport
magaba foglalta a fenntarthatdsagi politikdnak ¢és megfelelésnek, a fenntarthatdsagi
innovacionak, a fenntarthatésagi kommunikacionak a vezetdit, valamint a fenntarthatdsagi
menedzsereket a Valaszték & Kindlatrol, az IKEA ipar, a kiskereskedelem és a bdvités
teriileteirdl. A fenntarthatdsagi menedzsment csoport 2016 szeptemberétdl magaban foglalja az
IKEA Csoport fenntarthatésagi menedzsment csoportjat, a fenntarthatdsagi integracid és
fejlesztés vezetdit, a fenntarthatdsagi politika és a megfeleldség, a fenntarthatdsagi innovaciod
¢s a fenntarthat6sagi kommunikacid, valamint az IKEA kozpontok fenntarthatdsagi vezetdit az
IKEA kozpontbol, IKEA IMS-bdl, a Vevdi Elégedettség Csoporttdl és az IKEA Ingatlantol.

Ezen kiviil van néhdny mas funkci6 és egység, amely az IKEA Valaszték és Kindlat részlegnél
miikodik, mint példaul az IKEA alkatrészek, a regionalis ellatasi csoportok, a logisztikai
fejlesztés, az értékesités és az ellatds tervezése, a szallitdas, a beszerzési miiveletek, a
mindségtamogatd kdzpontok, az IKEA kommunikécio és a termékfejlesztési kozpont (Kina).

A bor GB szerkezete erdsen integralt és a bér kompetencia csoport (BKCS) altal vezetett
centralizalt tervezéssel és matrix menedzsment struktaraval. A BKCS-t Frank Ouyang vezeti
¢s a csoport egy lizletfejlesztobol, egy gyartastechnikai mérnokbdl és egy stratégiai beszerz6bol
all. A stratégiai beszerz0 a kanapé iizletdg csapatdhoz is tartozik, amelyet a kanapé iizletdg
iizletfejlesztési menedzsere vezet. A tipikus matrix struktiratol eltérden, amely egy mitkodési
¢s egy funkciondlis jelentési vonalbol all, a bér GB szerkezete olyan matrixszerkezetet kovet,
amely két jelentési sorbol 4ll, amelyek mindegyike terméken vagy nyersanyagon alapul. A bor
nyersanyagok esetében a stratégiai beszallitd a BKCS vezetdjének jelent; a bort hasznalo
kanapé {lizletdg esetében ugyanaz a stratégia beszerz0 ugyanakkor a kanapé {lizletag
izletfejlesztési menedzserének jelent. Ezzel a megkozelitéssel a dontéseket olyan
fenntarthatosagi témakon alapulva lehet meghozni, amelyek kozosek az egyik kategorianal (pl.
a bor, beleértve a bor nyersanyagainak és a kanapé termékek beszerzését), és a koltségek
csokkenthetdk, mivel a stratégiai beszerzé képes atlatni a bér vagy kanapé tevékenységek
kombinacioit is. Ezen kiviil a termékek kozotti munkacsoportot leszamitva vannak olyan
vallalaton ativeld szervezeti munkacsoportok is, amelyek olyan témakkal foglalkoznak, mint
az energia, a hulladék, a korkorosség, a kozosségi részvétel és a fenntarthatdsagi jelentések. A
szervezeten atnyuld munkacsoportok biztositjak a vezetést, a j0 gyakorlatokat, a kutatast és a
tamogatd tevékenységeket a fenntarthaté bor kezdeményezéshez kapcsolddoan. A két belsd
munkacsoport integraldsaval a bor nyersanyagok és a kanapé lizletagak k6zott az IKEA bor GB
gyakorlata hatékonyan és gazdasdgosan miikddik.

153



Ezzel egyidejlileg a bor GB gyakorlata magaban foglalja a civil szervezetekkel és beszallitokkal
valo kiils6 integraciot is. A f6 kihivasai annak, hogy megvalositsak a fenntarthatdo bor
kezdeményezés fenntarthatd célkitiizéseit, elsésorban az allatok és a munkavallalok jolétére
iranyulnak. Mikor a beszallitokkal kapcsolatba 1épnek, a BKCS egy brit civil szervezettel
miikodik egyiitt, amely elkotelezte magat a jobb gazdalkodasi gyakorlatok és amellett, hogy az
allatok jolétére vonatkozo tudasat atadja a vagohidak szamara. Ekozben a vagoéhidaknak is
biztositania kellene az allatok jolétét a sajat beszallitéinal — a gazdasagoknal. A munkavallalok
joléte az IWAY felelossége, amely az IWAY szabvany szerint ellendrzi az elsé kords
beszallitokat és megkoveteli toliikk, hogy ellendrizzék a kijelolt alvallalkozoéikat az IMust
kovetelmények alapjan.

6. A fenntarthat6 bér kezdeményezés 6t 1épése

A bor ellatasi lanc Osszetett és az IKEA iranyitja a fenntarthatd bor kezdeményezést az egész
lancban. Frank Ouyang szerint az IKEA mar nyomon kdvet a vagohid szintjéig és tovabbra is
azon dolgoznak, hogy nyomon kovethet6 legyen az egész folyamat a gazdasagok szintjéig.
Tovabba az IKEA kidolgozta a bér nyomon kovethetdségének kovetelményét is. 2017
augusztusaban az IKEA letesztelte ezt a kovetelményt a bor ellatasi lancaban. Ez azt jelenti,
hogy az IKEA elmegy a beszallitokig, hogy ellendrizze a meglévd kdvetelmények teljesiilését,
¢s azt, hogy az a célnak megfeleléen miikodjon. 2017 végéig az 6sszes boraru teljesen nyomon
kovethetd, és ellendrizhetd, hogy olyan szabvanyok szerint allitottak eld, amelyek eldsegitik az
erdok védelmét és tisztelik az allatok jolétét. Az IKEA torekszik az allatok jolétére azzal, hogy
védi és tamogatja az allatok jo egészségét és fiziologiai sziikségleteit. Az IKEA fenntarthato
bor kezdeményezésének 6t 1€pése van az alabbiak szerint.

6.1. Ellatasi lancok nyomonkdvethetisége

Az els6 lépés a nyomonkovethetdség, amely az ellatasi lanc feltérképezésén alapul. Annak
érdekében, hogy a meglévd boripari ellatasi lancot illetden vilagos képe egyen, az IKEA ellatasi
lanc feltérképezési gyakorlatot vezet. A bor ellatasi lanca meglehetdsen Osszetett, mivel a
gyartas szamos lépést foglal magéaban és a bor a hsipar mellékterméke. A bdr ellatasi lancanak
feltérképezéséhez az IKEA a bor ellatasi lancanak szinte valamennyi vagohidjarol gylijtott
informéciokat. Az IKEA megkérte a vagohidakat, hogy biztositsdk a gazdasagok
feltérképezését. Ezzel a megkdzelitéssel az IKEA be tudta fejezni a bor kinalat feltérképezését
2017 végére. Frank Ouyang szerint ,,a boraru ellatasi lanc feltérképezése nem konnyii, mivel a
bor a husipar mellékterméke. Mikozben a vagohidak adltalaban nagyméretiiek, a gazdaik
jellemzoen szétszorodva helyezkednek el és kisméretii gazdasagokkal rendelkeznek, amelyeket
nehéz kovetni. ”Az IKEA csak a kozvetlen beszallité gazdasagok felé végez nyomonkovetést €s
ezek a vagohid utani elsé gazdasagok, amelyek a vagohidakkal kozvetleniil érintkeznek. Az
allattenyésztési folyamatban sokféle gazdasdg szerepel — vannak, amelyek az allatokat csak
fiatal korukig nevelik, mig mas gazdasagok az allatokat felndtt korukig tartjak.
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6.2 A kovetelmények fejlesztése

A masodik 1épés az IKEA vagohidi és szallitasi kdvetelményeinek a kidolgozasa. Frank
Ouyang szerint az IKEA kidolgozta a bor ellatasi lancra vonatkozd nyomonkdovetési eldirasait,
ami az I0S-MAT-0093 (ahol az I0S a roviditése az IKEA Svédorszagnak, mig a MAT a
roviditése az anyagnak). Ezt a specifikdciot Leo Chen Aallitotta elé és adta ki, aki az IKEA
boripari kompetenciakdzpontjanak globalis bormérnoke. Leo Chen szerint ez a specifikacio irja
le az IKEA-nal hasznalt bérok nyomonkovethetdségi kovetelményeit, és e kovetelmények az
IKEA tarsadalmi és kornyezetvédelmi feleldsségvallalasan alapulnak szerte a vilagon.

Ez a specifikécio6 a szarvasmarha bor és a szarvasmarha szérme eldallitasara vonatkozik. A bor
| szérme eredet teriiletekre vonatkozd kovetelményei Braziliara és a vilag tobbi részére
bomlanak. Ez azért van, mert Brazilia egyedi tulajdonsagokkal rendelkezik, azaz az Amazonas
régidban talalhato, amely magéban foglalja az erddk védelmét és a biodiverzitds problémait.
Ami Braziliat illeti, ez a specifikacio kiillondosen az Amazon Biome védelmére vonatkozo
kovetelményeket irja le, ami foként a térség gazdasidgainak és vagohidjainak kérdéseivel
kapcsolatos. Mind Brazilia, mind a vilag tobbi része esetében ez a specifikécio irja le a
gazdasagokra, a vagohidakra és a gyartokra vonatkozo kovetelményeket is.

6.3 Probaértékelés

A harmadik 1épés a kivalasztott vagéhidakon végzett probaértékelés. Frank Ouyang szerint
,,mivel mar visszakovettiik a szarvasmarhak, juhok és kecskék vagohidjait, a kovetkezo lépés
az, hogy elvégezziik a vagohidak értékelését. Példaul az idén augusztus elején 4-5 vagohidat
vdlasztunk ki Ausztrdaliaban, hogy rajtuk értékeljiik a kovetelményeinket, beleértve a
szabvanyokat az dllatjolétre és a szallitasra vonatkozoan. Ebben az értékelésben ugy gondoljuk,
hogy sok felfedezés és tanuldas lesz, ami segiteni fog abban, hogy véglegesitsiik az
értékeléseket.”

Harom féltél varhato, hogy részt vegyen a probaértékelésben - IKEA IWAY auditorok,
valamint az iizleti csapat egy képviseldje, a bérgyarak képviseldi és a korabban emlitett brit
civil szervezet allatjoléti szakemberei. Ennek a 1épésnek a célja annak értékelése, hogy
mennyire realis a kidolgozott szabvanyoknak valé megfelelés, ezért itt még nem a beszallitok
megfelelt/nem megfelelt tipust értékelése zajlik.
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6.4. A kovetelmények véglegesitése és bevezetése

2017 kozepéig az elsd és a masodik 1épést elérték; a harmadik 1épést megvalositottak azzal,
hogy két ausztral vagohidat értékeltek 2017 augusztusaban. Ezutan johet a negyedik 1épés, a
kovetelmények véglegesitése, majd utolsé 1épésként a kdvetelményeket bevezetik az IKEA
globalis boraru-ellatasi lancaban. A probaértékelések soran szerzett tapasztalatok alapjan az
IKEA véglegesiti a kovetelményeket €s a teljes ellatasi lancban kiépitik a programot.

A 2016-os lizleti év végére az IKEA a bdr nyersanyagok 100%-at fenntarthaté borbdl szerezte
be. A fenntarthatd bor kezdeményezés végrehajtdsa részben hozzdjarult az IKEA
fenntarthatosagi programhoz, ami példaul azt jelentette, hogy a felhasznalt energia 31,8%-a
megujuld energiaforrasokbol szdrmazott az elsé kords beszallitoknal, ami 7%-os novekedést
jelentett a 2012-es tizleti évhez képest. Tovabbi eredmény az iiveghazhatast okozo gazok
kibocsatasanak 13,7%-os csokkenése, valamint 27,4%-ot csokkent a vizfogyasztas a 2012-es
iizleti évhez képest. Mindekozben 2016 végére az IKEA munkatarsainak tobb mint 88%-at
részesitették munkavédelmi oktatasban és egészséges koriilmények kozott dolgoztattak.

7. Kovetkeztetések és kitekintés

A fenntarthaté bér kezdeményezés megvaldsitasa szamos javuldst eredményezett az IKEA
fenntarthat6sagi teljesitményében, beleértve nem csak a gazdasagi teljesitményt, hanem a
tarsadalmi és kornyezeti teljesitményt is. Az IKEA sikeres boviilést ért el a vilagpiacon,
valamint szoros ¢és hosszll tdvu kapcsolatokat 1étesitett a beszallitokkal, vallalva a globalis
vezetd szerepét a fenntarthatosagi programban. A fenntarthat6é bor kezdeményezés szemlélteti,
hogy az IKEA FGB stratégidja és strukturdja jol miikodik Osszetett globalis ellatasi lancban, és
az IKEA fenntarthatosdgi programjanak kulcsfontossdgu mozgatorugdja. Bar eddig a
fenntarthaté bor kezdeményezés még nem volt teljes mértékben befejezve, varhato, hogy az
IKEA tobb borrel kapcsolatos fenntarthatd kezdeményezést is végre fog hajtani €s végiil eléri
a teljesen fenntarthato ellatasi lancot.

A bOr ellatasi lancanak szerepldi kozott meglévd nagy tavolsagok és kulturdlis kiilonbségek
miatt még mindig vannak olyan problémaék, amelyek kiilonds figyelmet igényelnek az IKEA
vezetd pozicidja ellenére. Ilyen kérdéskor példaul az elsd kords beszallitokon tali tovabbi
szallitoi korok - kiilondsen a tengerentuli szallitok - hosszl tavl fenntarthatosaganak elérése,
ami kihivast jelent mind az IKEA, mind az egyéb multinacionalis vallalatok szamara.

A jovoben az IKEA-nak 1) kihivasokkal is szembe kell néznie. Eldszor is, az IKEA-nak
fontolora kell vennie a matrixszervezet korlatait. A kiilonb6zd szinteken 1évé menedzserek
kozotti lojalitas konfliktust sziilhet az eréforrasok elosztdsa miatt, valamint a munkatarsakat
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Osszezavarhatjak a kiilonb6z6 csapatokban jatszott szerepeik. Ezenkiviil az IKEA alacsony

s

tovabbra is kihivasokkal néz szembe, példaul a vagoéhidak meggydzésével az IWAY
szabvanyoknak és az allatjoléti kovetelményeknek vald megfelelés kérdésében, illetve hogy
milyen mechanizmusokat lehet elfogadni a tobbkoros beszallitok irdnyitasara, és hogyan lehet
az allatjoléti ismereteket atadni a vagohidaknak és a gazdasagoknak.

Kérdések

1. Kik az IKEA bér ellatasi lancanak szerepl6i?
2. Milyen elllatasilanc-menedzsment problémak meriilnek fel az esettanulmanyban?

3. Milyen intézkedéseket hoz az IKEA a fenntarthatod bor ellatasi lanc érdekében?
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Egyesiilt Mez6gazdasagi Szovetkezet: szempontok a
mezdgazdasagi Uzletag értékesitéséhez

Forditotta: Dr. Mizik Tamas

Ez az esettanulmdny egy agrdrszovetkezeti struktirdt vizsgdl az Egyesiilt Allamokban,
pontosabban egy olyan iizleti vallalkozast, amelyik egyrészt mezogazdasagi inputokat
értékesit a tagok szamdra, mdsrészt értékesiti a tagok dltal megtermelt mezogazdasagi
terményeket. A dontési helyzet arra vonatkozik, hogy az Egyesiilt Mezogazdasagi
Szovetkezetnek (United Agricultural Cooperative) értékesitenie kell-e a szovetkezet
mezogazdasagi iizletigat. Ez az egység miitrdagydt, vegyszereket és vetémagot forgalmaz. A
szovetkezet most kapott egy felvdasarlasi ajanlatot a Pinnacle Mezogazdasagi Holding Kft-tol,
egy gyorsan boviild mezogazdasagi kiskereskedelmi cégtol. Az esettanulmdany lehetové teszi
az olvasok szamdra mind a részletes pénziigyi informdciok, mind a szovetkezet politikai
kornyezetének a megismerését. Mindezek alapjan a tanulmany felteszi a kérdést az olvasonak
is, hogy a megismert informdciok alapjan milyen dontést javasol: a szovetkezet eladja-e a
mezogazdasagi iizletagat, vagy tartsa meg?

,,Ha a tevékenységiinket kiterjesztettiik volna a keletirdl a nyugati partra, akkor lehetoségiink
nyilt volna arra, hogy a miitragyat vagy a novényvédoszert a szarazsag vagy terméskarosodas
sujtotta teriiletekrdl olyanra vigyiik, ahol felhasznaldsra keriilnek. Mivel nincs ilyen
lehetoségiink, ez csak noveli az arcsokkenés és a veszteség kockazatat.”

Jimmy Roppolo, vezérigazgat6™®
1. Bevezetés

2012 nyaran Dean Williams felhivta Jimmy Roppolo vezérigazgatot és megkérdezte, hogy az
Egyesiilt Mez6gazdasagi Szovetkezet (www.unitedag.net) hajlandd lenne-e eladni a
mezOgazdasagi iizletagat? Roppolo tudta, hogy Williams a Mezdgazdasagi Holding Kft
igyvezetd alelnoke. Azzal is tisztaban volt, hogy a Sanders, a Pinnacle Mezdgazdasagi Vallalat
iizemeltetési markaja, aktivan bdviil a régidban.

Roppolo felidézte, hogy “az elsd reakciéim az volt, hogy nem adunk el semmit a
szovetkezetbdl. Egyben kell maradnunk”. Miutdn karrierje jelentds részét a szovetkezet

30 Az idézetek forrasa — oldalszammal ellatva — szerepel a felhasznalt irodalomban. Azonban ezek jelentds része a
szerzOk altal készitetett személyes interjukbol szarmazik. Az interjuk a Texas A&M Kutatasi Megfeleldségi és
Biologiai Biztonsagi Igazgatosag Intézményi Feliilvizsgalat Tanacsa el6irasainak megfelelen késziiltek, a projekt
azonositoja 2011-0626D.
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alkalmazasaban toltotte, foleg mezégazdasagi teriileten, Roppolo nagyon komolyan gondolta,
hogy a mezdgazdasagi lizletagat meg kell tartani.

Roppolo tisztaban volt vele, hogy az Egyesiilt MezOogazdasagi Szovetkezet a vegyszereket €s a
vetdmagot a Winfield Solutions-tdl, a Land O'Lakes vallalat részlegétdl vasarolta és nem
kozvetleniil a gyartoktol. “A Winfieldnek nem volt hossza tava terve a kornyéken. Kevés
befektetés tortént.” Visszatekintve Roppolo emlékezett arra, hogy korabban egy szdovetségi
szovetkezet, a Farmland Industries volt a legfontosabb miitragya és vegyszer beszallito Texas
allam 6ceédn parti részeiben. De a “Farmland kivonult a kockazatok miatt ¢s a Winfield is
barmikor igy tehet.” Ekkor az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet beszallitdéi tdmogatas
nélkiil maradna. “Er6s alapjaink vannak a gyapottisztitdsban, a gabona kezelésében ¢€s a tarolo
kapacitdsokban, de a miitragyaban és vegyszerekben nincsenek.” Itt Roppolo annak az
illusztralasara hasznalta a nincsenek erds alapjaink kifejezést, hogy az Egyesiilt Mezdgazdasagi
Szovetkezet versenytarsainak sokkal erdsebb volt az ellatasi lanca vagy a vertikalis integracidja
a mitragya és vegyszer piacon. Ezért kedvezObb kiskereskedelmi drakat tudnak biztositani a
termeldknek.

2. A vallalat torténete

Az Egyesiilt MezOgazdasagi Szovetkezet tobb egyesiilés eredményeképpen jott 1étre. 1976-ban
az El Campo Termeldi Szovetkezet (alapitds: 1928) egyesiilt a Hillje Termel6i Ligaval
(alapitas: 1940) és megtartotta az El Campo Termeldi Szovetkezet nevet (E1 Campo Farmers
Cooperative). Késobb, 1982-ben az El Campo Termel6éi Szovetkezet sszeolvadt a Modern
Termeldi Szovetkezettel (alapitas: 1928), valamint a vallalat neve kis mértékben modosult El
Campo-i Termeldi Szovetkezetre (FCEC — Farmers Cooperative of El Campo). Végiil az FCEC
2012-ben dsszeolvadt a Danevang Termeldi Szovetkezettel®, létrehozva ezzel a mai Egyesiilt
Mezdgazdasagi Szovetkezet Kft-t.

Jelenleg az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet kozpontja az amerikai Texas allamban
talalhato El Campo, a tevékenységi kore 80 mérfold sugara korre terjed ki, ami hiisz megyét
foglal magéba. A varosban talalhaté a szovetkezet nagyméretii, modern mezdgazdasagi input
raktara, egy kis felvono, kéolaj és CNG*? kutak, valamint egy gyapot raktar. A kozeli Hillje
véarosaban egy nagy gyapottisztito és egy nagy gabona felvono talalhato. Ez a két létesitmény a
szintén kozeli Danevangban is megtalalhato. Emellett altalanos iizletek vannak Danevang,
Eagle Lake, Edna és El Campo telepiiléseken. Végezetiil Victoria kikotdjében is van egy
gabona felvono. Ez a létesitmény szolgélja a vizi, vasuti és kozuti szallitast.

31 Az 1928-ban alapitott Danevang Termel8i Szovetkezet volt az els6 szovetkezet Texas allamban.
32 CNG = Compressed Natural Gas, siiritett foldgaz.

159



Jimmy Roppolo 1970-ben szerzett agrarkdzgazdasagi diplomat a texasi A&M Egyetemen. Elsé
munkahelye a Farmland Industries volt, ahol menedzserasszisztensi poziciot toltott be a helyi
Termeldi Szovetkezet Egyesiiletnél (Bryan, Texas, USA). Egy éven beliil a Farmland athelyezte
a Callahan Megyei Szovetkezethez (Baird, Texas, USA). A vallalat igazgatotanacsa alkalmazta
a takarmanymalom, a szdraz mitragya iizem ¢és a mezdgazdasagi bolt miikddtetésének a
feliigyeletére. Ebben a munkakdrben Roppolo megtanulta, hogy bar 6 nem mezdgazdasagi
termeld, de elegendd informéciohoz jutott ahhoz, hogy segiteni tudjon a mezdgazdasagi
termeldknek jobb marketing stratégiat kidolgozni mind a gabona értékesitésére, mind a
termeléshez sziikséges inputok hasznalatara.

1976-ban Roppolo révid ideig egy szabadalmi cégnél dolgozott, de hamarosan visszatért a
Farmland Industries-hez értékesitdi pozicioba és a texasi 6bol partjanal fekvo szovetkezetek
tartoztak hozza. Ekkor még nem tudta, hogy a legnagyobb ligyfelei az Egyesiilt Mezdgazdasagi
Szovetkezet elddei voltak. Hamarosan teljes id6és menedzserasszisztens lett a Danevang
Termel6i Szovetkezetnél (1978-1982), majd 1985-t61 kezdve dolgozik az El Campo-i Termel6i
Szdvetkezetnél. Osszességében az eddigi karrierje soran minddssze 24 hénapot dolgozott a
szovetkezeten kivill. A szovetkezeti munkdja soran a miitragyak, vegyszerek, takarmanyok ¢és
a gabonakezelés terén szerzett komoly tapasztalatokat mind a gabonakereskedelem, mind a
gyapottisztitas vonatkozasaban.

3. A vallalat tevékenysége

A mezdgazdasagi lizletdg vetdmagokat, vegyszereket és miitragyakat forgalmaz. Az Egyesiilt
Mezdgazdasagi Szovetkezet tovabbi fontos tevékenységei a gyapottisztitas €s a kapcsolddod
tevékenységek; gabonatdrolds és -kereskedelem; termék- és iizemanyag értékesités. A
mezOgazdasagi bolt (a termékértékesités részeként) a mezdgazdasagi termeldk, a vidéki és
varosi lakok altal hasznalt eszk6zok széles skalajat értékesiti.

2013-ban az Egyesiilt MezOdgazdasagi Szdvetkezet 150 776 bala gyapotot tisztitott meg. Az 1.
tablazat azt mutatja meg, hogy 2013-ban a gyapot 20 973 484 dollarral jarult hozza a bevételhez
és 8 854 452 dollar értékben a bruttd arréshez. A gyapot fobb értékesitési alkategoriai kozé
tartozik a gyapotmag értékesitése 12 365 011 dollar értékben; gyapottisztitasi dijak 7 388 980
dollar és a gyapottarolasi dijak 1020 195 dollar. Fontos kiemelni, hogy a gyapotszal
értékesitése nem az Egyesiilt MezOgazdasagi Szovetkezeten keresztiil torténik, hanem
kozvetleniil az érintett szOvetkezeti tag €s a gyapotszal vevdje kozott zajlik.
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1. tablazat: A vallalati tevékenység elemzése az Egyesiilt Mezogazdasagi Szovetkezet

adatai alapjan (8§, 2013. aprilis 30-i allapot szerint)

Tevékenység Bevétel Ell;t;l::z;és Brutto arrés
Gyapottisztitas 7 389 880 804 161 6 585 719
Gyapotmag 12 365 011 11 286 224 1078 787
Egyéb 198 398 28 647 169 751
Raktarozas és kiszallitas 1 020 195 0 1 020 195
Gyapot Osszesen 20973 484 12 119 032 8 854 452
Cirok 19 610 067 18 733078 876 989
Buza 532 238 50 481 27 428
Kukorica 17 029 891 16 302 513 727 378
Szojabab 2079 623 2 057 968 21 655
Gabona 0sszesen 39 251 819 37 598 469 1 653 450
Vetdmag 4 052 152 3654111 398 041
Vegyszerek 5929 434 4772 434 1157 000
Mitragya 13 303 615 12 114 478 1189 137
Egyéni alkalmazasok 101 869 0 101 869
Novénytermesztés Osszesen 23 387070 20541 023 2 846 047
Takarmany 6 588 466 5529 699 1 058 767
Termékértékesités 8091474 6 072 082 2019 392
Bolt 570 752 323 292 24 746
Egyéb 1549 056 1414 389 134 667
Eszk6zok 0sszesen 16 799 748 13 339 462 3460 286
Uzemanyag 12 257 270 11 588 292 668 978
Osszesen 112 669 391 95186 178 17 483 213

Forras: Siebert-Park (2018), 575. oldal

Az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet legfontosabb versenytarsai a gyapottisztitdsban a
Moses Gin (Wharton), a Hungerford Growers Gin (Hungerford), a Farmers Gin (Palacios), a
Vanderbilt Termel6i Szovetkezet (Vanderbilt), az EdCot Co-op Gin (Odem) és a Moreman
Community Gin Egyesiilet (Port Lavaca, Texas).
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Az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet termékértékesitd részlege az 0j El Campo aruhaz, a
37 ezer 1ab? teriileti®® 1étesitmény A-t6l Z-ig terjedd termékvalasztékkal. Ezek kozé tartozik az
allategészségiigyi-, (munka)ruhazati-, gépjarmi-, elektromos-, baromfi ellatasi eszk6zok,
mezOgazdasagi gépek alkatrészei, kdtdelemek, takarmany, fegyverek, kéziszerszamok, fiités és
hiités, haztartasi cikkek és ajandékok, gyep ¢€s kert, festék, kisallat kellékek, vizvezeték,
szerszamok ¢és sporteszkdzok.

A boltnak van Facebook oldala, amelyen keresztiil reklamozzak a kiilonb6z6 akcidkat. A
honlap alapjan az tlizlet igy hirdeti magat:

Kik vagyunk — mit csinalunk

Az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szdvetkezet iizletében minden megtaldlhaté a mezdgazdasagi
termeldk szamara. Mi egy teljes eszkoziizlet vagyunk, készleten vannak mezdgazdasagi
alkatrészek, kerités, allategészségiigyi termékek, takarményok és sok mas termék is. Még
lakberendezési cikkeket és ajandékokat is kinalunk. Arra toreksziink, hogy tigyfeleink szamara
teljes korli szolgaltatast nyuajtsunk, beleértve a kiilonleges megrendeléseket, szarvasmarha
marketinget, takarmany kiszallitast és sok mast. Biiszkék vagyunk arra, hogy t6bb mint 20
megyét szolgalunk ki Texasban.

Az 1. tdblazat alapjan lathato, hogy 2013-ban az eszkozértékesités 16 799 748 dollart tett ki és
a bruttd arréshez 3 460 286 dollarral jarult hozza. A verseny ezen a teriileten is erds, a
legjelentdsebb versenytarsak a Tractor Supply Company, a Sutherlands, a Walmart, a Rioux
Hardware, a McCoy’s, a Shoppa’s Farm Supply, a Hlavinka Equipment €s a Wharton Feed. Az
1. tablazatbdl az is kideriil, hogy az lizemanyag értékesitése 0sszesen 12 257 270 dollar értékben
jarult hozz4 a bevételhez és 668 978 dollér értékben a bruttd arréshez. Az lizemanyag piacon a
f6 versenytarsak a PAK Petroleum, a Rice Farmers Szovetkezet, a Sun Coast Industries és a
Thomas Petroleum.

Az Egyesiilt Mez8gazdasagi Szovetkezet gabonatarold kapacitasa 5,65 millié véka.®* A vallalat
cirokot, buzat, kukoricat €s szdjababot vasarol, raktiroz és értékesit. A szovetkezet kozos
marketingcsomagokat kindl, amelyek lehetévé teszik a résztvevOk szdmdra a minimalis piaci
ismertséget anélkiil, hogy bonyolult marketing dontéseket kellene meghozniuk. A tagok
eloleget kapnak a felajanlott gabona utan. Az 1. tablazat azt mutatja, hogy 2013-ban a
gabonabol 6sszesen 39 251 819 dollar bevétel szarmazott, ami 1 653 450 dollarral jarult hozza
a brutt6 arréshez.

33 Ez 3437,4 m2.
34 A gabona Osszetételétdl fiiggden nagyjabol 150 ezer tonna.

162




A gabonakezelésben és -kereskedelemben a szovetkezet versenytarsai a Coastal Warehouse
(Wharton) ¢és annak Hungerford Grain leanyvallalata (Hungerford és Beasley), a Nine Point
Grain (El Campo) és a Garcia Grain. A Cargill szintén egy aktiv gabonavasarlo, valamint egy
gabona export terminalt mikodtet Houstonban. Emellett a piacon még sok, kisebb
gabonabroker is mikodik.

A 2. és 3. tablazat sorrendben az Egyesiilt MezOgazdasagi Szévetkezet eredménykimutatasat
(jovedelemkimutatasat) és mérlegét mutatja be. A vallalat eszk6zaranyos megtériilési mutatdja
17,1% volt 2013-ban. Ez az érték az adozas el6tti eredmény (net margins before income tax, a
2. tablazat alapjan 6 811 308 dollér) és az eszkdzallomany (total assets, a 3. tablazat alapjan
39 734 917 dollar) hanyadosaként szamithato ki. Ugyanebben az évben a Szovetkezet pénziigyi
tokeattétele alacsony volt, mindossze 1,9, ami viszonylag kismértékii eladésodottsagot jelent.
A pénziigyi tokeattétel az eszkozallomany (39 734 917 USD) és a sajat toke Osszegének (total
equity, 21 317 490 dollar) az aranya. A vallalat sajat tOke-aranyos nyeresége rendkiviil magas,
31,9%; ami az adozas eldtti eredmény (6 811 308 dollar) és a sajat téke (21 317 490 dollar)
hanyadosa. Fontos megjegyezni, hogy az Egyesiilt Mez0gazdasagi Szovetkezet Osszesitett
adozas eldtti eredményének 41%-a szdrmazott mas szvetkezeteknek a vallalaton keresztiili
értékesitéseibol.

A 2. tdblazatbdl lathato, hogy az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet adozas elotti eredménye
6,8 milli6 dollar volt 2013-ban. A vallalati tiszta nyereség €s a szovetségi adoeldleg levonasat
kovetden a tagoknak osztalékfizetésre 5,3 millié dollar keriilt kihirdetésre. Ez az 6sszeg 0,30
dollar/véka volt a gabona és 19,16 dollar/bala a gyapot esetében. A tobbi tevékenység
vonatkozasdban a kifizetés nagysaga 5 cent a mezdgazdasagi vasarlas, 2 cent az lizemanyag
vasarlas és 4 cent az eszkdzvasarlas minden dollarja utan.
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2. tablazat: Eredménykimutatas az Egyesiilt Mezogazdasagi Szovetkezet adatai alapjan

($, 2013. aprilis 30-i allapot szerint)

Gyapot részleg 20973 484
Gabona részleg 39 251 819
Mezdgazdasagi részleg 23 387 070
Eszkoz részleg 16 799 748
Uzemanyag részleg 12 257 270
Az értékesités arbevétele 112 669 391
Az értékesités koltségei 95186 178
Brutto6 arrés 17 483 213
Gyapothoz kapcsolodo dijak 3356 184
Gabonahoz kapcsolodo dijak 3005 030
Mas részlegek bevétele 441 291
Egyéb miikddési bevétel 6 802 505
Brutt6 arrés és egyéb mitkodési bevétel 24 285 718
Koltségek 20 312 054
Vallalaton keresztiili értékesités dijai 2 655 529
Egyéb bevételek 182 115
Osszes egyéb bevétel 2 837 644
Adoézaés eldtti eredmény 6 811 308

Forras: Siebert-Park (2018), 577. oldal
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3. tablazat: Mérleg az Egyesiilt Mezégazdasagi Szovetkezet adatai alapjan ($, 2013.

aprilis 30-i allapot szerint)

Kovetelések 6 881 293
Készletek 11 232 462
Egyéb 1797 478
Forgoeszkozok sszesen 19911 233
Ingatlanok, gépek és berendezések 11 663 838
Befejezetlen épités és foldteriilet 2769771
Tulajdon mas szdvetkezetekben 5289 975
Egyéb 100 000
Befektetett eszkozok dsszesen 19 823 584
Eszk6zok 0sszesen 39734 817
Rovid lejarata kolcsonok 5719735
Szallitokkal szembeni tartozasok 5107 457
Fizetendd osztalék 2625615
Nyugdijtéke 899 595
Egyéb 1260 405
Osszes rovid lejarata kotelezettség 15 612 807
Osszes hosszu lejarati kotelezettség 2 804 520
Kotelezettségek dsszesen 18 417 327
Sajat toke 13 081 630
Eredménytartalék 6 348 250
Egyéb 1887 610
Sajat forrasok Osszesen 21 317 490
Forrasok dsszesen 39734 817

Forras: Siebert-Park (2018), 577. oldal

A fenti osztalék 50%-a év végén, készpénzben kifizetésre keriilt. A fennmaradd 50% a
mérlegbe kertilt beallitasra fizetendd osztalékként. Erre vonatkozdan a kifizetés hatarideje még
nem keriilt megallapitasra. Azonban az Igazgatdtanacs nemrég hozott hatarozatot arrol, hogy
tiz éves idGintervallumon beliil kifizeti a fennmaradé osztalékot a kijelolt tag-tulajdonosoknak.
Amint az az eredménykimutatas és a mérleg alapjan lathatd, az Egyesiilt Mezdgazdasagi
Szovetkezet pénziigyileg stabil labakon all. Az Igazgatdtanacsnak €s a menedzsmentnek
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azonban szadmos oka volt arra, hogy elégedetlenek legyenek a mezdgazdasagi iizletag
teljesitményével.

4. A mezogazdasagi részleg miikodési kornyezete

A 4. tablazat az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet mezdgazdasagi részlegének rendkiviil
erés versenykornyezetét mutatja be. A 2014-ben elért 16 milliard dollaros arbevétellel az
Agrium (a Crop Production Services anyavallalata) a legnagyobb kiskereskedelmi
mezégazdasagi értékesité volt az Egyesiilt Allamokban (CropLife, 2015). Az Agrium
negyvennégy allamban és vilagszerte Osszesen 1450 tizlettel és 15 500 alkalmazottal
rendelkezik. Az Agrium vertikalisan integralt vallalat a forgalmazas, a gyartas és a banyaszat
teriiletén.

A Helena Chemical Vallalat, mikdzben kozel sem olyan nagy, mint az Agrium, szintén komoly
versenytars, 39 allamban 348 iizletiik és 4 000 alkalmazottjuk van. A Helena szintén jelentds
kiskereskedd, forgalmazo és gyartd. A J. R. Simplot 14 allamban és kiilf6ldon is miikodik. A
Simplot 85 helyszinen 10 000 embert foglalkoztat a termeldi kiskereskedelmi értékesitésben,
valamint a forgalmazas, gyartés és a banyaszat teriiletén. A Wilbur-Ellis 18 allamban mitkédik,
175 tzlettel és 4 000 alkalmazottal. A Wilbur-Ellis a forgalmazas és a gyartas teriiletén tolt be
jelentds szerepet. A Wilbur-Ellis tulajdonaban van egy bentonit agyagbéanya, de az Agriumhoz
vagy a J. R. Simplothoz hasonlitva nem tul aktiv a banyaszatban.

A méretiik lehetévé teszi ezen vallalatok szamdra, hogy sajat markanéven/védjeggyel
fejlesszenek, reklamozzanak és értékesitsenek termékeket. A CropLife Top 100 2014 felmérése
alapjan a legnagyobb amerikai mezdgazdasagi kiskereskedelmi cégek Osszesitett arbevétele
29,9 milliard dollar volt. A 100 legnagyobb vallalat koziil az els¢ 7 arbevétele egyenként
meghaladta az 1 milliard dollart (Hopkins, 2015). Ez a 7 cég — sorrendben — (az Agrium
tulajdonaban 1év4) Crop Production Services, Helena Chemical, Growmark Inc., Wilbur-Ellis,
CHS, Pinnacle Mezdgazdasagi Vallalat és a J. R. Simplot.
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4. tablazat: Az Egyesiilt Mezogazdasagi Szovetkezet mezégazdasagi részlegének

versenykornyezete®®
.. Lif
Cég/Miikodési | Uzletek | Alkalmazottak | Banyatulajdon irOOp ) é Oe Sajit
teriilet szama szama és miikodtetés P i markanevek
helyezés
Agrium (a Crop Production Services-zel egyiitt) Loveland,
44 allam és Dyna-Gro,
ilfsld 1450 15500 Igen 1. Echelon, stb.
Helena Chemical Company Nucleus,
Outlaw,
39 4llam 348 4000 Nem 2. Sinker Ball,
stb.
J. R. Simplot Apex, Best,
14 allam és One, Simplot,
Kiilfsld 85 10 000 Igen 7. sth.
Egyesiilt Mez0gazdasagi Szovetkezet
Nem ;
; Nincs
20 llam 5 100 Nem szerepel a
(Texas) .
listan
Wilbur Ellis Foli-gro Max
’ Set More-
18 allam 175 4 000 Igen 4, Leaf, stb.

Forras: Siebert-Park (2018), 578. oldal

A nagy versenytarsakkal 0sszehasonlitva, az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet csak ot
helyszinen van jelen Texas allam 20 megyéjében. A vegyszert és a vetdmagot korabban a
Winfield-t6l, a Land O'Lakes szovetkezet egyik részlegétdl vették. A Winfield a sajatmarkas és
védjegyes vegyszerek €s vetdmagok széles skalajat kinalja. Azonban annak érdekében, hogy a
tagjai szdmara versenyképes darakat tudjon kinalni, az Egyesiilt Mez6gazdasagi Szovetkezet
fontosnak tartotta az alacsony kiskereskedelmi eladasi arakat. A vallalat relative kis mérete
azonban nem tette/teszi lehetdvé a kozvetlen, kedvezd nagykereskedelmi feltételek mellett
torténd vasarlast ezen termékek gyartoitol.

35 A tablazatban szerepld vallalkozasok koziil az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet piaci részaranya 20%.
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Az Egyesiilt Mez6gazdasagi Szovetkezet a legolcsobb forrasbol vasarolta a mutragyat és
eljuttatta azt a Victoria kikotdjéhez kozeli 6bol parti 1étesitményébe. A mitragyat eldre kell
megvasarolni. Azonban a miitragya hataridés arutézsdei szerzodésnél jellemzd a mélység3®
hidnya, aminek kovetkeztében nem lehet teljesen fedezni (hedge) az arkockazatot. Ez
megneheziti a pénziligyi veszteségek elkeriilését, amennyiben a tarolas ideje alatt csokken a
miitragya ara.

Az eszkdz részleghez hasonloan a mezdgazdasagi értékesitéseknél ugyanugy potencialis
problémakat okoztak a szamlakkal kapcsolatos kovetelések. A mezdgazdasagi részleg arrései
jellemzden alacsonyak, mig az egyes tagok értékesitései altalaban jelentdsek. Emiatt — az
eszkoz részleggel dsszehasonlitva — a mezdgazdasagi értékesités sokkal nagyobb, a késedelmes
fizetésbol adodo kockazatokat hordoz magaban.

5. A Pinnacle ajanlat

A Sanders a Pinnacle Agriculture Distribution, Inc. markaneve, egyben a Pinnacle
Mezdgazdasagi Vallalat leanyvallalata. 2014-ben a Pinnacle 26 allamban 160 helyszinen volt
jelen, 1500 munkavallalot foglalkoztatott és az Egyesiilt Allamok hatodik legnagyobb
mezdgazdasagi kiskereskeddje volt (CropLife, 2015). A Pinnacle fébb markanevei kozé
tartozik a Sanders®, a Providence Agriculture®, a Performance Agriculture®, az AgOne
Application Services® és még sok mas. A 4. tablazatban felsorolt versenytarsaitol eltéréen a
Pinnacle-nek nincs banyaszati tevékenysége. 2013-ban a Pinnacle 9 vallalatot vasarolt fel,
2014-ben pedig tovabbi 28-at.

2012 nyardn Dean Williams, a Pinnacle Mezdgazdasagi Holding Kft. iigyvezetd alelndke
felhivta Roppolot. Williams tajékoztatta, hogy a Sanders mezdgazdasagi vallalkozasokat
vasarol meg ¢és ezért érdeklddnek az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet ezen iizletaganak a
megszerzése irant. 2013 tavaszan Kenny Cordell, a Pinnacle Mezdgazdasagi Holding Kft.
alapitoja és vezérigazgatdja egyéni latogatast tett az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezetnél.
A szovetkezet termeld-tagjaihoz képest Roppolo tudta, hogy ,,ennek (az eladasnak) jonak kellett
lennie a termeldk szamara. Egy masik versenytars segithetné dket.” Némi csalodottsaggal azt
is hozzatette, hogy ,,megprobaltunk olyan irdnyba menni, ahol a Sanders mar ott volt. Még
mindig probalunk attérni a precizids mezdgazdasagra. Rengeteg pénzt és id6t forditottunk mar

2

crre.

Az Egyesililt MezOgazdasagi Szovetkezet pénziigyi vezérigazgatoja, April Graves kezdetben
azon toprengett, hogy ,miért kell ezen végigmenni? De aztin nyitott szemmel nézett ra.”
Korabbi tapasztalatai €s a rendelkezésre allo elemzések ravilagitottak a mezdgazdasagi részleg

3 A mélység annak a mérészama, hogy mekkora nagysdgi megbizas mozditja el a piaci arat. Minél likvidebb egy
piac, annal nagyobb a mélysége.
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stratégiai ¢és pénziigyi problémaira. Megallapitotta, hogy ,,a termékeinket a beszerzési ar alatt
értékesitettiik és reménykedtiink, hogy a végén kapunk forgalmazodi visszatéritést.” Az ilyen
visszatéritések — amit példaul a Winfield is adott — a szezon végén keriiltek elszdmolésra, vagyis
joval azutan, hogy az eredeti termékeket az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet eladta a
tagjainak.

Az 5. tdblazat a mezOgazdasagi részleg tiz éves atlagos pénziigyi teljesitményét, valamint a
2008-2013 kozotti idoszak részletes adatait mutatja be. A tiz éves atlagprofit -8 478 dollar volt.
A mezOgazdasagi részleg negativ eredményének az oka a 2010-ben elszenvedett 1 974 955
dollaros veszteség. Abban az évben a vallalat — ahogy kordbban is mindig — az el6z6 nyaron
vasarolt miitragyat, hogy a termék rendelkezésre alljon a kovetkezd vetési idoszakra. Erre télen
¢s kora tavasszal keril sor, ami a szokasos vetési id6 az orszag déli részében. Azonban 2010-
ben nagyon esOs volt az id6jards, ami késleltette a vetést. Az emiatt kialakuld erds piaci
versenyben — a piaci részesedésiik megdrzésének az érdekében — a forgalmazok jelentésen
csOkkentették az araikat. A megfeleld arupiaci fedezet hidnya az Egyesiilt Mezdgazdasagi
Szovetkezetnél oOridsi  veszteséget eredményezett a bekovetkezd, atlagosan 44%-0s
arcsokkenés.
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5. tablazat: Az Egyesiilt Mezogazdasagi Szovetkezet mezogazdasagi részlegének a
pénziigyi teljesitménye

10 éves 2013 2012 2011 2010 2009 2008
atlag
Vetdmag 2561386 | 4052151 | 3702926 | 3005660 | 2015852 | 2589594 | 2341717
értékesités
Novényvéddszer |y oe1 574 | 5929434 | 3754324 | 4036703 | 3076759 | 2932477 | 4508049
értékesités
Folyékony
miitragya 6139717 | 11954906 | 9315242 | 8155556 | 5366066 | 5441858 | 7045386
értékesités
Szilird miltragya | oo 0 949 124 864 06 530 996 664 929 980 46 431 959
értékesités
Egyéb értékesités | 64 726 501 452 20 484 50 223 30003 0 13918
| Osszes 13473754 | 23387067 | 17657036 | 15779138 | 11153609 | 11944389 | 14341029
értékesités
ELABE* 12141097 | 20541023 | 15568390 | 13750861 | 11690 141 | 10721997 | 12637 399
Brutto arrés 1332657 | 2846044 | 2088646 | 2028277 | -536532 | 1222392 | 1703630
Kiadasok 1523749 | 2759841 | 1872653 | 1736521 | 1662250 | 1891733 | 1662001
Mukodési
) -191 094 86 203 215993 201756 | -2198802 | -669 341 41629
nyereség
Vallalaton
keresztiili 143 024 659 923 361 114 85 364 79 143 39 651 66 508
értékesités dijai
Egyéb bevételek 1448 333628 214 497 181728 144 685 129711 108 644
Netto arrés 96 732 1115754 | 791604 558848 | -1974955 | -499 979 216 781
Gyapot és gabona
keresztfinansziro- 10521 369 771 496 853 185 474 0 0 0
zési koltség
M"d"zlrtr‘;tst netto 8478 745 983 294 751 373374 | -1974955 | -499 979 216 781

* ELABE = az eladott aruk beszerzési értéke

Forras: Siebert-Park (2018), 580. oldal

Az ilyen nagy veszteségek Ujboli eléfordulasanak lehetésége a kovetkez6 kérdést vetette fel.
Ha egy részleg a fedezeti pont koriili szinten mitkddik, mikdzben a tagsadgnak csak egy részét
szolgalja ki, akkor megéri-e ilyen sulyos veszteséget kockaztatni, ami akar az egész szovetkezet
eredményét is érdemben érintheti?

Az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet tobb elszamolasi rendszert is mikodtet, amelyekkel
a nyereseég szétosztasra keriil az egyes részlegek kozott. Ennek alapjan az osztalék szazalékos
nagysaganak a kiszamitasa és kifizetése tizletiganként kiilon-kiilon torténik. Igy az azonos
részlegek tagjai/tulajdonosai azonos nagysagu osztalékot kapnak. Ugyanakkor a teljes osztalék
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nagysaga annak a fliggvénye, hogy az adott tag mekkora forgalmat bonyolitott el a
szovetkezettel és mely részlegeken keresztiil.

Az 5. tablazatbol lathatd, hogy a 2011-2013 kozotti idészakban a gabona- és gyapot részlegtol
kapott kereszttamogatasok 185 474, 496 853 és 369 771 dollart tettek ki. Ezek a szovetkezeten
beliil atutalt tamogatasok voltak. ,,Gabonat és gyapotot haszndltunk minden évben a
mezOgazdasagi részleg finanszirozasara a terméshozam alapjan torténd visszatérités
(kereszttamogatas) alapjan.” Tehat ezeket a visszatéritéseket a mezdgazdasagi részleg
tulajdonosai kaptdk a gyapot- ¢és a gabona részleg karara; masként megfogalmazva az
elszdmolasi rendszer sziikségszertien csokkenti a gyapot- és a gabona részleg tulajdonosai altal
kapott osztalék nagysagat. Ennek ellenére mégis ,,sok hiiséges mezdgazdasagi tigyfeliink ment
mashova, és amikor megkérdeztiik ennek az okat, akkor az soha nem a szolgaltatas szinvonala,
hanem mindig az ar volt.” (Roppolo, 2014: 12).

2013 dszén a Pinnacle vezetdi az Egyesiilt MezOgazdasagi Szovetkezet igazgatdtanacsa eldtt
tettek ajanlatot a mezOgazdasagi lizletdg megvasarlasdra, amihez kapcsolodott egy
versenytilalmi megallapodas is. 2014 janudrjara az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet
igazgatotanacsa, jogtandcsosa, konyveldje és vezetdsége nagyon komolyan megfontolta a
dontést, valamint a felek titoktartasi megallapodast is alairtak. Ekkor a Pinnacle nekikezdett az
eszk6zok és a szamlak értékelésének, hogy megallapithassa a vételi arat. Ekdzben az Egyesiilt
Mez6gazdasagi Szovetkezet igazgatotanacsa folytatta a tranzakcid tovabbi, részletes
vizsgalatat.

6. A dontéshozas

Szamos ok szo6lt a mezdgazdasagi részleg értékesitése mellett:

o az Egyesiilt MezOgazdasagi SzOvetkezet egyre rosszabbul allt a vasarlokért folyd
versenyben

e aziizletag olyan kockazati kitettséget jelentett, amely nem volt teljesen fedezhetd

e az arrések alacsonyak voltak (5. tablazat)

e aPinnacle 3 700 000 dollarral kinalt tobbet az lizletag konyv szerinti értékénél.

Masrészrol — az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet tobbi részlegéhez hasonléan — a
mezOgazdasagi részleg is hozzajarult az altalanos koltségek fedezéséhez. Ez a teljes
szovetkezeti koltség 20%-a volt, 6sszegszertien 184 573 dollart tett ki 2013-ban.

171



Fontos kérdés volt az is, hogy kinek kell dontenie. Ha a tagsag dont, akkor az ezzel kapcsolatos
vita a gazdalkodasi k6zosség egészében jelentkezne. A versenytarsak, mint a Crop Production
Services, a Helena, a Simplot ¢és a Wilbur Ellis valdszinlileg kihasznalndk ezt a
bizonytalansadgot arra, hogy a maguk szdmara megszerezzék az Egyesiilt Mezdgazdasagi
Szovetkezet iigyfeleinek egy részét. Ez igen komoly fenyegetést jelentett a szovetkezet
szamara. Erds ligyfélkor nélkiil a mezdgazdasagi részleg sokkal kisebb értékkel birna.

Masrészt, ha az igazgatdtanacs onalléan hozna dontést az eladasrol, akkor a nyilvanos vitat el
lehet keriilni és sokkal magasabb eladési arat lehet elérni. Emellett ez egy kis kozosség volt,
néhany igazgatdsagi tagnak a baratai €s rokonai a mezdgazdasagi részlegen dolgoznak. Az
igazgatotanacs tobb tagjanak a baratai pedig éppen a versenytarsaknal voltak alkalmazasban.
Tovabba a jogi tandcsadok tdjékoztattdk az Igazgatdtanacsot, hogy jogaban all a dontést az
altalanos lizleti tevékenységének keretében meghozni. Mindemellett az Igazgatdtanacs azzal is
tisztaban volt, hogy még egy jo okbodl, de meglepetésként torténd értékesitési bejelentés komoly
kihivast jelentene a tagi kapcsolatok szempontjabol.

A fentiektdl eltekintve, a Pinnacle foldrajzilag az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet
miikodési teriiletén kezdett terjeszkedni. Az értékesitéssel vagy anélkiil is nyilvanvalova valt,
hogy a Pinnacle hamarosan helyi versenytarsa lesz a szovetkezetnek. Roppolo
vezérigazgatonak és az Igazgatdtanacsnak legalabb két, nagyon kemény valasztassal kellett
szembenéznie: hogyan kell donteni €s mi legyen ez a dontés?

7. Kérdések

1. Mi a mezdgazdasagi ellatasi szovetkezet f6 célja?

2. Hogyan hatdrozhatja meg legjobban a gazdalkod6 tulajdonu szovetkezet, hogy milyen tizleti
tevékenységeket vallaljon? Hogyan hatdrozhatja meg legjobban a gazdalkod6 tulajdonu
szovetkezet, hogy megsziintesse-e egyes lizleti tevékenységeit?

3. A fentiekhez kapcsolodoan, hogyan kell értékelni egy szovetkezet egy-egy lzletagat?
Vilaszaban térjen ki mind a révid, mind a hosszl tavli megfontolasokra.

4. A mezOgazdasagi részleg eladasaval kapcsolatos dontést a tagoknak vagy az
Igazgatotanacsnak kellene meghoznia?

5. Javasolja-e az Egyesiilt Mezdgazdasagi Szovetkezet szamara a mezdégazdasagi részleg
értékesitését? A valaszat indokolja.
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ConAgra Foods: egy lehetséges sikerrecept értékelése

Forditotta: Dr. Mizik Tamas

2012 6szén a ConAgra Foods-nak lehetésége nyilt arra, hogy a legnagyobb sajat markds
csomagolt élelmiszer termelévé viljon Eszak-Amerikdban. A ConAgra fontoléra vette a
Ralcorp, egy nagy, sajdt mdrkds termékgydrto felvasdarlasat. Ez egy stratégiai lépés lehetne a
ConAgra szamadra, hiszen a potencidlis felvasarlas osszhangban van a vallalat novekedési

o rers

o re v

szerkezetére. Ez7 az esettanulmdny biztositja mind a vdllalati szinti, mind a sajdat madrkds
iparagi adatokat a potencidlis felvasarlas értékeléséhez. Az alkalmazott részvénydrak
tartomdnyai a diszkontalt Cash flow®' értékelés, az dsszehasonlito értékelés sordan alkalmazott
szorzoszamok modszere (Comparable Multiples) és az oOsszehasonlito egyesiilési és
felvasarlasi tranzakciok elemzése (Comparable Merger and Acquisitions Transaction)
alapjan becsiilhetok meg. Az alkalmazott és a tényleges részvénydrak adott idoszakban
torténd osszehasonlitasa elvezet a felvasdrlds sordn és a potencidlis vallalati szinergiak
érdekében kifizetett ellenorzési prémium témdjahoz.

1. Bevezetés

Banquet®, Chef Boyardee®, Egg Beaters®, Healthy Choice®, Hebrew National®, Hunt’s®,
Marie Callender’s®, Orville Redenbacher’s®, PAM®, Peter Pan®, Reddi-wip®, Slim Jim®,
Snack Pack®. Ezeket nézte Jordan Talbot a kis lakasanak a kamrajaban, ahol annyi ConAgra
terméket halmozott fel, amennyit csak tudott. Jordan végzds volt egy élelmiszer-tudoményi f6-
és egy kozgazdasz mellék-szakiranyon egy kelet-amerikai, nagy allami egyetemen. ,,A
diplomazas utan a ConAgra nagyszerli lenne nekem elsé munkahelynek.” mondta Jordan. ,,.De
most Oriilok, hogy felvettem néhany extra pénziigyi kurzust.” A ConAgra Foods az egyik
legnagyobb sajat markas csomagolt élelmiszer termeld vallalat volt Eszak-Amerikaban, a
termékei az amerikai haztartasok 97%-aban talalhatok meg. Raadasul a ConAgra-nak nagy
¢lelmiszerkereskedelmi {izletdga is van, amely vilagszerte éttermeket ¢€s élelmiszer-
szolgaltatokat lat el nyersanyaggal.

2012 6szén a ConAgra Foods-nak lehetdsége nyilt arra, hogy a legnagyobb sajat markas
csomagolt élelmiszer termelévé valjon Eszak-Amerikéban. A sajat vagy gyartoi marka, amelyet
kereskedelmi markéanak is neveznek, az élelmiszerboltban az d&ruhaz sajat markaneve alatt kertil
értékesitésre (a tovabbiakban sajat marka). Népszerti termékek esetében az iizletek gyakran
kinalnak sajat markas termékeket is, kozvetleniil az adott termék markaneves valtozata mellett

37 DCF = Discounted Cash Flow.
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(p¢ldaul nemzeti marka). Néhany arucikk esetében a ConAgra egyarant gyartotta ugyanazon
termék nemzeti és sajat markas valtozatat is. A ConAgra fontolora vette a Ralcorp, egy nagy,
sajat markas termékgyartd felvasarlasat. Ezzel ki lehetett volna hasznalni a nagy
¢lelmiszertermeld nyujtotta méretgazdasdgossag eldnyeit. Jordan annak a csapatnak volt a
tagja, amelyik a Ralcorp felvasarlas gazdasagossagat vizsgalta. Ideje volt az iizleti készségeit
atiiltetni a gyakorlatba.

2. Az iparag

A ConAgra egy nagy, versenyz0 ¢s az €rettség szakaszaban 1év0 ¢lelmiszergyarto iparag része.
A 16 versenytarsak a Nestlé, a General Mills, a Heinz, a Kraft, a Kellogg és az Unilever. Az
¢lelmiszergyartd cégek az élelmiszer- és agribiznisz értéklancok részét képezik, amelyek
magaban foglaljdk a mezdgazdasagi inputok gyartdit, a termeldket, az ¢élelmiszer-
forgalmazokat és kiskereskeddket, valamint az élelmiszeripari szolgaltatokat. Az élelmiszerrel
kapcsolatos iparagak koziil az élelmiszergyartok bevételei a legnagyobbak. A Standard & Poor
netté elény mutatdja alapjan az ¢€lelmiszergyartds esetében a hossza tavi, iparagi szinten
eldrejelzett ndvekedési litem — az adott szegmenst6l fiiggden — 1-4% volt.

3. Sajat vagy nemzeti markak

A sajat markas termékek magukban foglaljadk az iizlet neve alatt értékesitett csomagolt
¢lelmiszereket. Példaul a Safeway élelmiszerlanc a ,,Signature” feliratot hasznalja a sajat
markas termékein: Signature Select, Home, Kitchen, Farms, stb. A bevasarlokozpontok és az
aruhdzak gyakran forgalmaztak a sajat markas termékeiket a nemzeti markak mellett, altalaban
alacsonyabb éarakat alkalmazva az el6bbiekre. Az 1. tdblazat a sajat és nemzeti markak kozotti
arkiilonbséget mutatja termékkategoridk szerint, két nagy szupermarket lanc 2008 és 2010
kozotti arai alapjan. A Volpe altal 2011-ben készitett tanulmény megallapitotta, hogy a sajat
markas élelmiszerek ara atlagosan koriilbeliil 23%-kal volt alacsonyabb, mint a nemzeti markas
termékeké. A tanulmany szerint ez az arkiilonbozet kisebb, mint korabban volt, ami azt sugallja,
hogy a sajat markak a mindség €s az ar tekintetében is egyre inkabb Osszehasonlithatok a
nemzeti markakkal. Emellett a sajat markak jovobeli ndvekedése, amennyiben lesz, varhatéan
az alsobb szintli markas termékek rovasara kovetkezik majd be. Ennek a {6 oka az, hogy az
élvonalbeli nemzeti markdknak nagyobb a reklamkoltségvetésiik és erdsebb markahiiséget
tudnak kialakitani, mint a kevésbé reklamozott termékek.

A sajat markak a kozelmultban egyre novekvd bevételeket hoztak az €élelmiszerboltoknak. A
2009-es Elelmiszer Intézeti Jelentés (Food Institute Report) szerint a sajat markas élelmiszerek
értékesitése 2003 és 2008 kozott évente 4,5%-kal nétt az Egyesiilt Allamokban (Volpe, 2011),
ami 2008-ro1 2009-re 7,4%-kal emelkedett — leginkabb az élelmiszer kategoria novekedésével
(Straczynski, 2009). Ez utdbbi szam alatdmasztotta azt a megallapitast, hogy a sajat markas
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termékek iranti kereslet altaliban megné a valsagidészakban, mivel a fogyasztok
arérzékenyebbé valnak (Dubé et al., 2015). Hosszu tdvon azonban nehéz megjosolni a
fogyasztoknak a sajat vagy a nemzeti markak vasarlasara vonatkozd dontését.

Egyrészt a kiskereskeddknek alapvetd érdekiik, hogy fokozzak erdfeszitéseiket a sajat markas
termékeik népszertiisitésére, mivel ezeknek magasabb az arrése, mint a nemzeti markas
termékeké. A Fortune magazin egyik cikke szerint példaul a WalMart 2011-ben eredményesen
erdsitette a ,,Great Value” néven forgalmazott sajat markas ¢élelmiszertermékeit azzal, hogy
hozzaadta az ,,egészséges” jelzot a kevesebb cukor €s natrium miatt, amit 1j csomagolassal és
fokozott marketinggel tarsitott (Wong, 2011). Mésrészt az olyan fogyasztoi tényezok, mint
példaul a nemzeti markék iz és megjelenés szerinti homogenitdsa, valamint a valsag végével
jelentkezd jovedelmi hatas (€s ezzel annak a lehetdsége, hogy a fogyasztok a sajat markas
termékeket alacsonyabb rendiinek tartjak) csokkentheti a sajat markas termékek fogyasztasi
trendjében a gazdasagi valsag alatt megfigyelt ndvekedést.

A sajat markas élelmiszertermékek trendje a gazdasagi valsagot kovetd néhany évben nem volt
egyértelmil. A sajat markas élelmiszerek piaci részesedése viszonylag allando, 17% koriili volt
(Euromonitor, 2013), de a fogyasztok veliik szemben tdmasztott érték- és mindségi elvarasai
magasak maradtak. Példaul a Nemzeti Novénykereskedok Szdvetségének az Egyesiilt
Allamokban végzett felmérése szerint a megkérdezett fogyasztok 66%-a mondta a sajat
markakra, hogy nagyon (23%), illetve valamennyire (43%) fontosak az elsddleges
¢lelmiszerbolt kivalasztasakor (National Grocers Association, 2017). Raadasul a fiatalabb
fogyasztok nagyobb aranyban részesitették elényben a sajat markas termékeket a korabbi
generaciokhoz képest. Kiemelésre érdemes, hogy az ezredforduld idején sziiletettek 42%-a,
illetve az X generaci6 41%-a vasarolt tobb sajat, mint nemzeti markas terméket az USA-ban,
szemben a baby boom generaci6®® 36%-aval (AMG Strategic Advisors, 2013). Ezzel szemben
a Nielsen felmérései azt mutatjdk, hogy a barmilyen sajat markas élelmiszert fogyaszto
haztartasokban €16 emberek szama enyhén csokkent 2009 ¢és 2012 kozott (1. dbra). Ezen
eredmények alapjan a ConAgra Ralcorp felvasarlasanak sikere nagymértékben fligg a sajat
markak irdnti egyre ndvekvo, az értékiikre €s mindségiikre vonatkozo kedvezd értékitélet altal
vezérelt kereslettdl.

38 A baby boom generéci6 tagjai akkor sziilettek, amikor nagyon magas volt a sziiletési aranyszam. Ez nagyjabol
a II. vilaghaborut kovetd 20 éves idoszakot dleli fel.
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1. abra: A barmilyen sajat markas élelmiszert fogyaszto haztartasokban €16 emberek
szama milliéo foben
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Forrés: Nielsen Scarborough (2012)
4. A ConAgra Foods

A ConAgra torténete az 1919-ben Nebraska allamban megalapitott Midwestern malommal
kezdédott, majd 1975 decemberében Delaware allamban ismételten bejegyezték. A cég
jelentdsen bdvitette élelmiszeripari tevékenységét elsdésorban csomagolt élelmiszer markak,
csomagolt hus és sajt, valamint baromfi-, marha- és sertés tizemek felvasarlasa révén. Ezzel
parhuzamosan leépitésre keriilt a szaritott és friss zoldségekkel foglalkozo tlizletdg. Az S&P
Capital IQ besorolasa alapjan a ConAgra az élelmiszerfeldolgoz6 iparag része volt, amely két
Szegmenst tartalmaz: mezdgazdasagi termékek €s csomagolt élelmiszerek €s htisok. A ConAgra
elsdsorban az utdbbiban volt jelentds piaci szerepld. A Nebraska allambeli Omaha-i székhelyti
cég 32800 alkalmazottat foglalkoztatott, dontSen az Egyesiilt Allamokban. A 2. tablazatok a
ConAgra pénziigyi kimutatdsait tartalmazzak. 2012 végén a ConAgra részvényarfolyama
$29,50 volt és a cégnek $418,3 millid torzsrészvénye volt.

A ConAgra eladésait a kdzelmultbeli recesszio érzékenyen érintette. Erre valaszul a cég 2012-
ben bemutatta a ,,Novekedési receptet”, a vallalat jovdjére vonatkozo stratégiai litemtervet. A
ConAgra 6t tevékenységi teriiletre koncentralt: alaptevékenység, kiilpiacok, sajat markak,
emberek ¢és szocialis elkotelezettség. A 2012-es 10K jelentésében a ConAgra nevesitett céljai a
kovetkezOk voltak (ConAgra, 2016):
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e A nemzeti és sajat markas portfolié bovitése az innovacio révén.

o Még ligyfélkdzpontibb vallalat, amely a cég tigyfeleinek stratégiai partnere és egyben
befolyassal bir a termék igényeikre.

e A mindség tovabbi fejlesztése, amelyek révén a ConAgra megkiilonboztethetdé mas
¢lelmiszeripari vallalatoktdl, valamint a termékpiacok bdvitése.

e Erdteljes marketingprogramok megvalositasa.
e A kiadasok, a vallalati lizleti tervezés €s az arazasi elemzések hatékonysaganak javitasa.
o A koltségmegtakaritasi célok elérése.

e Olyan szervezet l1étrehozasa, amelyik élen jar a termelékenységben, koltségdiktalo és
egyedi megoldasokat kinal.

e Az eladasi, altalanos és igazgatasi koltségek csokkentése.

A ConAgra vezet6sége ugy gondolta, hogy a sajat markas élelmiszertermékeket gyartdé Ralcorp
Holdings vallalat felvasarlasa fontos 1épés lehet a ,,Novekedés recept” szempontjabol. Mindez
egyben egy védekezo 1€pés is lenne, mivel a sajat markakat ,,valsagbiztosnak™ tartjak. Példaul
a WalMart sajat markaja, a ,,Great Value” kivalo teljesitményt mutatott a valsag ideje alatt. Egy
AdvertisingAge cikk megjegyezte, hogy a WalMart ebbdl szarmazd 10 milliard dolléros
bevétele 6nmagiban nagyobb volt, mint a McDonalds vagy a Kellogg 0sszes bevétele €s
koriilbeliil a kétszerese a Hershey Foods bevételének (Neff, 2009). Altalaban véve elmondhato,
hogy a sajat markds élelmiszertermékek a recesszid sordn magasabb novekedési iitemet
mutattak a tobbi id6szakhoz képest (Straczynski, 2009), ami egyben a sajat markak jobb
teljesitményét is jelentette. Példaul, mikozben a ConAgra részvényarfolyama 2009 és 2010
kozott 4%-kal csokkent, addig a Ralcorp részvényeinek ara 2007-r61 2008-ra 4%-kal csokkent,
azonban a kovetkez6 évben 2%-kal, 2009 és 2010 kozott pedig 9%-kal nétt (a 2. tdblazat —
részvény arak).

crer

crer

felvasaroltak két ilyen profilu vallalatot: 2011 novemberében a National Pretzel-t, mig 2012
majusaban a Kangaroo Brands-et. Ennek kovetkeztében a Ralcorp esetleges felvasarlasa révén
a ConAgra egy Uj iizleti szegmensbe Iépne. Egy masik a kihivds a ConAgra szamara, hogy a
boltjaiban megteremtse az egyensulyt a sajat és a nemzeti markas termékek kozott. A Walmart-
nak a sajat markas termékek értékesitésének novelése érdekében tett eréfeszitései pozitiv hatast
gyakorolnak a ConAgra hasonld szegmensére is, ami ugyanakkor nyomast gyakorolhat a
ConAgra nemzeti markaira, amelyek magasabb arrést biztositanak. 2012-re a ConAgra teljes
arbevételének mintegy 15%-at tette ki a WalMart-nak torténd értékesités (MarketLine, 2015).
Az Osszes értékesités tekintetében az elsd ot kiskereskedd az amerikai sajat markas élelmiszer
szegmensben az ALDI, a WalMart, a Kroger, a Trader Joe és a Costco voltak (PLBuyer
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2013a,b). Az élelmiszergyartok, mint példaul a ConAgra, erdsen fiiggtek a koncentralt
kiskereskedelmi szektortol.

5. A Ralcorp felvasarlas

A ConAgra torténetileg jelentds M&A tevékenységet folytatott, valdjaban a multban is
fuzidkon ¢és felvasarlasokon keresztiil novekedett. A ConAgra a sajat markas akvizicidit
(National Pretzel, Kangaroo) a Ralcorp mega-felvasarlas napirendre keriilését megel6z6 évben
kezdte meg. Bar a ConAgra 2012-ben erds M&A tevékenységet folytatott, azonban az el6zo
menedzsmenthez hasonlitva mégis sokkal kevésbé volt aktiv, amelyik az 1980-2005-6s
idészakban 280 akviziciot bonyolitott le (Goldberg és Shelman, 2007).

A Ralcorp négy szegmensben gyartott sajat markas termékeket: gabonafélék; snackek,
martasok, és krémek; tésztak; valamint fagyasztott pékaruk. A ConAgra menedzsmentje a
Ralcorp-ot felvasarlasi célpontként azonositotta, kiilonds tekintettel a vallalat azon céljara,
hogy novelje a sajat markas tlizletagat. A vezetés tigy gondolta, hogy a Ralcorp jol illeszkedik
a ConAgra meglévd iizletmenetéhez és Jordan feladata volt igazolni (vagy sem) ezt a
meggy0zddést, illetve javaslatot tenni a potencidlis felvasarlasi arra.

5.1. A méret a lényeg

A Ralcorp felvasarlasaval a ConAgra a legnagyobb sajat markds csomagolt élelmiszer
szemben ¢és a ConAgra termékek jobb elhelyezését eredményezné. Masodszor, a cég szamara
jelentds méretgazdasagossagi elénnyel jarna a Ralcorp integralasa a ConAgra meglévd
tevékenyseégi koreibe. A méretgazdasdgossdg nemcsak a gyartasi folyamatban, hanem az
elosztasban is jelentkezne, mivel a termékek nagyobb valasztékat lehetne kiszallitani az
igyfelek részére. A Ralcorp egyes létesitményeit be lehetne zarni, példaul a ConAgra és a
Ralcorp egyarant rendelkezik hustermékeket eldallitd izemmel. Emellett a felvasarlas tovabbi
hozadéka lenne, hogy a ConAgra jelenleg nem teljes mértékben kihasznalt gyartoberendezéseit
teljes kapacitassal lehetne miikddtetni. Jordan Gigy gondolta, hogy emiatt a Ralcorp felvasarlasa
esetén kisebb eszkdzberuhdzasra lenne sziikség, mint amennyire kordbban sziikség volt a
ConAgra altal megvalositott esetekben. A szadmitasai szerint az eszkdzberuhdzasok mértéke
csak alig haladnd meg az értékcsokkenést. Jordan egy alapeset elemzés elkészitését tervezte,
amely szerint a Ralcorp csak az iparag atlagdban novekszik €s ezért a korabbi haszonkulcsokat
veszi alapul, de r4jétt, hogy ez til konzervativ lenne. Felismerte, hogy a koltségmegtakaritast
¢s/vagy a megndvekedett bevételeket figyelembe vevd ¢Erzékenységvizsgalat sokkal
valosaghiibbé teheti a felvasarlas értékelését.

39 M&A = Mergers and acquisitions, magyarul faziok és felvasarlasok.
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5.2. A Ralcorp és a sajat markas termék gyartoinak pénziigyei

A Ralcorp 2008-2012% kozétti pénziigyi kimutatasait a 3. tablazatok tartalmazzak. A Ralcorp
arbevétele a 2012-es a pénziigyi évben Osszesen $4322.2 millid volt az alabbi, iizleti
szegmensek szerinti bontasban*:

(1) gabonafélék: $835,6 millio

(2) snack, martasok és krémek: $1750,7 millid
(3) fagyasztott pékaruk: $1104,7 millio

(4) tésztak: $631,2 millio.

A sajat markakat gyartd élelmiszeripari vallalatok Osszehasonlito piaci adatait a 4. tdblazat
tartalmazza. Az 5. tablazat a 2012-es ¢lelmiszeripari M&A tranzakciokat — koztiik a Ralcorp
egyik felvasarlasat is — mutatja be.*? A tablazat tartalmazza a felvasarlasok értékét, valamint a
gazdasagi érték (EV = economic value) és a kamatok, ad6zas és értékcsokkenési leirds eldtti
eredmény (EBITDA) hanyadosat. A ConAgra 2012. november 26-4n jelentette be a Ralcorp
megszerzésének a szandékat. A bejelentést kdvetden a Ralcorp részvényeinek arfolyama 70,2-
ol 88,8 dollarra ugrott. A 2012-es pénziigyi év végén a részvény arfolyama 88,9 dollar volt.

A Ralcorp 2008-2012 ko6zatti jelentds arbevétel novekedése elsdsorban a felvasarlasoknak és a
gazdasagi valsag alatti jo teljesitménynek volt kdszonhetd. A Ralcorp ezen iddszak alatti
jelentds felvasarldsai a Post Foods és az American Italian Pasta vallalatok voltak. A 2008
augusztusaban 2641,8 milli6 dollarért megvasarolt Post Foods reggeli gabonakészitményeket
gyartott (a Ralcorp 2012 elsé negyedévében tovabbértékesitette). Az American Italian Pasta
kiilonféle szaraz tésztakat gyart és a Ralcorp 1255,3 millio dollart fizetett érte 2010 jaliusaban.

Az IBISWorld a 2013-2018 kozotti id6szakra iparagi bevétel elorejelzéseket tett kozzé azokra
a szegmensekre, amelyekben a Ralcorp is miikodott. Ennek alapjan a gabonaf€lék arbevétele
varhatoan évente 1,3%-kal fog ndni, mig a snack és siitemény, a tésztafélék ¢s a fagyasztott
pékaru szegmensekre 2,0, 2,3 és 0,55%-0s novekedést jeleznek elére (Cohen, 2013a, b, c;
Everett, 2013; Jeon, 2013). A 6. tdblazat 6sszefoglalja a Ralcorp szegmensenkénti bevételeinek

40 A Ralcorp 2012-es pénziigyi évének a zarasa szeptemberben tortént.

4l Forras: Mergent Online. A Mergent az FTSE Russell iizleti és kozgazdasagi adatbazisa: www.mergent
online.com.

42 Az sszhasonlitasra alkalmas példak kivalasztasa kritikus jelentdséggel bir. A pénziigyi szolgaltatok (mint a
Capital 1Q, a Bloomberg, a Mergent Online, az S&P NetAdvantage) altal elérhetd versenytarsak listaja altalaban
aggregalt; példaul a Ralcorp versenytarsai csomagolt élelmiszerekkel és hustermékekkel foglalkozo cégek voltak,
de nem feltétlentil volt sajat markas termékiik. A sajat markas lizleti kategoriaba tartozo cégek kivalasztasdhoz a
Capital IQ altal biztositott 6sszes versenytars (40 db) listaja keriilt felhasznalasra. Ezek kozil kertilt levalogatasra
az a 6 cég, amelyeknek volt sajat markas lizletaga és az elemzésekhez sziikséges adatok is rendelkezésre alltak.
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alakulasat és azok varhatdo novekedési litemét. A 7. tdblazatok attekintést adnak a Ralcorp
pénziigyi kimutatdsainak varhatd alakulasardl, amelyekhez a fenti, termékcsoportonkénti
novekedési eldrejelzések keriiltek felhasznalasra az egyes szegmenseknek a Ralcorp
portfolidjabol vald részesedésével stilyozva. Osszességében az eladasok a 2013-2018-as
idoszakban varhatdéan évi 1,6%-kal novekednek, ami felhasznalhaté a tervezett felvasarlas
értékeléséhez. A cash flow varhatoan egy stabil, de relative alacsony novekedési palyan fog
mozogni 2018 utan. A hossz tavu ndvekedési rata becsiilt nagysaga évi 0,5%. A 7.
tablazatokban szerepld eldrejelzések a 2008-2012-es iddszak pénziigyi mutatdszamainak
median értékei alapjan keriiltek extrapolalasra, kivéve a 2009-et, mivel abban az évben
kiugrdan jo volt a Ralcorp pénziigyi teljesitménye.

5.3. A piaci verseny

Az IBISWorld szerint azon a szegmenseket, amelyekben a Ralcorp is miikddott (példaul
harapnivalok, gabonafélék, stb.) a jol ismert markanevek uraltdk, azonban az alacsonyabb ara
sajat markas termékek egyre novekvo részesedést értek el. Az ilyen iizleti szegmensbe belépd
uj vallalkozasoknak komoly targyi eszkdz beruhazéasokat kell végrehajtaniuk, hogy versenyezni
tudjanak a mar piacon 1évd, nagy élelmiszergyartokkal. A piaci koncentraciot illetéen
elmondhat6, hogy a snack szegmensben a négy legnagyobb vallalaté volt a bevételek 43%-a,
ugyanez az arany 55% volt a siitemények, tésztafélék és a sos kekszek esetében. A gabonafélék
szegmensében a TOP4 vallalkozds mar a bevételek 69%-at adta. Ezek termelése rendkiviil
tokeigényes volt és ebben a szegmensben a vallalatok az ar, a mindség, termékinnovacio és -
differencialas teriiletén versenyeztek.

6. A ConAgra finanszirozasi és lehetoség koltsége

A rovid lejaratu finanszirozashoz a ConAgra bankhitelt, vallalati kereskedelmi értékpapirt €s
bankari elfogadvanyt*® haszndl. 2012-ben a cégnek koriilbeliil 40 milli6 dollar értékii
kereskedelmi értékpapir alloméanya volt 0,26%-os kamatlabbal. A vallalat hosszi lejarata
kotelezettségeirdl a 2. tablazat adott attekintést. A ConAgra hitelkerete és magantulajdonban
1év6 hosszu lejarati adossaganak szempontjabdl szigoru kdvetelmény, hogy a konszolidalt
adossag nem haladhatja meg a cég tékejének a 65%-at és a torlesztési kotelezettségek fedezete
1,75-sz6r6snél magasabb legyen. A ConAgra 2012-ben teljesitette ezeket a kdvetelményeket a
204 milli6 dollaros nettd kamatkiadassal.

A hosszt lejarati amerikai allamkotvények kamata koriilbeliil 2% volt 2012 végén (konkrétan
a 10 éves allamkotvényé 1,78%, a 20 évesé 2,54%, a 30 évesé pedig 2,95% (U.S. Department

4 Az USA-ban igen elterjedt hitelforma (bankers’ acceptance). A vevd azonnali fizetés helyett felkéri a
szamlavezetd bankjat, hogy allitson ki egy akkreditivet, amit az eladé barmikor leszamoltathat a sajat bankjanal
(Szakaly — Toth, é.n.).
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of the Treasury, 2013)). Az elemzdk a sajat megtériilési becsléseikhez atlagosan 6%-0s piaci
prémiumot (példaul az altalanos piaci hozam ¢€s a kincstarjegyek hozama kozotti kiilonbség)
alkalmaztak (Brotherson et al., 2013).** A ConAgra becslése szerint 0j, hosszll lejaratl
forrashoz 3,25%-o0s kamatlabon lehet hozzajutni. A hosszu lejarata forrdsokat a miikodo toke
¢és a targyi eszkozok finanszirozasara forditottak. A lehetdségkoltség az, amivel a tervezett
szabad pénzaramlasokat diszkontaljak a felvasarlas potencial értékének a meghatarozasara. A
pénziigyi elméletek szerint ezt a célvallalkozas vagy azon ipardg kockazata, amelyben
mukodik, valamint a felvasarlo vallalat tOkeszerkezetének Osszetétele ¢s az addssaganak a
koltsége alapjan kell megbecsiilni. A potencialis {ligylet nagysdga alapjan a ConAgra
tokeszerkezete akdr meg is valtozhat, ha a cég a Ralcorp felvasarldsa mellett dont.

7. Hogyan tovabb?

Jordan vezetdjének eldzetes pénziigyi elemzésre volt sziiksége a tervezett felvasarlassal
kapcsolatban. Jordan tisztdban volt a dontés sulyaval, ami jelentds kovetkezményekkel jarhat a
véllalat jovdjére nézve. A Ralcorp, amelynek a bevételei és az eszkozallomanya a ConAgra
egyharmadat tették ki, elég nagy volt ahhoz, hogy érdemben befolyasolhassa az iizleti
tevékenységet és a pénziigyi szerkezetet. Mekkora a felvasarlasi ar ésszerli tartomanya? Hogyan
kellene a felvasarlast finanszirozni? Milyen kockazatai lehetnek a Ralcorp megszerzésének?
Vajon a felvasarlas a ConAgra sikerreceptjének hidnyzo dsszetevoje?

Kérdések

1. Milyen tényezdket érdemes mérlegelni a felvasarlas el6tt?
2. Milyen kockézatokat rejt magéaban a felvasarlas?

3. Milyen kovetkeztetéseket lehet levonni az esettanulmanyban megjelend pénziigyi-szamviteli
adatokbol?

44 Brotherson és szerz8tarsai (Brotherson et al., 2013) alapjan az elemz6k altal hasznalt torténelmi (1926-2011)
atlagos kockazati prémium 3,9-8,2% kozott mozgott a becslési modszer és a kockazatmentesnek tekintett
értékpapir megvalasztasanak a fliggvényében. A szamtani atlag felhasznalasaval a kockéazati prémium 8,2% (a
kincstarjegyekhez viszonyitva) és 5,7% volt (az allamkotvényekhez viszonyitva). A mértani atlag alkalmazasaval
a kockazati prémium 6% (kincstarjegyek) €s 3,9% volt (allamkoétvények).
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1. tablazat: A sajat és nemzeti markak kozotti arkiilonbség termékkategoriak szerint *

Termékkategoria Szazalékos arkiilonbség
Siités és f6z¢Es 17,24
Eldre csomagolt vacsora 28,45
Italok 28,95
Reggeli ételek 26,59
Konzervek 23,35
Flszerek 19,25
Kavé és tea 18,83
Tejtermékek 20,58
Salataontet 16,88
Fagyasztott élelmiszerek 19,13
Mexikoi élelmiszer 24,61
Husok ¢és tenger gyiimdlcsei 18,13
Csomagolt kenyér 33,62
Tészta, rizs, és bab 22,64
Snackek 22,98
Leves és chili 25,06
Osszesen 22,89

* A tablazat a nemzeti és a sajat markas termékek kiskereskedelmi arainak kiilonbségét mutatja

szazalékos értékben két nagy szupermarket lanc 2008 és 2010 kozotti arai alapjan.

Forrés: A szerzok szerkesztése Volpe (2011) alapjan
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2.a. tablazat: A ConAgra pénziigyi kimutatasai: Eredménykimutatas*

Elemek/Pénziigyi &v 2008 2009 2010 2011 2012
Bevételek 1160570 | 12731.20 | 12079.40 | 12303.10 | 13262.60
Eladott aruk beszerzési 8886,10 | 989060 | 899890 | 936690 | 10413,20
értéke
Altaldnos &s adminisztricios | 2,070 | 165050 | 175020 | 1582,80 | 195150
koltségek
Miikodési eredmény 978,90 | 118110 | 132130 | 135340 | 897.90
Netté kamatkiadas (253,30) | (186,20) | (160,40) | (177,50) | (204,00)
Adozaseldtti eredmeény a | o0 o0 | 101890 | 118300 | 120230 | 738,80
rendkivili tételek nélkil
Szerkezetatalakitisi (2040) | (10,000 | (72.20) | (56:30) | (58.50)
koltségek
Adozés eldtti eredmeény a |20 g0 | 9g360 | 110600 | 125130 | 670,10
rendkiviili tételekkel egyiitt
Jovedelemads fizetési 22720 | 33720 | 36210 | 42100 | 19580
kotelezettség
Uzleti tevekenység 51870 | 646,40 | 74480 | 83030 | 474.30
eredménye
Rendkiviili eredmény 411,90 332,00 (21,50) (11,50) 0,10
Netto eredmény 93060 | 97840 | 72580 | 81700 | 467.90
Higitott egy res’zvenyre jutd 1.90 215 1,62 1,87 112
eredmény
Stlyozott atlagos higitott | o090 | 45540 | 44710 | 43430 | 418.30
részvényszam
1 részvényre jutd osztalék 0,75 0,76 0,79 0,89 0,95
EBITDA*™ 127560 | 150000 | 164810 | 171430 | 1269.70
Részvényérfolyam anaptdri | ¢ o, 23,05 22,58 26,40 29,50
év végén

* Az adatok milli6 USD-ben keriiltek megadasra, kivéve az ardnyszamokat. A zarojelben
szerepld értékek negativak.

** EBITDA = Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization. A magyar
megfeleldje a kamatok, adozas és értékcsokkenési leiras eldtti eredmény.

Forrés: A szerzOk szerkesztése az S&P Capital 1Q adatai és a CRSP (2017) részvényarfolyamai
alapjan.
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2.b. tablazat: A ConAgra pénziigyi kKimutatasai: Mérleg*

Elemek/Pénziigyi év 2008 2009 2010 2011 2012
Pénz & egyeb 140,9 2432 953,2 972,4 103,0
pénzeszkozok

Kovetelések 890,6 781,4 849,6 849,4 924,8
Készletek 1931,5 2025,1 1606,5 1803,4 1869,6

Egyéb forgdeszkozok 3119,0 286,9 550,8 274,1 3214
Forgoeszkozok dsszesen 6082,0 3336,6 3960,1 3899,3 3218,8

Ingatlanok, gepek & 24898 | 26404 | 26250 | 26701 | 27419

berendezések
Hosszu tava beruhazasok 13,6 14,8
Uzleti vagy cégérték 3483,3 3491,3 3552,1 3609,4 4015,4
Egyéb immaterialis javak 816,7 835,3 874,8 936,3 1191,5
Egy¢b tartosan befektetett | g1 | 7597 726,0 280,0 2595
eszkozok
Eszk6zok 0sszesen 13682,5 | 11073,3 11738,0 11408,7 | 114419
Szallitoi kotelezettségek 786,0 823,8 919,1 1083,7 1190,3
Felhalmozott kiadasok** 1006,7 635,2 810,6 470,6 495,8
Rovid lejarata kdlesonok 599,8 3,7 0,6 40,0
Torlesztend(.) hosszu lejarata 14.9 247 260,2 375.3 192.0
hitelek

Lizingkdtelezettségek 7,5

Egyéb rovid lejratl 12439 | 873 457 196,0 209,6

kotelezettség

Osszes rovid lejarath 36513 | 15747 | 20362 | 21256 | 22252

kotelezettség
Hosszu lejarata hitelek 3386,9 3461,3 3226,4 2870,3 2858,6
Egy¢b hosszu lejarati 1306,9 | 12891 | 1521,7 | 17043 | 18221
kotelezettségek
Kotelezettségek Osszesen 8345,1 6325,1 6784,3 6700,2 6905,9
Részvények konyvszerinti | 0050 | 28359 | 28397 | 28397 | 28397
értéke

Eredménytartalék 3409,5 4042,5 4417,1 4853,6 4765,1
Egyéb forrasok (905,5) (2130,2) | (2303,1) | (2984,8) | (3068,8)

Sajat toke dsszesen 5337,4 4748,2 4953,7 4708,5 4536,0
Eszkozok/Forrasok dsszesen | 13682,5 11073,3 11738,0 11408,7 114419

* Az adatok milli6 USD-ben keriiltek megadésra, kivéve az aranyszamokat. A zardjelben

szerepld értékek negativak.

** A kategoria tartalma alapjan a passziv idobeli elhataroldsok mérlegsornak feleltetheté meg.

Forras: A szerzOk szerkesztése az S&P Capital 1Q adatai és a CRSP (2017) részvényarfolyamai

alapjan.
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2.c. tablazat: A ConAgra pénziigyi kKimutatasai: Cash flow kimutatas*

Elemek/Pénziigyi év 2008 2009 2010 2011 2012
Netté eredmény 930,6 978,4 725,8 817,0 467,9
Ertékesokkencs és 2041 | 3123 | 3190 | 3431 | 350,7
amortizacio
Eszkoz értékvesztés és
szerkezetatalakitasi 96,3 19,8 8,6
koltségek
Vevéi kovetelések valtozasa (66,6) 75,4 (85,6) 2,8 (4,3
Készletek valtozasa (256,5) (89,5) 202,3 (190,7) 14,9
Szallitoi l,<ote1’ezettsegek 272 18.1 73.8 185.0 821
valtozasa
Miikodési cash flow 102,1 1240 14727 1352,3 1052,0
Targyi eszk6z beruhazas (489,8) (441,9) (482,9) (466,2) (336,7)
Ingatlanok, gepek & 65,6 27,1 88,4 18,9 9,7
berendezések értékesitése
Felvasarlasok (255,2) (84,2) (106,5) (149,1) (635,2)
Befektetési cash flow (643,8) 1791,2 (355,3) 88,9 (1064,3)
Rovid lejarath kotelezettség 576,6 40,0
HO"SSZl'l lejér’atli 1030.1
kotelezettség
Osszes kotelezettség 576,6 1030,1 40,0
Rovid le_.]' aratu ké')t,elezettség (577.7)
visszafizetése
Hossz4 lejaratd (85,5) | (10162) | (158) | (294.3) | (363.6)
kotelezettség visszafizetése ’ ’ ’ ’ ’
Osszes visszafizetett
Ktelezettség (85,5) (1593,9) (15,8) (294,3) (363,6)
Torzsrészvény kibocsatas 37,5 6,1 54,7 59,7 2132
Torzsrészvény
visszavasarlas (188,0) (900,0) (100,0) (825,0) (352,4)
Fizetett osztalék (362,3) (348,2) (346,7) (374,5) (388,6)
Finanszirozasi cash flow (21,8) (1827,0) (404,5) (1432,1) (849,6)
Pénzeszkozok valtozasa (563,5) 102,3 710,0 19,2 (869,4)

* Az adatok milli6 USD-ben keriiltek megadésra, kivéve az ardnyszamokat. A zarojelben
szerepld értékek negativak.

Forrés: A szerzOk szerkesztése az S&P Capital 1Q adatai és a CRSP (2017) részvényarfolyamai
alapjan.
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3.a. tablazat: A Ralcorp pénziigyi kimutatasai: Eredménykimutatas*
Elemek/Pénziigyi év 2008 2009 2010 2011 2012
Bevételek 2824,40 | 3891,90 | 404850 | 4741,00 | 4322,20

Fladott aruk beszerzési

o 2294,70 2834,10 2966,40 3498,20 3449,50
értéke

Altalanos és adminisztracios 328,40 609,00 521.70 617.80 434.10

koltségek
Miikodési eredmény 201,30 448,80 502,40 547,40 366,30
Netté kamatkiadas (54,60) (99,00) (107,80) | (134,00) | (127,50)

Adozas elotti eredmény a

rendkiviili tételek nélkiil 160,70 359,60 394,60 413,40 238,80

Adoézés eldtti eredmény a

254,50 447,30 314,10 104,20 96,70
rendkiviili tételekkel egyiitt ( )

Jovedelemado fizetési 86,70 156,90 105,30 83,00 39,10

kotelezettség
Uzleti tevEkenyscg 167,80 | 29040 | 20880 | (187.20) | 57,60
eredménye
Rendkiviili eredmény 15,80
Netto oredmeny 167,80 | 29040 | 20880 | (187.20) | 7340
Higitott egy res’zvenyre juté 538 509 374 (3.42) 131
eredmény
Stlyozottatlagos higitott | 41 70 | 5g95 | s5e2 | 5481 | 56,15
reszvenyszam
1 részvényre jutd osztalék 5,90 6,00 6,50 12,60 3,10
EBITDA 30080 | 59350 | 66920 | 77390 | 56510

Részveénydrfolyam a naptari | oo 4 59,71 65,01 85,50 89,65
év végén

* Az adatok milli6 USD-ben keriiltek megadasra, kivéve az ardnyszamokat. A zardjelben
szerepld értékek negativak.

Forras: A szerzOk szerkesztése az S&P Capital 1Q adatai és a CRSP (2017) részvényarfolyamai
alapjan.
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3.b. tablazat: A Ralcorp pénziigyi kimutatasai: Mérleg*

Elemek/Pénziigyi év 2008 2009 2010 2011 2012
Pénz & egych 7980 | 42920 | 17710 | 5820 | 352,40
pénzeszk6zok

Kovetelések 209,10 135,90 233,40 410,40 372,10
Készletek 337,00 365,90 425,10 490,70 432,50
Egyéb forgdeszkdzok 21,90 23,20 41,40 35,40 29,80

Forgoeszkozok dsszesen 647,80 954,20 877,00 994,70 1186,80
Ingatlanok, gépek és

903,10 913,10 1219,00 1195,30 896,60

berendezések
Hosszu tava beruhazasok 126,00
Uzleti vagy cégérték 2454,30 2386,60 2945,70 2590,10 1417,60
Egyéb immaterialis javak 1189,50 1172,20 1727,00 1516,50 1000,10
Eszk6z0k Osszesen 5343,90 5452,20 6804,90 6333,20 4538,80
Szallitoi kotelezettségek 168,00 147,60 174,20 222,80 226,30
Felhalmozott kiadasok 85,30 101,80 87,40 85,30 70,00
Rovid lejarati kdlesondk 36,70 65,40 71,90 168,70 108,10
TorlesztendG hosszd 4560 | 17320 | 30,70 85,70
lejarata hitelek
Egyéb rovid lejarata
. g 101,90 118,60 120,40 164,40 103,30
kotelezettség

Osszes rovid lejarata
kotelezettség
Hossz lejaratu hitelek 1668,80 1611,40 2464,90 2172,50 1894,10

Egyéb hosszu lejarath

391,90 479,00 627,10 671,90 593,40

. , 270,10 191,60 198,60 234,00 71,00
kotelezettségek

Kotelezettségek dsszesen 2932,40 2746,60 3975,70 3714,00 2891,30
Részvények konyv szerinti

o 0,60 0,60 0,60 0,60 0,60
értéke
A részvények konyv
o, o 1919,60 1931,40 1945,20 1957,30 1960,50
szerinti értékén feliili érték
Eredménytartalék 768,90 1059,30 1268,10 1080,90 78,50
Sajat részvény (257,30) (244,80) (348,80) (338,90) (359,10)
Nem realizalt eredmény (20,30) (40,90) (35,90) (80,70) (33,00)
Sajat toke dsszesen 2411,50 2705,60 2829,20 2619,20 1647,50
Eszko6zok/Forrasok

5343,90 | 5452,20 6804,90 6333,20 | 4538,80

0sszesen

* Az adatok millio6 USD-ben keriiltek megadésra, kivéve az ardnyszamokat. A zardjelben
szerepld értékek negativak.

Forras: A szerzok szerkesztése az S&P Capital 1Q adatai és a CRSP (2017) részvényarfolyamai
alapjan.
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3.c. tablazat: A Ralcorp pénziigyi kimutatasai: Cash flow kimutatas*

Elemek/Pénziigyi év 2008 2009 2010 2011 2012
Nettd eredmény 167,8 290,4 208,8 -187,2 73,4
Ertckesokkencs és 99,5 144,7 166,8 226,5 198,8
amortizacio
Vevoi kovetelések valtozasa | (86,4) 9,2 47,7) (34,6) 20,7
Készletek valtozasa (6,6) (9,8) (2,8) (66,6) 24,2
Szallitoi lfotelfazettsegek 115.4 (19,6) (38.4) 96.1 (74.2)
valtozasa
Miikodési cash flow 132,0 326,7 301,9 505,7 356,6
Targyi eszk6z beruhazas (62,5) (115,0) (128,9) (141,1) (159,8)
Ingatla’nok, fgel?ek ?S, 0.2 0.1 05 05 5.0
berendezések értékesitése
Felvasarlasok (20,3) (55,0) (1312,0) (699,1)
Ertékpapir vasarlas 11,6 79,7 2,0 1,8 6,2
Befektetési cash flow (71) (90,2) (1438,4) (138,8) (861,6)
Rovid lejarata kotelezettség 45 27,8 6,5 2,6
o o Arat
osszui fejaratu 4000 | 1076,6 800,0
kotelezettség
Osszes kotelezettség 4,5 427.8 1083,1 802,6
Rovid lejarata kotelezettség
: \ (8,2)
visszafizetése
Hosszu lejarata
7 411 48,2 22
kotelezettség visszafizetése (59.7) (4118) (95.3) (348,2) (922.0)
Osszes visszafizetett
7 411 4 22
kotelezettség (59.7) (411.8) (95.3) (356,4) (922,0)
Torzsrészvény kibocsatas 3,9 15,2 9,4 13,5 17,3
Torzsrészvény
visszavasarlas (5.6) (115.5) (1.,5) (37.3)
Egyéb pénziigyi
1 1 2 1
tevékenység 0. (1.3) 0.2) 0.1 900.0
Finanszirozasi cash flow (56,8) 29,9 881,5 (344,5) 760,6
Pénzeszkozok valtozasa 472 268,7 (253,5) 20,7 2575

* Az adatok milli6 USD-ben keriiltek megadasra, kivéve az ardnyszamokat. A zardjelben

szerepld értékek negativak.

Forrés: A szerzOk szerkesztése az S&P Capital 1Q adatai és a CRSP (2017) részvényarfolyamai

alapjan.
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4. tablazat: A Ralcorp és a hasonl6 felvasarlasok valogatott adatai*

1 . y _ y ’ _ ’ ’ _ EV/
Cégnév Tozsd’elr Adésség | | Penz, R’eszveny Reszxreny Béta
azonosito allomény | arfolyam szam EBITDA
Post .
Holdings NYSE: 945,60 58,20 34,44 32,669 0,82 9,31
POST
Inc.
Farmer NASDAQ:
Brothers FARM 39,22 25,79 13,71 15,397 1,21 12,25
Treehouse NYSE:
Foods Inc. THS 900,04 94,41 58,23 36,198 | 0,55 9,87
McCormick NYSE:
& Co. Inc. MKC 1171,90 95,70 61,87 132,678 | 0,61 13,65
Deaggo‘)ds NYSE: DF | 319787 | 7898 | 3236 | 92961 |081| 7,90
Ralcorp NF;\SE : 2087,90 | 352,40 88,94 55,049 | 0,40 | 11,07

* Az adatok milli6 dollarban keriiltek megadasra, kivéve a tézsdei arakat (USD) és a betakat.
A betakat a szerzdk becsiilték a 2010.01.01-2012.12.31. kozotti napi arak alapjan (kivéve a
Post-Holdings véllalatot, amelyre vonatkozoan az adott iddszakra nem alltak rendelkezésre
teljeskoriien az adatok), hogy kizérjak a pénziigyi valsag hatésait. Az EV/EBITDA a gazdasagi
értek (EV) és a kamatok, adodzas és értékesokkenési leirds eldtti eredmény (EBITDA)
hanyadosa az S&P Capital 1Q 4altal becsiilt atlagérték az utolsod tizenkét havi EBITDA

hasznalataval.

Forras: A szerzok szerkesztése az S&P Capital 1Q adatai és a CRSP (2017) részvényarfolyamai

alapjan.
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5. tablazat: A 2012-es élelmiszeripari M&A tranzakciok jellemzoi

Célpont Felvasarlé A tranzakeid Atranzakeld | o epirn 0
datuma értéke
The Wimbl Kell
e Wimble c70gg februar 15. 2695,0 11,1
Company Company
American Ralcor
Italian Pasta . P november 26. 1255,3 8,2
Holdings Inc.
Company
Robert P. Krispy Kreme .
Stiller Doughnuts Inc. majus 7. 49.6 110
Peet’s Coffee & | BDT Capital; )
Tea Inc. JAB Holdings oktober 29. 1009,7 17,3
Median 1132,5 11,1
Atlag 1252,4 11,9

A cégeket a szerzOk valasztottak ki az SDC Platinum Financial Securities, Thomson Reuters
(http://tinyurl.com/y8fksoa6) listajan szerepld, az ¢élelmiszergyartd cégek altal 2012-ben
végzett tranzakciok koziil. A tablazatban szerepld cégekre rendelkezésre 4ll az EV és EBITDA

értek az S&P Capital 1Q adatbazisaban; a tranzakciok értéke millio dollar.

Forrés: A szerzdk szerkesztése az S&P Capital IQ adatai alapjan.

6. tablazat: A Ralcorp szegmensenkénti bevételeinek alakulasa és varhato novekedési

iiteme, 2012
thatd
o Bevétel (milli6 | Részarany _ Varhato
Uzleti szegmens novekedési litem
USD) (%)

(%)
gabonafélék 835,6 19 1,30
harapnivalok, martasok és krémek 1750,7 41 2,00
fagyasztott pékaruk 1104,7 26 0,70
tésztak 631,2 15 2,30

Forras: A szerzOk szerkesztése a Ralcorp vallalati adatok és az IBISWorld iparagi jelentések

alapjan
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7.a. tablazat: A Ralcorp eredménykimutatasanak varhato alakulasa*

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ertékesités 16% | 16% | 16% | 16% | 16% | 1.6%
novekedése
Arbevetel 43003 | 44595 | 45298 | 46012 | 46737 | 47474
Eladott 4ruk

L, 3371,7 3424,8 3478,8 3533,6 3589,3 3645,9
beszerzési értéke

EBITDA 645,3 655,5 665,8 676,3 687,0 697,8
Ertékcsokkenés és
amortizacio

191,4 194,4 197,5 200,6 203,8 207,0

Miikddeési eredmény 453,9 461,1 468,3 475,7 483,2 490,8

Netto rendkiviili

eredmény (115,8) | (117,6) | (119,5) | (121,4) | (123,3) | (125,2)
(raforditasok)

Adozas elotti

) 338,1 343,4 348,8 354,3 359,9 365,6
eredmény

Tarsasagi nyereségado 114,3 116,1 1179 119,8 121,6 123,6

Netto eredmény 223,8 227,4 2310 234.,6 238,3 242,0

* Az adatok milli6 USD-ban; a szerzok becslései a pénziigyi mutatészamok 2008-2012 kozotti
medianjan alapulnak, kivéve a Ralcorp szempontjabdl rendkiviili 2009-es évet. A zardjelben
szerepld értékek negativak.

Forras: A szerzdk szerkesztése a Ralcorp vallalati adatok és az IBISWorld iparagi jelentések
alapjan
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7.b. tablazat: A Ralcorp mérlegének varhaté alakulasa*

Eszkoz0k 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
* Pénz & egyh 146,0 | 5221 | 9042 | 1292,3 | 16865 | 20869
pénzeszkozok
+ Kovetelések 3515 | 3570 | 3627 | 3684 | 3742 | 3801
+ Készletek 4781 | 4856 | 4933 | 5010 | 5089 | 5169
+ Egyéb forgoeszkozok | 29,8 29,8 29,8 29,8 29,8 29,8
Forgoeszkozok osszesen | 1005,4 1394,6 1789,9 21915 2599,4 3013,7
- ——
Ingatlanok, gépek & | g5 9 | 9738 | 10133 | 10534 | 10041 | 11355
berendezések
+ Hosszu tavu
2 37,7 37,7 37,7 37,7 37,7 37,7
beruhazasok
+ Uzleti vagy cégérték | 24554 | 24554 | 24554 | 24554 | 24554 | 24554
Eszkozok Gsszesen | 3390,3 | 3429,2 | 3468,7 | 3508,8 | 3549,5 | 3590,9
Forréasok és sajat toke
+ Szallitoi
) , 2180 | 2214 | 2249 | 2284 | 2320 | 2357
kotelezettségek
* Rovid lejdrata 151,7 | 1696 | 1878 | 2062 | 2250 | 2440
ko6lcs6nok
*Osszesegyebrovid | 000 | q7aa | 4733 | 1733 | 1733 | 1733
lejaratu kotelezettség
Osszes rovidlejarat | g/ | 5605 | 5859 | 6079 | 6303 | 6530
kotelezettség
+ Hosszl lejaraty 15850 | 1771,9 | 1961,8 | 2154,7 | 2350,6 | 2549,6
hitelek
*Osszes egyebhosszi | a0 | 4038 | 4038 | 4038 | 4038 | 4038
lejarata kotelezettseg
Kotelezettségek
¢ 2531,7 | 27400 | 29515 | 31664 | 3384,7 | 36064
0SSzesen
+ Eredménytartalédk | 2949 | 5148 | 7381 | 9649 | 11953 | 1429,3
+ Részveénytoke 1569,0 | 1569,0 | 1569,0 | 1569,0 | 1569,0 | 1569,0
Sajat toke osszesen | 18639 | 2083,8 | 2307,1 | 25339 | 2764,3 | 2998,3
Eszkbzol/Forrdsok | o057 | 4g237 | 52586 | 57003 | 61489 | 66047
0SSzesen

* Az adatok milli6 USD-ban; a szerzdk becslései a pénziigyi mutatoszamok 2008-2012 kozotti
medianjan alapulnak, kivéve a Ralcorp szempontjabol kiugréan kedvezd 2009-es évet. A
zéarojelben szerepld értékek negativak.

Forras: A szerzok szerkesztése a Ralcorp vallalati adatok és az IBISWorld iparagi jelentések

alapjan
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7.c. tablazat: A Ralcorp pénzaramlasanak varhato alakulisa*

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Netto eredmény 2238 | 2274 | 2310 | 2346 | 2383 | 242,0
Ertckeskkencs &1 1914 | 1044 | 1975 | 2006 | 2038 | 2070
amortizacio
A nettdé mukodo toke
33,3 9,6 9,8 9,9 10,1 10,3
o @33 | @8 | 08 | 09 | @y | @03
Mikodési cash flow | 382,0 | 4122 | 4187 | 4252 | 4320 | 4388
o
AIEY] €52K0Z (229,7) | (2333) | (237,0) | (240,7) | (2445) | (248,4)
beruhazas
Befektetési cash flow | (229,7) | (233.3) | (237,0) | (240,7) | (2445) | (248,4)
Rovid lejaratu (42,1) 17,9 18,2 18,5 18,7 19,0
kotelezettségek
Hossz4 lejarath (309,1) | 1869 | 1899 | 1929 | 1959 | 1990
kotelezettségek
Osztalék (7.4) (7,5) 7.7) (7.8) (7,9) (8,0)
Finanszirozdsi cash |- o00 20 | 1973 | 2004 | 2036 | 2068 | 2100
flow
Pénz és egyeb
pénzeszkozok (206,4) | 3761 | 3821 | 3881 | 3942 | 4004
valtozasa
Pénz és egyéb
pénzeszkozok, elézo | 3524 | 1460 | 5221 | 9042 | 12923 | 1686,5
év
S ——
 Penzesegyed 00 | 5201 | 9042 | 12923 | 16865 | 20869
pénzeszko6zok, targyeév

* Az adatok milli6 USD-ban; a szerzok becslései a pénziigyi mutatoszamok 2008-2012 kozotti
medianjan alapulnak, kivéve a Ralcorp szempontjabol rendkiviili 2009-es évet. A zarojelben

szerepld értékek negativak.

Forras: A szerzOk szerkesztése a Ralcorp vallalati adatok és az IBISWorld iparagi jelentések

alapjan
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A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszere:
csodafegyver?

Forditottak: Fodor Attila— Dr. Térok Aron

A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszere az elso olyan tanusitdsi rendszer Dél-Afrikaban,
amely azeért jott létre, hogy megkiilonboztessen és védelmet biztositson egy adott régiobol
szarmazo husterméknek. Bar a rendszer hosszu utat jart be a Karoo név alatt futo értékek
védelmében, rengeteg kihivas dll elotte, és sok kiskapu van a ,,meg nem felelt” farmerek elott
is. Ezen kihivasok kozé tartozik a farmerek opportunista viselkedése, a szabadtartas
betartatdsa, valamint az ingadozo kindlata és a szereplok nem megfelelo célkitiizései. Ezen
okok miatt a rendszer még kordant sem kiforrott. Ennek a tanulmdanynak harom célja van.
Eloszor is, hogy megértsiik a Karoo bardany fogalmdt, mint foldrajzi jelzést, valamint a
késobbi Karoo bdaranyhus eredetvédelmi tanusitasi rendszer létrejottét. Madasrészt, hogy
felismerjiik a szervezeti- és ellatasi kihivdasokat, amelyekkel a Karoo barany szembenéz.
Harmadrészt, hogy figyelemmel kisérjiik a tanusitasi rendszert és hogy értékeljiik
miikodésének modjat egy jobb szabdlyozds érdekében. Ha a tanusitisi rendszer jobb
irdnyitdst és iranyvonalat kap, a fogyasztok talan hajlandok lesznek magasabb dijakat fizetni,
ami meggyozhetné a farmereket, hogy csatlakozzanak ehhez a rangos rendszerhez.

1. Bevezetés

A Karoo régi6 farmerei évtizedek ota dicsekedtek a prémium mindségli és az érzékszerveket
megbolonditd Karoo barannyal. A farmerek csalddjai, Karoo lakosai és a gazdag varosok
lakosai egyarant rajongtak a Karoo barany csodalatos izéért és mindségéért. Azonban a hirnév
miatt sok ,leleményes” iizletember élt a lehetdséggel, hogy mindenféle baranyt Karoo
baranyként eladva magasabb profithoz jusson. A Karoo-i gazddk masrészrél ezt a jobb
mindségll arut a tomegtermékek aran adtak el vagdhidaknak. Még csak 2006 volt, mikor egy
dombietersfontein-i farmon, Victoria West kozelében, a gazdak és a kutatok megvitattak egy
foldrajzi arujelzd bevezetésének lehetdséget. A taldlkozo alatt a farmerek koveteltek a Karoo
barany védelmét és fel akartak 1épni a név jogszeriitlen hasznélata ellen. Ezen kovetelések és a
késobbi dontések kovetkeztében alakult meg a Karoo baranyhus eredetvédelmi tanusitasi
rendszere, amely végiil 2011-ben kezdte meg miikodését.

A kozelmultat jellemzd gasztrondmiai fellendiilés és a fogyasztok érdeklddése az altaluk
fogyasztott termék eredete irant kiemelkedd lehetséget biztosit a Karoo-1 farmerek és igy a
tantsitasi rendszer szamara, amennyiben felismerik a baranyhts egyediségét és nagyszerii
marketing lehetdségeit. Ez a felfedezés, habar izgalmas és nagy lehetdségekkel kecsegtetett,
okozott némi frusztraciot is. A régid hatalmas teriilete miatt a farmerek egy kozosség
létrehozasaért kiizdottek, de nem tudtdk megvédeni termékiiket, melyet igy gyakran
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kihasznaltak a teriilettel kevés, vagy semmilyen kapcsolatban nem allok. A vidéki farmerek és
a varosi célpiac kozotti tavolsag megkovetelte, hogy megismertessék termékeik egyediilallo
torténetét, de végiil nem tudtak elényt szerezni a tobbi termékkel szemben.

Az elsé dombietersfontein-i taldlkozot kovetden, a Karoo régid hirtelen rengeteg forumon
keriilt cimlapra a maga érintetlen szépségével, csendességével, szélmalmaival, a szabadon
boklaszo baranyokkal és vendégszeretetével. Ezek a képek és Karoo becsiiletes életformaja
miatt lett a Karoo a mindség ¢€s a tisztasag szinonimaja. Ez a nosztalgikus hangulat 1ényeges
piaci lehetdséget adott a Karoo névnek. Sajnalatos modon, a Karoo névhez és az itt ¢élo
emberekhez tarsitott értékek nem megfelelé emberek kezébe kertiltek (legfoképp vagohidak és
keresked6k) a baranyhus-ellatasi lancban, akik gyakran minimalis vagy semmilyen
kapcsolatban sem alltak a régioval. A Karoo régid foldrajzi elonye a juhtenyésztésben elveszett,
mely kozelg6 katasztrofat vetit el mind a farmerek, mind a fogyasztok szamara.

Ezen okok miatt sziikséges volt, elsdsorban a gazddk szamara, hogy megvitassak egy foldrajzi
monopolium kialakitdsdnak modjat a Karoo-i értékek védelméért. Azon a csipds délutdnon a
Nagy-Karoo-n a dombietersfontein-i farmon, oktatok, kutatok, farmerek, vagohidi vezetdk és
kormanyzati tisztviselok Osszefogtak, hogy megoldast taldljanak a Karoo név értékes
orokségének védelmére.

2. A Karoo régio

A dél-afrikai Eszak-Fokfoldon elhelyezkedd Karoo egy hatalmas, félszaraz teriilet, mely észak-
keletre huzodik Fokfoldtol, és Dél-Afrika csaknem 50%-at magaban foglalja (kb. 46 millio
hektar). A teriilet otthont ad a szabadon barangold juhoknak és tavol helyezkedik el a nagyobb
varosoktol. A Karoo-vidék novényzetét es6zések szabalyozzdk, siksagok, szaraz cserjések és
korlatozott mennyiségben fiives pusztak jellemzik.
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1. abra: A Karoo barany tenyésztési régioi Dél-Afrikaban
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Megjegyzés: a zolddel (A) jelolt teriiletek ,, alanyi jogon” jogosultak a név hasznalatara, mig
a narancssarga (B) teriiletek csak bizonyos feltételek teljesitése esetén

Forras: sajat szerkesztés KMOO (2016a) alapjan

A Karoo-i cserjéseken tenyésztett birkak és juhok husardl azt tartjak, hogy ,,inycsiklandozdan
zamatos, ¢és atjarja a karoo-i bokrok finom és illatos ize”. Karoo ndvényzete tobbnyire
kiilonboz6 vadon €16 gyogyndvények keveréke, amely egy kiilonleges izt ad a Karoo baranybdl
késziilt huistermékeknek. Ez az egyediilallé mindség, melyet a Karoo-n nevelt baranyt jellemzi,
az, ami a Karoo baranyhoz kothetd koncepciot vonzova teszi. Ezért nem meglepd, hogy olyan

szereplok is elkezdték kihasznalni ezt a lehetdséget, amelyeknek sok esetben nincs is kapcsolata
arégioval.

2.1. Tenyésztési modszerek Karoo-ban

Karoo a hatalmas teriileteken val6 allattenyésztés szinonimdja és a fogyasztonak egy valami jut
eszébe, mikor Karoo-rdl hall: szabadon legelészd baranyok. Ebbdl adodoan egy tipikus karoo-
1 juhtenyésztd tenyésztési rendszere a kovetkezd: extenziv allattartas alacsony befektetésekkel
egy kis legeltetési kapacitasu teriileten. A farmerek nagy legeléteriilettel rendelkezd farmokon
dolgoznak, melyek 5-13 hektarnyi legel6t biztositanak egy anyajuhnak. A legtobb karoo-i
juhtenyésztd 5000 hektarnal is nagyobb teriileten tart tobb, mint 500 anyajuhbol 4ll6 nyajat.
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Az éves csapadékmennyiség 137 és 315 mm kozott valtozik. A gazdak szerint az éves
csapadékmennyiség 75-350 mm kozott van, de legtobben 140-250 mm kozotti értékeket
mérnek. Az esés id6szak rendszerint januarban kezdddik, marciusban és aprilisban esik a
legtobbet, ¢s majusig csak csokken az es6 mennyisége. Ez az alapvetden kevés és valtozékony
csapadékmennyiség jelentds hatdssal van a legelék mindségére ¢és méretére, ennek
kovetkeztében a farmerek kénytelenek kiegészitd takarményt biztositani az extran széraz,
oktobertdl februarig terjedd idoszakban. Ha elegendd mennyiségli esé esik marcius és majus
kozott, a juhok aprilis és szeptember k6zott tudnak a flives teriileteken legelni, igy ebben az
id6szakban nincs sziikségiik kiegészitd takarmanyra.

Ebbdl kovetkezik, hogy a legtobb gazdalkodd a sok esdt hozo honapok (marcius, aprilis) utanra
tervezi az elletési idészakot. Ezekben a honapokban a dus fiivii legelokon az anyajuhok
elegendd tejet tudnak biztositani a gyorsan fejlédoé baranyoknak, j6 mindségt hust kinalva.
Néhany farmer azonban az opportunista utat valasztja, és a kosokat a juhokkal folyamatosan
egylitt tartja, igy a két ellés kozotti iddszak rovidebb 12 honapnal. A Dorper fajta
termékenységének koszonhetden a legelterjedtebb rendszer a farmerek kozott, mikor két év
alatt haromszor ellenek az anyajuhok; a farmerek gyakran terveznek egy masodik ellési szezont
szeptemberre, oktoberre. Bar ezek a juhok a tipikus szaraz honapokban sziiletnek ¢és talan plusz
takarmanyra is szlikségiik van, a karacsonyi piac magasabb bevételei 6sztonzik a folyamatot.

A kiméletlen koriilményeket szem el6tt tartva nem meglepd a Dorper juhok elterjedése a
térségben. A gazdalkodok egymas kozt nem értenek egyet abban, hogy a Dorper lenne a
tokéletes fajta, annak ellenére, hogy ez a faj rendkiviil jol alkalmazkodik a mostoha
koriilményekhez, termékeny és kitlind anya. Bar a farmerek korében a legkedveltebb fajta a
Dorper, sok gazda foglalkozik mas fajtakkal, mint példaul a Dohne Merino, Merino, Meat
Masters vagy ezek keverékei. A Dorper juhokat 3-4 honapos korukban elveszik az anyjuktol,
€s vagohidra viszik. A Merino baranyokat azonban csak az elsd nyiras utdn, 5-6 honapos
korukban értékesitik. A legkeresettebb allatok, melyek a legmagasabb arral birnak, az A2 vagy
A3 osztalyba tartoznak és 18-22 kg-ot nyomnak. Ezért a farmerek arra torekednek, hogy ebbe
az osztalyba tartozo arut tudjanak széllitani a legnagyobb nyereség érdekében.

3. A vagohidak és a farmerek kozotti kapcsolat

A legtobb arucikk ellatasi lancdhoz hasonldéan, igy a baranyhus ellatasi lancéban is, a
mozgatérugd a mennyiség. A voOrOshus iparban hasznalt népszerli hasonlat, miszerint ,a
vagohid olyan, mint egy krokodil: ha nem eteted, akkor felfal”, egy olyan iparag képzetét adja,
amely latszolag sokkal inkdbb foglalkozik a profittal és az elszamolassal, mintsem a kiilonb6z6
termékek szabalyozéasaval. Habar a vagohidak nagyon alacsony profitrataval dolgoznak és az
iizemi koltségek csak ugy fedezhetdk, hogy a vagohidak teljes, vagy legalabb kozel teljes
kapacitassal lizemelnek, azonban a nagyobb volumen miatti nyomas sosem megy az eldirdsok
betartasanak karara. Fontos megjegyezni, hogy a vagohidak, amelyekkel a Karoo farmerek
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dolgoznak teljes, ,,farmtol a villaig” terjedo, tételes nyomonkdvetési rendszerrel rendelkeznek.
Egy vagohid-vezetdvel készitett interju alapjan ez a nyomkdvetési rendszer a vagohidak
szamara lehetségessé teszi, hogy egyszerre tobb termékvonalat futtassanak és azoknak a
hitelességét is garantalni tudjék (pl. a Karoo bardny) mikdzben versenyt futnak a mennyiséggel
IS.

A dél-afrikai farmerek sokszor panaszkodnak a vagohidaktol kapott alacsony arak miatt (a
barany felvasarléi ara $4,4/kg® koriil alakult az adatgyiijtési idoszakban), vagy hogy a hasitott
féltestek mindsége vagy a sulyuk nem felelt meg az elvardsaiknak. Ezek a panaszok azt az
érzetet keltik, hogy az allattart6 farmerek sokszor tigy érzik, hogy a vagohidak atverik dket, és
hogy a farmerek nem biznak a vagéhidakban, amikor a fizetésre kertiil sor a féltestek osztalya
¢s sulya alapjan. Az altalanos megfigyeléssel ellentétben nem ez a helyzet. A Karoo farmerek
kozott egy olyan konszenzus van, miszerint a vagohidak megbizhatok és jot akarnak nekik.
Kétségkiviil, van néhany olyan Karoo farmer, aki Ggy érzi, hogy a vagohidak tisztességtelenek,
amikor a féltesteket osztalyozzak. Ezek a farmerek ramutattak arra, hogy bizonyos esetekben
az aktudlis féltest-osztalyzat alacsonyabb az elvartnal. Ez a bizalmatlansag az elfogult birdloban
vald kétkedésnek tudhato be, aki meghatarozza a besoroléast. A farmerek és a vagohidak kozti
bizalmatlansagot eloszlatandé a féltestek osztidlyozasdval ¢és a sulymeghatirozassal
kapcsolatosan, a farmereknek megengedték a vagohidak, hogy feliigyeljék a vagasi
folyamatokat. Ennek ellenére csupan csak néhany farmer szant idot erre és élt ezzel a
lehetdséggel.

Ugyanakkor a probléma nem az opportunista vagohidakkal vagy az elfogult biralokkal van,
hanem a farmerekkel, akik nincsenek tisztaban az atadott arujuk mindségével (és igy a varhato
osztalyozassal), mikor elkiildik azokat. Ez a tudashidny a farmerek oldalar6l okozhatja a
bizalmatlansagot és a késdbbi elmérgesedd kapcsolatot a vagohidakkal. A tapasztalt, gyakorlott
osztalyzat, siily), nem lehet okuk arra, hogy nézeteltérésiik legyen a vagohidakkal a vagas utan
megallapitott stlyok és osztalyozas miatt. A relativ kicsi Karoo kozdsségnek, valamint a
vagohidak és a farmerek kozti barati kapcsolatnak koszonhetden, annak ellenére, hogy
néhanyan atverve érzik magukat, alapvetden jo kapcsolat van a felek kozott.

4. A kezdeti kihivasok

A ,.die Dorsmasjien”-beli dombietersfontein-i farmon tartott els6 talalkozotol, attol a csipds
2016 augusztusi naptol kezdve, egyértelmii volt, hogy a Karoo-ban tenyésztett baranyok
kiilonlegesek: nem csak a szabadtartds miatt, hanem hogy a baranyok Karoo-i
fiszernovényekkel dusitott étrendje egy kiilonleges fiiszeres izt a husuknak. A
farmgazdalkodas, a szélmalmok és lenyugvo nap csendje, valamint Karoo és az ottlakok

451 USD = 13.65R, 2016. augusztus 6-i arfolyam szerint.
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nyujtotta nosztalgia a Karoo baranynak erds kulturalis és foldrajzi kapcsolatot ad. Azonban nem
volt semmilyen tanusitvany vagy garancia arra, hogy a Karoo baranyként arult termékek
valdban a régiobol szarmaznak, amely azt jelenti, hogy nem volt semmilyen eszkdz a Karoo
farmerek altal birtokolt érték védelmére.

A ,, Karoo” foldrajzi elnevezés potencialisan védhetd foldrajzi arujelzéként, amely Karoo régio
mindségének és izvilaganak a nosztalgiaval vegyitett hirnevén alapul. Ahhoz, hogy megvédjék
a foldrajzi elnevezést ¢s a kapcsolodo termékeket, fontos egy olyan rendszer felallitasa,
amelyben mérhetd és bizonyithatd az a kiilonleges aroma ¢és izvilag a Karoo baranyban, ami
miatt kiilonbozik a mas régiokbol szarmazd baranyoktol. Mindaddig a téli napig nem volt
tudomanyos alap a Karoo barany érzékszervi mindsitésére. A helyzet hamar megvaltozott,
hiszen nem sokkal azel6tt egy tudosokbdl és kutatokbol allo csapat dolgozott egy kutatasi
projekten. Céljuk az volt, hogy megszerezzék a sziikséges bizonyitékokat, amik alapot adhattak
végilil ahhoz, hogy a Karoo farmerek 1étrehozzak a f61drajzi monopoliumot és megvédjék Karoo
kincsét. Végezetiil, a Karoo farmerek nem csak megvédeni akartdk a kiilonleges termékiik
hanem nodvelni akartdk a Karoo barany termelésének jovedelmezdségét a megfeleld
marketingen és értékesitési csatorndkon keresztiil, egy k6zos tanusitvanyt haszndlva.

A Karoo farmerek végiil egy letisztult akciotervvel alltak eld, hogy megvédjék a Karoo
termékeket és kiterjesszék foldrajzi megnevezés altal 6sszefogott hozzaadott értéket. Azonban
a Karoo régi6 nagysaga ¢s kiilonbozdsége egy erds kollektiv struktura mikodését kozel
lehetetlenné teszi. A Karoo farmerek altalaban korzeti farmerszervezetekbe tomoriilnek és a
nemzeti, valamint a tertileti Voros Hus Termeldi Szovetség tagjai. Azonban nem volt egy olyan
kollektiv rendszer, amely a Karoo baranyt jo hirli és kiilonleges termékként reklamozna.
Tovéabba, nem volt mindségbiztositasi és tanlsitvanyi szervezete a Karoo baranynak.

Addig az idOpontig, habar a Karoo-farmereknek volt egy kiforrott elképzelésiik, nem volt
semmi biztositék, tanusitas vagy cimkézés a Karoo barany eredetiségének igazolasara. A
vasarlok csupan a hentestik, a kereskeddk vagy az éttermek szavara tudtak alapozni, hogy 6k
valdban az ,,igazi McCoy”-t veszik: ez a vak bizalom hamar megvaltozott.

5. A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszerének kezdete

2009-ben — osszhangban a Dél-Afrikai Szellemi Tulajdonjogi torvénnyel (57/1988)% —
megalapitottak a Karoo Fejlesztési Alapitvanyt (nr 1T1498/2009) azok a Karoo-farmerek, akik
az elsd, 2006-os talalkozon részt vettek. A Karoo Fejlesztési Alapitvany f6 célja Karoo gazdag

46 The South African Trust Property Control Act: http://tinyurl.com/ybxkuybm.
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orokségének a felkutatasa, monitoringja és védelme volt olyan mddon, hogy a ,,Karoo” név
szellemi tulajdonjogénak gondnokaként miikddjon (Kirsten, 2011; KMOO, 2016a).

Nem sokkal a Karoo Fejlesztési Alapitvany megalakitasa utan egy auditald és tantisito rendszer
allt fel, hogy megel6zze a Karoo név kihasznalasat és hogy megvédje a Karoo termékek
foldrajzi értékét. Végiil, 2011-ben a Karoo Fejlesztési Alap regisztralta a Karoo baranyhus
eredetvédelmi rendszerének védjegyét a Dél-Afrikai Vallalatok és Szellemi Tulajdonjogok
Bizottsaganal, valamint a D¢l-Afrikai Mezdgazdasagi, Erdégazdalkodasi ¢és Halaszati
Minisztériumnal a Mezdgazdasadgi Termékek szabvanyardl szold torvénynek megfeleléen
(119/1990)*". A tantisitvanyi rendszer alkalmazkodik a Fogyasztovédelmi Torvényhez is
(68/2008)*®. A Karoo baranyhiis eredetvédelmi rendszerének védjegye jovihagyott
protokollnak mindsiil a dél-afrikai 0j cimkézési eldirasok*® szerint, amelyek 2012. marcius 1-
jén léptek életbe. Ezen szabalyoknak a célja az, hogy megakadalyozzak a félrevezeto leirasok
hasznalatat a cimkézéseken és lehetdvé tegyék a mindségi megnevezések hasznalatat (pl. Karoo
barany) — csak azoknak, amelyeknek a Mezdgazdasagi, Erdégazdalkodasi és Halaszati
Minisztérium engedélyezte.

A Karoo bardnyhts eredetvédelmi rendszerének védjegy-regisztracidja azt jelenti a
gyakorlatban, hogy egy terméket nem lehet Karoo baranyként cimkézni, hogyha nem felel meg
a védjegy eldirasainak. Mint auditalo €s tanusito rendszernek, a Karoo baranyhus eredetvédelmi
rendszerének f6 feladata az opportunista viselkedés megeldzése a gazdalkodok, a vagohidak, a
feldolgozok és csomagolok, a kereskeddk, valamint a hentesiizletek korében (a vasarlok
félrevezetése azaltal, hogy a ,,from the Karoo” megnevezést haszndljdk a marketinglehetségek
kihaszndldsédra, de valdjdban a termék nem kapcsolodik Karoo régidhoz). Ez a
feleldsségvallalas magaban foglalja: (1) a Karoo barany szabvanyainak és kovetelményeinek
érvényesitését; (2) monitoringot a Dél-Afrikai Husipari Vallalaton (egy fliggetlen harmadik fél)
¢s a Karoo barany ellatasi lancon keresztiil; (3) szankciok €s biintetések kidolgozasat a rossz
gyakorlatok ellen ¢€s (4) 0sztonzok generalasat a szabalyokat betartok részére.

A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer szerint a Karoo barany meghatarozasa a kovetkezo:

Béranyhts (iirli vagy barany husa), amely viseli a Karoo védjegyet. Olyan barany — fiiggetlentil
annak fajtajatol —, amelyet Karoo régioban tenyésztettek és vagtak le. Csak olyan barany, amely
Karoo-bol szarmazik (azaz ott sziiletett), vagy a région kiviil sziiletett, de vagas eldtt
kozvetleniil legalabb hat honapig Karoo-ban tartottdk. Ezen kiviil betegség mentesnek is kell
lennie. A Karoo baranyok szabadtartasban nevelkednek, dshonos novényekkel taplalkoznak és
tiszta vizet kapnak.

47 The South African Agricultural Products Standards Act: http://tinyurl.com/yasmédmag.
8 The South African Consumer Protection Act: http://tinyurl.com/yceh35ue.
49 The new food labelling regulations of South Africa: http://tinyurl.com/yd4ofbtv.
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A védjegy biztositja, hogy a valodi Karoo baranyhus olyan allatokbdl szarmazik, amelyek
taplalékaban kettd megtalalhaté azon hat meghatdrozott ndvény koziil, amelyek tudoméanyosan
alatdmasztva biztositjak a husok kiilonleges fliszeres izét. Az emlitett novények a kovetkezok:
Plnthus karrooicus (,,Silverkaroo™), Penzia spincescens (,,Skaapbossie”), Eriocephalus
ericoides  (,,Kapokbossie”), Salsola glabrescens (,,Rivierganna”), Pentzia incana
(,,Ankerkaroo”) és Pieronia glauca/rosenia humilis (,,Perdebos”). A tantsitvany garantalja
tovabba azt is, hogy a hus hormonoktdl ¢és antibiotikumoktél mentes, hogy a vagas
emberségesen torténik és hogy a hus a ,,farmtdl a villaig” nyomon kdvethetd.

2. abra: Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer Kkiilonb6zo jelolései

Certification number 2011/100
Tracking number P023003000

LAMB RIB CHOPS

Rikg: 76.00/kg Laanw wonc

Sell by: 04/02/2012 MEAT OF ORIGIN

s A CERTIFIED| V..
Mass:6.17 kg .

Price: R 468.92 EE

KEEP REFRIGERATED %13= K A R O O K A R O O

Vsntmmkamemeamlwgmcom ﬂ ~ meat of Drigiﬂ =2 . .
Ere e kg o v eloon g meat of origin

of Farm. Emu ahuve cemﬁcauonm for more
info on Packer/Proc

LI

Megjegyzés: csomagolt husféléken (b), hasitott féltesteken (j) szerepld specifikus, illetve
altalanos (k) cimke jelolések.

Forras: KMOO (2016a)

CERTIFIED

=
i

A Karoo Fejlesztési Alapitvany éltal kidolgozott protokollnak megfelelden, a Karoo baranyhus
eredetvédelmi rendszer védjegye a kovetkezé elvarasokat tamasztja a farmerek felé®®

e A tenyésztoknek bizonyitania kell, hogy a farmjuk Karoo région beliil helyezkedik el.
Azt is bizonyitaniuk kell, hogy az allatok szabadtartasban nevelkednek Oshonos
ndvényzettel ellatott teriileten és hogy az allatok nem egy alland6 legelén vannak tartva.

e A természetes taplalékot csak né¢ha, maximum a teljes napi bevitel 30%-at kitevd
mennyiségben egészithetik tappal az allatok szdmara, amelynek tartalmaznia kell
gabonat, szildzst vagy természetes novényi részeket. Csak szarazsag esetén vagy
kifejezetten az allatok kondiciojanak javitasa érdekében adhatd tap a legeltetés mellett,
amelynek mentesnek kell lennie mindenféle hozzaadott anyagtdl €s antibiotikumto6l.

%0 A pontos eldirasok, amelyeknek a farmereknek, vagohidaknak, feldolgozoknak, csomagoldknak, henteseknek,
keresked6knek, éttermeknek meg kell felelnie, elérhetd a Karoo baranyhts eredetvédelmi rendszer védjegy
hivatalos honlapjan: www.karoomeatoforigin.com.
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Ezen kiviil a farmnak az allatoknak adott kiegészit6 tapokrol irasos dokumentaciot kell
vezetnie.

e Hizlal6 karamokban vagy iiltetett legelokon nevelkedett allatok nem teljesitik a Karoo
barany elvarasait. A szabadon, helyi vegetacion valo nevelés specialis kritérium, mivel
ez elismerten hozzajarul a Karoo barany kiilonleges érzékszervi tulajdonsagaihoz.

e Novekedési stimulansok, hormonok hasznalata tilos.

e Az allatok a legelérdl csak akkor terelhetok be az akolba, hogyha azt egészségiigyi
kezelések, veszélyes iddjarasi koriilmények, az allatok megjeldlése, nyirdsa indokolja,
tovabba, ha szallitasra varakoznak.

o Altalanossagban a j6 éllattartasi gyakorlatokat kell kovetni az allatok kezelése, az
egyedek €s a nyaj egészségi allapotanak megfigyelése soran és fenntarthato allomany-
menedzsmentet kell folytatni.

o Az allatok szallitasanak 6sszhangban kell lennie az Allatvédelmi torvénnyel (71/1962)5*
¢s nem szallithatok 250 km-nél messzebbre a farmtol a vagohidig.

e A gazdalkodonak ki kell toltenie és ald kell irnia a Karoo eredetmegjeldlési
szabvanyoknak val6 megfelelésrdl szO0l6 nyilatkozatot minden szallitmany utan,
amelyet a farmernek az ellenérzésekre meg kell driznie.

A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer tanUsitvanyanak feldllitdsa utan a Karoo barany
eldallitasaval foglalkozo termeldk, vagohidak, feldolgozok és csomagolok, hentesek,
kereskeddk, éttermek €s egyéb boltok is jelentkezhetnek auditdldsra és engedélyt kaphatnak a
védjegy hasznalatara. A jelentkezéshez a farmereknek és a tobbi érdekléddnek ki kell téltenie
egy jelentkezési dokumentaciot €s be kell fizetnie az egy0sszegli regisztracios dijat. Amint a
jelentkezési lap megérkezik, értesitik a Dél-Afrikai Husipari Vallalatot a jelentkezésrdl, amely
ezutan kikiild a helyszinre egy szakértdt, aki meggy6zddik az elvarasoknak vald megfelelésrol.
Ha a partner 4&tment a vizsgalaton, kiallitjadk a tanusitvanyt és meghatarozzak az éves vagy a

havi tagdij 6sszegét a szervezettol fliggéen®,

A farmereknek $219,78 belépési dijat kell fizetniiik, az éves tagdij Osszege pedig $0,006
hektaronként (kb. $29,30 egy atlagos méretii, 5 ezer hektaros farm szamara). A vagohidak, a
feldolgozok és a csomagolok $275,60 belépési dij fizetésére kotelesek és havi tagdijat kell
fizetniiik, amelynek 0sszege $263,74. A kereskedoknek, beleértve a boltokon beliili henteseket
is, éves szinten $50,11 regisztracios dijat és $74 tagdijat irtak el6, amely nem tartalmazza az
auditalas kiszallasi dijat. Ugyan ezek az Osszegek tilzénak tlinhetnek, a Karoo baranyhus
eredetvédelmi rendszer védjegyének hasznalatdval extraprofitra tesznek szert a szereplok.
Példaul, egy atlagos farmer (évente 500 baranyt nevel fel 5000 hektaron, atlagosan
22kg-os vagasi sulyra), $0,07-0,15/kg kozotti prémiummal szamolva a védjegyes termékre,

51 The South African Animal Protection Act: http://tinyurl.com/y9znbctp.
%2 Tovabbi informaciok a jelentkezés folyamatardl és a dijakrol ezen a webhelyen érhetd el
https://www.karoomeatoforigin.com/register.
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$520,22 tobblettel szamolhat évente (a teljes farmbevétel tovabbi 1,4%-a) a tanusito
rendszernek koszonhetden,

A Karoo Fejlesztési Alapitvany egy jelentds mérfoldkdhoz ért a Karoo barany foldrajzi arujelzé
bevezetésével. Ez a védjegy mara egy jol beazonosithatd foldrajzi jelzés, amely a Parmai
sonkahoz, a Roquefort sajthoz és a Champagne-hoz hasonléan védelmet biztosit a kiilonleges
eredetnek.

6. A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer sikertorténete

Egy friss felmérés alapjan 209 Karoo farmert regisztraltak, akik dsszesen 417 farmot latnak el,
kozel 2 millio hektart lefedve. A regisztralt farmerek 97%-a egyetért abban, hogy a Karoo
barany egyediilalld termék, amely sajat piacot érdemel. A farmerek 94%-a gondolja gy, hogy
prémium termékként lehetne eladni a Karoo béaranyt. Amikor megkérdezték, hogy milyen
mértékli prémiumot fogadnanak el, a farmerek 49%-a azt nyilatkozta, hogy $0-0,15 lenne
elfogadhat6, mig 44%-uk $0,22—0,37-t preferalna. Ugyanakkor a Karoo farmerek nagyobb
része Ugy gondolja, hogy a dijat az alapjdn kéne meghatarozni, hogy a fogyasztok mennyit
hajlandok fizetni érte.

Az ellatasi lancon tovabb haladva, 6t vagohid, négy feldolgoz6 vagy csomagold, tizennyolc
hentesiizlet és egy kiskereskedd részesei mar a Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer
csaladjanak. Egylittesen ez az ellatasi lanc a termelésért, a vagasért, a feldolgozasért, a
csomagolasért és a marketingért volt felelds és a termelés 13.813 allat koré tehetd 2015 februar
¢és 2016 februarja kozott. Habar ez csak egy része az dsszes barany vagasnak Dél-Afrikaban
(évente kb. 5,35 milli6 allat (DAFF,2016)), a Karoo termelési kapacitasat évente kozel szazezer
allatra becsiilik.

A Karoo Fejlesztési Alapitvany elgondolasdnak sikere, a Karoo bardnyhus eredetvédelmi
rendszer hivatalos szabalyozasan tll, nyilvanval6 az Gjsagok focimeibdl és népszerii magazinok
sikertorténeteibdl (3. abra). A sikernek tovabbi bizonyitékai még a Karoo szakacskonyvek
megjelentetése €s a tudomanyos folyoiratokban folyamatosan megjelend kutatasi eredmények
is. 2015 oktoberében szamos dél-afrikai televizids csatornan kozvetitettek egy Karoo baranyrol
sz010 televizids ’Nasie in gesperk’ miisort. A védjegyes terméket szintén bemutattdk a helyi
,Espresso” nevezetll reggeli miisorban egy f6z8s bemutat6 alkalmaval.

%8 Bevétel: 500 barany * 22 kg * $0,07 prémium/kg = $770, amelybdl a kdvetkezd Osszeget viszi €l a tagsag:
$219,78 + $0,006/ha * $5000) = $249,78.
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3. abra: Karoo baranyrol szo6l6 ajsagcikk focimek

The ‘Secret’ herbs Where to order tender Karoo lamb dishes
Looking for that distinctive, Karoo-lamb flavour? Here’s where to find
IN KAROO I-AMB find Certified Karoo lamb at restaurants around South Africa.

FARMERS WEEKLY (28 DECEMBER 2012:14) EatOut (July 2015)
“Keep it legal: Marketing
Karoo Lamb in South Aftica”

The Butcher (July 2012:18)

RECOGNISING QUALITY

AND PROTECTING CULINARY HERITAGE

Whether it is Champagne in France or Parmigiano Reggiano in lialy,

Juice (December 2014:25)

It’s True: What a Sheep Eats Affects the
grown products and the highlight hos undoubtedly been our first origin certified food product: Karoo Lamb. TaSte Of Your Lamb RoaSt

Chef! Magazine (Issue 43) Huffington Post Blog (January 2016)

Forras: KMOO (2016b)

Europe has for years realised the

potential and need fo protect
There is only one place in the
with such specific characteris
to Europe. We also have it. It has taken South Africa o lon,

A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer hivatalos apparatusanak felallitdsa 6ta a Karoo
barany profilja jelentds mennyiségii érdeklédot vonz az ezer like-ot feliilmulé Facebook-
oldalaval és az egyre novekvé szamt Twitter kdvetdivel. Ezek a feliiletek nem csak felkeltik az
érdeklodést és a fogyasztok igényét, de ugyanakkor lehetdséget biztositanak a farmereknek,
hogy megmutassak a fogyasztoknak a feldarabolt Karoo barany egyediségét. A koztudatban az
¢l, hogy egy kivaldé mindségli termék prémium arfekvéssel nagyobb gyakorisdggal van kitéve
a csalas veszélyének, és ez az, ami sebezhetdvé teszi a Karoo baranyhus kibontakozésat.

A novekvd érdeklddés a termékek irant és a foldrajzi jelzés védelmébe fektetett munka lathato
modon  kifizetédott. 2015 augusztusaban exportaltdk Dubaiba az elsé Karoo barannyal
megtoltott konténert. A védjegy most mar az Eurdpai Union beliil is le lesz védve. Amint az
utolso6 technikai akadalyok is elharulnak, a varhatdéan nagy kereslet ezen a piaci szegmensen
minden bizonnyal kivald exportlehetdséget biztosit a Karoo farmereknek azzal a prémium arral,
ami $2-5/kg koriil mozog. Ugyan a baranyok magasabb ara olyan dolog, ami miatt sokaknak
felcsillan a szeme, kiilondsen a farmereknek, a Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszernek
ébernek kell lennie az opportunista viselkedésekkel szemben.

7. A tanusitvany sebezhetosége

Bizalom, atlathatosag, kimutathat6sag, hatékonysag €s 6sszhang a gazdak kozott, vagohidak,
feldolgozdk, csomagolok, kiskereskedOk, hentestizletek és éttermek a tartdpillérei annak, amin
ez a védjegyrendszer alapszik. Ez az, ami miatt sziikségszer(i, hogy a regisztralt tagok betartsak
a Karoo Fejlesztési Alapitvany altal felallitott szabalyokat és igy az biztositani tudja a védjegy
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feddhetetlenségét. Bar a Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer minden ovintézkedést
megtesz azért, hogy megvédje a Karoo barany protokolljat azaltal, hogy ellendrzik és igazoljak
a marka hasznal6it, azonban eléfordulhat, hogy bizonyos esetekben a védjegy sebezhetdvé
valik a marka hasznaldinak opportunista viselkedése miatt.

Karoo régioban a barany eloallitas gyakorlatdnak tiszta természete nyomast gyakorol a szabad
allattartasra és a ,,from the Karoo” igényre. A Karoo régi6 egy félig szaraz jellegii teriilet,
jellemzoje a megjosolhatatlan, atlag alatti esdzés, ami miatt az egy-egy baranyra juto legeltetési
tertilet igény tobb mint 5 hektar lesz. A Karoo-i gazdak arrol ismertek, hogy kiegészitd
taplalékot biztositanak, ad libitum (igény szerinti), a tipikusan szaraz idészak (oktobertdl
februarig) alatt, ami aggodalom forrasa. A Saunders Comprehensive Veterinary sz6tar (2007)
az ad libitum etetési modot igy fogalmazza meg: ,,0olyan etetési mod, amely értelmében a tap
fogyasztasa olyan mennyiségben €s olyan gyakorisaggal torténik, ahogyan azt az allat igényli”.
A szabdlyok alapjan egyfajta limit (naponta 300 g kiegészitd taplalék baranyonként)
megengedett, azonban a Karoo bardnyhus eredetvédelmi rendszer tanusito szervezete nem tudja
ellendrizni azt, hogy a gazddk milyen mértékben tartjak be ezt a limitet, kiilondsképpen akkor,
amikor az etetés ad libitum mddon torténik. Ezért fordulhat eld, hogy a Karoo gazdak etetési
szokdsai akarva-akaratlanul ellentmondanak a ,,from the Karoo” szabalyainak.

Mostanaig nem végeztek kutatadsokat arra vonatkozoan, ami meghatarozza, hogy hany napnyi
alternativ etetés utan veszti el a természetes Karoo dél-afrikai préribél adodo egyedi izét a
Karoo barany. Ugyan szakértokkel folytatott interjuk megerdsitették, hogy a jelenlegi kutatasok
alapjan a Karoo barany esetében mar 30 nap tavollét a dél-afrikai préritdl elég ahhoz, hogy
elveszitse egyedi izét; akar kardmos hizlalasrol, akar lucernds f61drél van szd. A szabalyzat nem
engedi a baranyok hizlalasanak befejezését a hizlalo karamban vagy a lucernds f61don, mivel
ez megvaltoztatja a Karoo barany egyedi izét (lasd Erasmus et al., 2016), amiért a vasarlok
hajlandok kifizetni a jelentds prémium érat (Van Zyl et al., 2013).

Tovabbi aggodalomra ad okot, hogy a szérazabb iddszak (alacsony barany kibocsatasi hénapok)
egybe esik a dél-afrikai nyarral (oktober-februar), és a kardcsonyi sziinettel (nagy kereslet a
baranyokra). A Karoo barany kindlat ebben az idészakban nem tart Iépést a ndvekvo kereslettel,
ami sokkal vonzobba teszi a hizlalasi karamokat a gyorsabb forgds miatt (a Karoo barany
szabad allattartasi gyakorlatahoz képest). Tovabba a Karoo barany kinalata és megnovekedett
kereslete kozotti kiilonbség a baranyok magasabb vagasi arahoz vezethet, ami a Karoo barany
termelését még jovedelmezdbbé tenné. A farmerek taldn a tantsitd rendszer szabalyainak
megszegesét valasztjak, ha a karamban felnevelt, Karoo barany markaval ellatott baranyok
eladasi profitja ellenstilyozza az engedetlen viselkedésbdl fakado lebukas kovetkezményét —
éppen ezért fontos az elrettentés elve (Onwudiwe et al., 2004).
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Fontos elvaras tovabba az antibiotikumos és hormonos kezeléstol mentes nevelés, ami altalaban
nem jellemzd. Ezeket az anyagokat gyakran hasznaljak a hizlaldsos karammal foglalkozé
tenyészeteknél, ahol az allatokat karamokban tartjak és etetik a vagas eldtt. Azonban a karamos
hizlalasu tenyésztés gyakorlata, normalis koriilmények kdzott, nem gyakori a Karoo régidban.
A Karoo teriilet tdvolsaga és a meghatarozdéan magas koltségek gatat szabnak a tulzott etetésnek
¢s igy a karamos hizlaldsnak (foként a magas szallitasi koltségekbdl adoddan), valamint az
antibiotikumos ¢és hormonos kezeléseknek. Ugyanakkor a kemény szarazsag és a magas arak
idején, a karamos hizlalasbol szdrmazd nyereség egyensulyozhatja a koltségeket, ami igy
megkoveteli a Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszerétdl, hogy éber maradjon a ndvekedést
serkentd hormonok és az antibiotikumok hasznélatdval kapcsolatban.

Nyilvanval6, hogy a Karoo barany hirneve, fiiggetleniil a Karoo baranyhus eredetvédelmi
rendszer létrejottétdl, bizonyos esetekben sériillékeny marad az engedetlenség és az
opportunizmus miatt, féként a szdrazsagok €s a novekvo kereslet idején. Hozzatéve a tanusitott,
Karoo barany védjeggyel ellatott baranyhushoz tarsitott $0,07—0,15/kg prémiumot, megkapjuk
a tokéletes kornyezetet a csalashoz.

A sériilékeny elvarasok (szabadtartas és ,,from the Karoo”) és az opportunista viselkedés
0sztonzo tényezok (aszalyos iddszakok, magas kereslet, prémium &rak) miatt, amelyek mar
korabban is emlitésre keriiltek, fontos a monitoring és az olyan végrehajtasi mechanizmusok,
amelyek megakadalyozzak a szabalyszegéseket — igy védve a termék hirnevét. A Karoo
baranyhts eredetvédelmi rendszer honlapjan megtaldlhaté intézkedések azonban nem
megfeleldek a belsd monitoringra és a védjegyre nézve kéros lizleti magatartas kiszlirésére.
Jelenleg a kovetkezd intézkedések, szabdlyok vannak érvényben:

e Barmilyen kritikus, elfogadhatatlan, a Karoo Fejlesztési Alapitvany altal meghatarozott
eléirasoknak nem megfelelé esemény, lizleti magatartds a tanUsitvdny azonnali
megvonasat vonja maga utan és a vétkes félnek azonnal fel kell hagynia a Karoo
baranyhus eredetvédelmi rendszer védjegyének hasznalataval.

e Ha egy partnertdl a tanusitvanyt megvonjak, amennyiben Ujra hasznalni akarja a
védjegyet, Ujra kérvényeznie kell azt.

e Kisebb szabalyszegés esetén a Karoo Fejlesztési Alapitvany egy Megel6zd/Korrigald
Eldirast ad és kés6bb ismét megvizsgalja a partnert (annak sajat koltségén) — abban az
esetben, hogy annak nem tesz eleget, megvonjak az védjegy hasznélatira vonatkozd
engedélyét.

A szabdlyszegéssel vonatkozo stratégidk és szabalyok hossza, Osszehasonlitva a Karoo
Fejlesztési Alapitvany altal kidolgozott protokollal, a kovetkezé kérdést veti fel: Milyen
komolyan ¢és milyen hatékonyan tudja a Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer
tantsitvanyrendszere a szabalyszegéseket kezelni?
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8. Jelenlegi kihivasok

Ahogyan kordbban emlitésre keriilt, a Dél-afrikai Husipari Vallalat (a Karoo baranyhus
eredetvédelmi rendszer altal kijeldlve) auditalja a farmereket, hiisfeldolgozokat, csomagolokat,
hentesiizleteket, kereskeddket a védjegy szabalyrendszerének megfelelése érdekében. Habar az
auditalas és a tanusitasi folyamat a protokolloknak valo megfelelés kovetelménye, a szereploket
nem tudja elrettentetni a szabalyszegéstol. Példaul, a Karoo farmerek allatetetési szokéasait
tekintve, gyakorlatilag lehetetlen a nem megfeleld gyakorlatok kiszlrése, foként mivel a nem
bejelentett auditokra négy évente keriil sor €s a random auditok utana altaldban elmaradnak. A
jelenlegi feliigyeleti rendszer alapvetéen nem a szabalyszegések megeldzésére jott létre,
bizonyos értelemben a lebukds esélyét noveli. Azonban kovetkezmények nélkiil ezek a
monitoring ¢és audit rendszerek nem fogjdk csokkenteni a nem megfeleld6 miikodési
gyakorlatokat (Nagin és Pogarsky, 2003).

A szabalyszegések kovetkezménye kozott van a tantsitvany visszavonasa, azaz a szoban forgod
vallalkozas nem haszndalhatja a védjegyet és amennyiben Gjra be akar 1épni a rendszerbe, ismét
végig kell jarnia a jelentkezést. Annak ellenére, hogy ezt megfogalmaztak és nyilvanossa tették
a Karoo baranyhts eredetvédelmi rendszer weboldalan, kevés farmer van tudatdban a
szabalyszegések utani szankcioknak.

A miikodési kihivasok mellett a Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszernek szamos
intézményi €s az ellatasi lanc mentén fellépd problémaval is szembe kell néznie. Ezeknek a
kihivasoknak a megértéséhez azonban a Karoo barany ellatési lanc szerepldinek a motivacioit
és céljait kell azonositani. Az ellatasi lanc jelenleg 209 Karoo farmert, 6t vagohidat, négy
feldolgozot és csomagolot és 19 kereskeddt foglal magaba (4. abra), amelyek egyéb baranybol
késziilt termékekkel versenyeznek, iigymint a természetes® és a szabadtartasban nevelt.

Az ellatasi lanc egyes tagjainak tehat kiilonbozd 0Osszeggel kell hozzajarulnia a Karoo
baranyhus eredetvédelmi rendszer pénziigyi alapjahoz. A vagohidaknak joval nagyobb Osszeget
kell befizetni a farmerekhez vagy a kereskedokhoz képest. Ez az egyenl6tlen hozzajarulas
példaul azt is eldidézi, hogy az egyes szereplok kihasznaljdk a masik sebezhetdségét.

Noha ezeknek a problémaknak a nagy részére taldltak mar megoldast, kiilondosen a mennyiségek
terén és a szallitmanyok rendszerességében maradtak ellentétek, amelyek az egyes szereplok
eltérd céljaibol adddnak és ezeket nehezebb kezelni. Ha ezek az elképzelések nem egyesiilnek
egy kozos célkitiizésben (mind vertikalis, mind horizontédlis koordinacidban) a foldrajzi
monopolium 1étrehozasaban €és védelmében, akkor lehetetlen lesz a szereploknek a Karoo
névhez tarsitott gazdasagi értéket eredményesen kihasznalni. Jelenleg minddssze a vagohidak

54 Tovabbi informacid a ,természetesrdl” a kovetkezé linken talalhato: http://tinyurl.com/ycot8958.
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egyotode képes eleget tenni a kereskedOkkel kotott szerzédéseknek. Egyébként egyetlen olyan
vagohid van, amelyik a gazdalkodokkal szoros kozosségében mitkddik. A tobbi vagohid a kicsi
¢s egyenldtlen rendelések kifogasa mogé bujik, a nagy tavolsagokra és magas koltségekre
hivatkozva, ami miatt nem tudnak rendszeresen szallitani. Masik okként emlithetd a Karoo
barany szezonalitdsa is, azaz idészakonként (foként szarazsag idején) csokken a kindlat, és
nehéz piacot talalni neki, mivel nem tudnak a vagohidak folyamatos ellatast biztositani. Szem
elott tartva azt, hogy a sikeres vagohid kevesebb, mint 100 km-re van a sikertelen partnerétol,
¢s évek ota sikeresen szolgal ki tobb kiskereskedelmi partnert (Gauteng és a Western Cape,
1000, illetve 500 km), el kell azon gondolkodni, hogy taldn az igazi ok a koordinacio, valamint
az érdekeltek kozos cél elérése iranti elkotelezettségének hidnya. Sajnos a relative
koordinalatlan Karoo barany ellatasi lanc rosszul szervezett marketingstratégiat eredményez,
amely hatassal van a termék irani keresletre ¢€s atcsuszik kicsi és inkonzisztens
megrendelésekbe, amelyek nehézségeket okoznak az ellatasi lancban.

Sajnalatos modon a Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer nem egy csodafegyver a Karoo
névhez tarsitott foldrajzi érték védelmében. Bar a Karoo Fejlesztési Alapitvany a tanusitasi
rendszeren keresztiil sokat tett az elmult tiz évben, a Karoo név tovabbra is sebezhetd a
szabalyszegések és a kiszdmithatatlan kindlat miatt és igy a Karoo barany kitérése egyeldre
még varat magara.

4. abra: A Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer ellatasi lanc tanusito pontjai

A baranyok
nevelése tanusitott
Karoo farmokon

A baranyok vagasa
tanusitott Karoo
vagohidakon

. termékek arusitdsa
izemekben

Husfeldolgozas
tanusitott

Karoo védjegyes ]

Az dllatok szerzédés
szerinti szallitasa
(tenyészté/vagohid)

[ Fuggetlen szalliték altal szallitas ]

A Karoo Meat of Origin tanusitvanyi rendszer érvényre
-.._| juttatjaa szabvanyokat és kévetelményeket, monitoringozza | _.---~
a szerepldket, szankciokat és blintetéseket szab ki a
szabalyszegéknek, valamint jutalmazza a megfelelést.

Forras: Van der Merwe (2012)
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9. Hogyan tovabb?

Nagy-Karoo-ban az elsé gylilés 6ta tiz év telt el, ami alatt a Karoo Fejlesztési Alapitvany a
Karoo baranyhus eredetvédelmi rendszer védjegyén keresztiil megvalositott egy régi almot: a
Karoo régioban folyd baranytenyésztés védelmét és a kiilonleges foldrajzi adottsagok
kihasznalasanak lehetdségét. Elmondhatd, hogy sikeresek voltak. Nem csupan a Karoo
baranyhus eredetvédelmi rendszerhez csatlakozok szdma novekszik, hanem a Karoo barany is
egyre népszeriibb €s gyorsan a dél-afrikai baranyhus-fogyasztok elsddleges valasztasa lett (a
benne rejlé potencial alapjan pedig a vilag valamennyi t4jan elérheti ezt a poziciot). Mégis mi
alakulhatna rosszul? - tehetjiik fel a kérdést. De alljunk csak meg!

A sikerek mellett, a felszin alatt a kovetkez6 kérdések foglalkoztatjak az elszant gazdalkodokat,
akik mar az elsé gyllésen is ott voltak. Hogyan lehet egyszerre képviselni az Osszes, Karoo
barany értéklancban résztvevd partner érdekét? Hogyan lehet biztositani a folyamatos ellatast
¢s mit lehet tanulni az olyan sikertérténetekbdl, mint a Parmai sonka? Hogyan lehet nyomon
kovetni a farmerek munkédjat és megfelelését, kiilondsen aszaly idején? Milyen szankciok érjék
a nem teljesité Karoo farmereket? Vajon a Karoo baranyhts eredetvédelmi rendszer védjegye

egy csodafegyver lehet?

Kérdések

1. Milyen elényokkel jar a Karoo barany jelolés?

2. Milyen elvarasoknak kell megfelelnilik a csatlakozni kivand gazdaknak és mit gondol,
mennyire nehéz a megfelelés?

3. Milyen kihivasokkal néz szembe a Karoo eredetvédelmi jelolés és mik lehetnek a
megoldasok a felmeriilt problémakra?
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Uton a taplalébb élelmiszerek felé: a féldrajzi arujelzés
toszkan kenyér esete

Forditottak: Jantyik Lili — Dr. Térok Aron

Az élelmiszerek mindsége, dsszetétele és a taplalkozas egészséghez valo hozzdjaruldsa széles
korben foglalkoztatia az élelmiszeripart, mind az allami, mind a piaci szereploket. A helyi
integralt ellatasi lanc iranti novekvo érdeklodés ujragondolja az élelmiszerelldatdsi
rendszereket a fenntarthatosdg és az egészségiigyi hatdsok tekintetében. Ez a tanulmdny a
feldolgozasi modok és a tapérték kozotti kapcsolatot mutatja be a buza-kenyér viszonylatban,
amelyet az OEM (oltalom alatt dallo eredetmegjelolés) foldrajzi drujelzos toszkan kenyér
példajan szemléltet. Az élelmiszerek rendszerszintii megkozelitésével az esettanulmany azt
mutatja be, hogy a kiilonbozd szereplok hogyan tudnak reagdlni a kiilonféle valtozdasokra. A
feldolgozdasi modszerek és a tapérték kozotti kapcsolat bemutatdsara kiilonbozd
modszertanok is felhaszndldasra keriiltek: a lanc minden egyes lépésére vonatkozo gyakorlat
alapu mutatok szamitisa mellett az OEM toszkan kenyér kémiai, fizikai és érzékszervi
profiljanak teljesitmény alapu mutatoi is bemutatdsra keriilnek. Tovabba a foldrajzi
szarmazdsra és a magasabb tapértékre alapulo termékdifferencidlasi stratégia élelmiszeripari
vetiileteivel is foglalkozik az esettanulmdny.

1. Bevezetés

Az élelmiszerek tapanyagtartalma, Osszetétele, az egészséghez €s joléthez vald hozzajarulasa
széles korben foglalkoztatja a tuddsokat, a politikusokat, az egészségiigyi szakembereket és az
orvosokat. A nem fert6z6 betegségek — koztiik az elhizés, a 2-es tipusi cukorbetegség, a sziv-
és érrendszeri megbetegedések —ndvekedése erdsen Osszefligg az alacsony mindségili étrenddel.
Tovabba a kiegyensulyozatlan taplalkozéassal és — még inkabb atfogoan nézve — a nem
fenntarthato étrendekkel kapcsolatos betegségek hatasai a kdzegeszségiigyi koltségekre szintén
aggodalomra adnak okot (Popkin, 2006; Stuckler és Nestle, 2017; Wang et al., 2011).

Ez az esettanulmany az élelmiszer rendszer és a taplalkozasi eredmények kapcsolataval
foglalkozik, a kovetkez6 kérdésekre Osszpontositva: hogyan tudja az ellatasi lanc
eléremozditani a taplalkozas javulasat a hagyomanyos folyamatokhoz képest? Ezek milyen
hatdssal vannak az élelmiszer rendszer szereploire? Az ilyen széles korli kérdések
megvalaszolasahoz interdiszciplinaris megkdzelitést alkalmazunk a termékmindség, a tapérték,
az agrar-¢élelmiszer lanc és a vidékfejlesztés kozotti kapesolat jobb megértése érdekében.
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A kenyér vilagszerte kdzponti szerepet jatszik a kiillonb6zo étrendekben, a buzéval globalisan
kereskednek, a kenyérsiités pedig gyakran helyi szinten torténik. A kenyér és a
gabonakészitmények a fenntarthatosdg ¢és a tapérték kozotti ellentmonddsos vitdk
kézéppontjaban allnak (b&vebben lasd Galli et al.,, 2015). A gabonafélék a legfontosabb
¢lelmiszereink kozé tartoznak, amelyek a szénhidratok, fehérjék, B-vitaminok és asvanyi
anyagok fo forrasat jelentik. Egyre tobb bizonyiték utal arra, hogy a gabonafélék rendszeres
fogyasztasa szerepet jatszhat a kronikus betegségek megeldzésében. Ugyanakkor a gabonabol
késziilt termékek jelentds hanyadat teszik ki a natrium bevitelnek; ezért a gyartokat arra
Osztonzik, hogy csokkentsék az élelmiszerek, példaul a reggeli gabonafélék és kenyerek
natriumtartalmat (McKevith, 2004). Azok a mechanizmusok, amelyekkel a gabonafélék
jotékony hatast gyakorolnak az egészségre, multifaktoridlisak ¢és mas mutatok mellett
kapcsolodnak példaul a mikrotapanyaghoz, a rosttartalomhoz és a glikémiés indexhez.

Ez az esettanulmany egy ilyen vitds helyzetbdl kiindulva arra fokuszal, hogy a buza-kenyér
lancon beliili gyakorlatok miként alakitjdk a kenyér tapértékét. A toszkan kenyér oltalom alatt
allo eredetmegjeldléséhez (OEM) tartozo ellatasi lanca azt mutatja, hogy az integracid, a
lokalizécio és a taplalkozasi értek novelése a piac differencialédasanak alapjaul szolgélhat.

2. Kontextus: a valtozasok kihivasai és mozgatorugoi

Annak ellenére, hogy a gabonapiac Osszetett és nagymértékben globalizalodott, a globalis
termotertiletek kinalati valtozatossaga miatt az elmult évtizedekben a vildg szdmos orszagaban,
koztikk Olaszorszagban (FAO Stat, 2015) az altalanos termelési hozamok novekedtek. A
termelékenység folyamatos novekedésének koszonhetden a termelés magasabb, mint a
fogyasztas, igy a gabonaarak folyamatosan csokkennek. Globalis szinten a kinalat nagyobb,
mint a Kereslet, mig ez nem all fenn Olaszorszag esetében, ahol a nemzeti termelés nem éri el
a feldolgozas sziikségleteinek szintjét. Olaszorszdg az egyik legnagyobb gabonaimportdr,
elsdsorban Kanadabdl, Franciaorszagbol, Kelet-Eurépabol és az USA-bol vasarol.

Az OEM toszkéan kenyér olasz esettanulméanya Toszkanéban késziilt, amelynek regionalis (és
nemzeti) gabonapiacat gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti valsag egyarant befolyasolja. A
toszkan (kozép-olaszorszagi) gabonadgazatra negativ hatast gyakorol a nemzetkdzi piacokon
megfigyelhetd intenziv aringadozds ¢és a Kozds Agrarpolitika tdmogatdsanak legutdbbi
valtozasai (a termeléstdl fiiggd kifizetésekrdl az egyszeri mezdgazdasagi kifizetésekre torténd
attérés, amelyek célja, hogy a mezdgazdasagi termeldk az iizleti dontéseiket piaci alapon
hozzak meg). A gabonatermeldk gazdasagi fenntarthatdsaga veszélyben van, mivel a piaci arak
alig fedezik a termelési koltségeket. A gazdasagok szamanak €s a miivelt teriiletek nagysaganak
jelentds csokkenése egyértelmiien mutatja ezt a valsagot.
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A buza-kenyér lanc kés6bbi szakaszaiban, a buza tarolasa a régi6 egy masik gyengesége, mert
az a teriileten széttagolt, és nem segiti el6 a termék differencialodasat, ami megndvelt
iizemeltetési és szallitasi koltségeket eredményez. A lagy buza Toszkanaban torténd Orlését
altalaban kis- és kozépvallalkozasok végzik, amik meglehetdsen elszigeteltek ezen a teriileten.
A regiondlis atalakulds nincs szoros kapcsolatban a toszkan beszallitokkal, bar bizonyos
malmok ¢és egyes teriiletek kozott kialakult egyfajta kapcsolat. A térségen kiviili készletek
felhasznalasanak okai az ar megfeleléshez ¢és a tételek egységesitéséhez kapcsolodnak a siitési
célu nyersanyag mindségére vonatkozé kovetelmények tekintetében. A jelenlegi kontextusban
a termeldi szervezetek €s a konzorciumok kulcsszerepet jatszanak a lanc tobbi szerepldjével
valod integracio szintjének novelésében, és a regionalis termékek megfeleld aranak elérésében
mind a mindségi homogén tételekben torténd kinalat koncentralasan keresztiil, mind pedig a
regionalis termelési rendszer sajatossadgainak kihasznalasaban.

Az iparilag eldallitott kenyér sziikségessé teszi a gabonaszemekbdl allo liszt specidlis
szabvanyos jellemzdit, amelyek eredete gyakran ismeretlen (nemzeti vagy europai, de globalis
i), ami az ellatasi lancok atlathatosdganak karara megy. Rdadasul Olaszorszagban a kenyérpiac
jelentds valtozdson megy keresztiil. Keresleti szinten a kenyér és a tészta tényleges drai
id6kozben megfordultak: az 1970-es évekig a tészta ara magasabb volt, mint a kenyér ara 1 kg-
ra vetitve, de az ezt kovetd években a kenyér ara magasabb lett (3 eurd a kenyér, 1,5 eurd a
tészta atlagos 1 kg-os ara). A kenyérfogyasztas altalanos visszaesése ellenére a siitipar a piaci
szegmensek kozott kiillonbozé modon ellendllt a valsagnak: az "asztali kenyér" fogyasztasa,
amely a hagyomanyos frissen siilt kenyérre vonatkozik, altalaban csokken. A kenyér
helyettesitok szektora (azaz szaraz kenyér és kenyérsiitemény, szendvicskenyér, kovasztalan
kenyér és a gluténmentes) a kozelmultban a legmagasabb ndvekedési aranyt mutatta.

Az utdbbi években Olaszorszagban elterjedt az ujra-lokalizacio, mint lehetséges stratégia a
gabonaagazat 0ijja¢lesztésére a buza hitelességének, mindségének ¢s nyomonkovethetdsegének
novelése révén. A kenyér fontos része a toszkan teriilethez kotddd kulturalis €s tarsadalmi
rétegnek, a mezdgazdasagnak, a gasztrondmianak, ¢€s a kenyér receptek tiikrozik az egyes
toszkan tartomanyok kulinaris hagyomanyait. Az id6é mulasaval a toszkan kenyér megtartotta a
s6 nélkiili siités jellegzetességét, ez az egyik megkiilonboztetd jellemzdje lett, tovabba
fermentadld anyagként kovésszal késziil (egy ¢élesztdben szimbiotikus kombindcidban
laktobacillus kulturat tartalmazo6 tészta), ami a végterméknek kiilonleges aromat és izt ad
(Malandrin et al., 2015).

A helyben siités eldsegitését célzd spontan kezdeményezések elterjedése, valamint az OEM ¢és
a védett foldrajzi jelzések (OFJ) létrehozdsa a kenyér szamara bizonyitékként szolgéal a
termeldk, a feldolgozok és a fogyasztok kozotti szakadék athidalasaval kialakitott wjra-
lokalizacios folyamatra. A hagyomanyos termékek integritisanak védelme azonban nem
gatolja meg a hagyomanyos élelmiszertermeldk szdmara az innovéciot (Vanhonacker et al.,
2013). Tovabba az OEM ¢és az OFJ cimkék hatékonysdgat megkérddjelezték még a
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szakirodalomban is (Carbone et al., 2014). Az innovacio stratégiai feladat, kiilondsen a kis- és
kozépvallalkozasok szamadra, tehat a kenyér dgazatban az izlés, az eredetiség, az egészségesség
¢s az Uj ¢életstilusokhoz vald alkalmazkodoképesség (beleértve a csomagolast) kozotti
megfeleld egyensuly megteremtése.

2.1. Az élelmiszer rendszer szerepliinek intézkedései

A toszkan kenyér OEM-ként valo elismerésének folyamata (az 510/2006 Eurdpai Kozosségi
rendelet szerint) 2002-ben kezd6dott, a pékek, mezdgazdasigi termeldi szervezetek, a
malomipar és mas helyi érdekcsoportok kezdeményezésével, mig a finanszirozast a regionalis
kormanyzat biztositotta a kiilonbozd agrarpolitikai alapokbol. A cél a toszkdn kenyér
népszerusitése €s védelme, az eredeti receptek kddolasa és kapcsolodo termékleirasai, ideértve
a région beliil hagyomdnyosan termesztett buzafajtakat is. A termék specifikacioi szigoruan
meghatarozzak a termék feldolgozasat és jellemzdit. Néhany kulcsfontossagli szempont
kiilonbozteti meg egy OEM kenyér ellatasi lancot a hagyomanyostol: (1) a Toszkanaban
termesztett buzanak lagy buzafajtakbol kell allnia, meghatdrozott aranyban engedélyezve; (2)
a lisztnek tartalmaznia kell a buzacsirat; (3) a kovasz kelesztése kotelezo; (4) a recept nem
tartalmaz sot; (5) a végsd sulynak 0,45 és 1,10 kg kozott kell lennie; és (6) a konzorcium
csomagolasat kell haszndlni. A termék specifikdcioi szigoruian meghatarozzdk a termék
feldolgozasat és jellemzobit (lasd az 1. abrat).
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1. abra: Az eredetvédett toszkan kenyér

Forras: A konzorcium honlapja.

2004-ben létrejott egy "népszerlisitd konzorcium a kovészolt toszkdn kenyér
értékteremtéséhez", amelynek célja az OEM elismerés megszerzése volt. A folyamat 13 évig
tartott, és 2016-ban fejez6dott be. A taplalkozési "prémium" (a kdvetkezo bekezdésekben is
vizsgalva) és a regionalis talaj-éghajlati viszonyok a dontd fontossagu szempontok kozott
szerepelt, hogy elfogadjak az OEM megjelolést.

A kezdeményezés sikere érdekében kialakitottdk az "integralt ellatdsi lanc projektet”
(Vidékfejlesztési Terv 2006-2012), amelyet a toszkan regionalis kormanyzat nytjtott be a helyi
buza termelésének novelése érdekében. A projekt, amelyet egy malomipari vallalat kiemelten
tamogat, formalis kapcsolatot alakit ki a regionalis ellatasi lanc szerepldi kozott, mindenekelStt
annak érdekében, hogy 0sztondzze a mezdgazdasagi termeldket a hagyomanyos és hazai lagy
buzafajtak termelésére (6sszhangban az OEM-el6irasok kdvetelményeivel). A Vidékfejlesztési
Terv intézkedései magukban foglaltak a mez6gazdasagi beruhazasok tdimogatasat technologidk
ujitasara a mezogazdasagi kdvetelményeknek megfelelden. A kdvetelmények meghatarozzak a
gazdalkodasi miiveletek és az inputok mezdgazdasagi tervezését, amelyeket a lagy buza
homogenitasanak és mindségének biztositasara kell felhaszndlni. A kutatds és fejlesztés
finanszirozasat a Pisa és Firenze egyetemeinek adték, az innovativ kenyérkészitési technologiak
¢s objektiv paraméterek (pl. markerek vagy a kenyér kémiai 0sszetételének azonositasa) alapjan
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torténé mezogazdasagi kovetelmények kifejlesztése érdekében. A kereskedelmi megallapodas
meghatdrozza a mezdgazdasdgi termelOk termelési mennyiségét és prémiumarakat ¢és
Osszehangolja az érdekelteket azzal a kozds célkitlizéssel, hogy biztositsa a végtermék
mindségét, ami a kezdeményezés kereskedelmi és gazdasagi sikerének eldfeltétele.

A 2. abra a toszkan kenyér OEM projektben részt vevd fobb szereploket azonositja, amely
tiikkrozi a regionalis integralt ellatasi lanc szerkezetét. A projekt kozel 60 gazdalkodot olel fel:
2016-ban Toszkanaban 6sszesen 80.000 tonna lagy buzat termeltek, amibdl 5.000 tonna volt
alkalmas az OEM kenyérhez, s ehhez mindsitett vetdmagot hasznaltak a nyomonkdvethetdség
érdekében. A buza ara a piaci referencia arhoz igazodik (amely jelenleg 180 eurd/tonna a
bolognai tézsdén (ISMEA, 2017)), amihez hozziadjak a prémium arat (az ellatasi lanc
szerz6désében minimalis, atlagos és maximalis arak vannak meghatarozva). Példaul 2016-ban
a lagy buzat tonnanként 270 eurdért (2015-ben 250 eurdért) vették meg a konzorciumtol (amely
tonnanként megkozelitdleg 30 eurdt megtart, majd a tobbibdl fizeti ki a gazdalkoddkat). 5.000
tonna blza lehetdvé teszi 5.000 tonna kenyér eldallitasat (15% az Orlés folyaman elveszik,
ugyanakkor kb. 15%-os stlygyarapodas torténik a siitéskor). Az integralt ellatasi lanc projekt
2016-ban ér véget, de a szerzddés évente megujithato.

2. abra: A toszkan kenyér integralt ellatasi lancanak tagjai
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Forras: Sajat szerkesztés Galli et al. (2018) 541. oldal alapjan.

A projektben részt vevo gylijtd €s tarold raktarak a tarolokapacitas bdvitésébe, a tarolt buza
mindségének beazonositasahoz szilikséges berendezésekre ¢és az egészségesebb termék
garantalasahoz sziikséges technologiakra eszkozoltek beruhazasokat. A projektben érintett
mezdgazdasagi termeldk termékeiket egy konzorciumban (Toszkana kozpontjdban, Siena
teriiletén) helyezik el, amely kiterjesztett szolgaltatasokat is nydjt. Nemrégen egy Toszkana
északi részén talalhaté masodik gabonaraktar is csatlakozott a konzorciumhoz.
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Az Integralt Ellatasi Lanc Projekt tagja az egyik malomipari véllalat is, amely a projekt vezetdje
¢s az OEM elismerés f6 tamogatdi kozé tartozik. Az OEM siker utdn két masik 6rl6 iizem
csatlakozott a konzorciumhoz. Az OEM kenyérhez sziikséges liszt atlagara kortilbelil 500
euré/tonna, ami magasabb, mint a siitéshez hasznalt fehér liszt atlagara (390 eurd/tonna
(ISMEA, 2017)).

Huszon6t Toszkan pékség, elsdsorban kdzepes méretiiek, szintén résztvevok a projektben. A
konzorciumhoz csatlakozd pékek az évek soran kicserélddtek, mivel nem mindenki volt
hajland¢ ilyen hossza tavua és bizonytalan projektben részt venni. Ezenkiviil az OEM toszkan
kenyér siitési protokollja magasabb termelési koltségeket eredményez az egyéb ,ipari”
kenyérhez képest, ami a pékek egy részét elriasztja. Bar ezek a koltségek alig
szamszerusithetok, hosszabb siitési idokhoz kapcsolodnak, ami hatdssal van a munkaerdre,
valamint a kovaszos kenyérsiitési folyamatok helyszinének megszervezésére. Mindezek a
feltételek a nagyobb méretli pékekhez vald koncentracidhoz vezettek, akik képesek voltak
megfelelni az OEM eldirasoknak, a nagyon kicsi és kézmiives gazdalkodok pedig az elmult
években egyre inkabb elhagytak a konzorciumot. Meg kell jegyezni, hogy az OEM toszkan
kenyér lancot "ipari" -ként definialjak, és mint ilyen, kihasznélhatja a méretgazdasdgossagot a
mindségi végtermék kereséshez kapcsolodo tobbletkdltségek fedezésére, amit a kicsi és
kézmiives termelés szdmara nehezebb elérni.

Mivel a nagyobb méretti pékek tovabbra is részt vesznek az OEM elismerési folyamatban, igy
a nagyméretli piaci szereplok képviseltetik magukat az OEM toszkan kenyér f& piaci
csatorndjan. A konzorcium a kenyértobbletre is megéllapodasokat kotott. Rendszerint a nagy
volumenti elosztds sordn az eladatlan, maradék kenyerek visszakiildésre keriilnek a pékségbe
nap végén: ez erésen befolyasolja a kenyér arat és az agazat versenyképességét, a pékek
jovedelmezdségét, és nem utolsésorban hulladék mennyiségét. A konzorcium a legnagyobb
forgalmazokkal ad hoc megallapodast kotott, meghatarozva azt a szabalyt, hogy az OEM
toszkan kenyeret nem szabad visszaadni a pékeknek, megszabaditva Oket a feleslegtdl.

Az OEM toszkan kenyeret jelenleg a Konzorcium cimkéjével értékesitik, minimalaron 3,5
eurd/kg aron, szemben a regionalis 1,94 eurd/kg friss kenyér atlagarral (1 és 4 eurd kozott, az
olasz Gazdasadg Fejlesztési Minisztérium adatai alapjan, 2015. junius). A legnépszeriibb
termékek a nagy kenyerek, amelyeket fatiizelésii siitdben siitnek, és a pulton vagjak fel, ahol az
iigyfél valoban latja az OEM cimkét.

A nyomonkovethetdség hozzajarul a szennyezddés és a hamisitds megelézéséhez, de nem
kifejezetten a végfelhasznald szamdra késziilt. Az OEM toszkan kenyér ellatasi lanc teljes
nyomonkovethetdségéhez a gabona tanUsitasara, illetve a blza és liszt tarolasdhoz elkiilonitett
raktarakra van sziikség annak érdekében, hogy az elkiilonités a nem OEM alapanyagoktol
biztositott legyen. A nyomonkdvethetdség megvalositasa magaban foglalja a projektben részt
vevo vallalatok részérdl egy kozos informatikai rendszer bevezetését, amely lehetdvé teszi a
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bejovo nyersanyagok és a kimend termékek adatainak 6sszegytijtését és kdzponti kezelését az
egyes gyartasi lancban részt vevd gazdasagi szereplok szaméara. Az OEM mindségi cimke
meghatdroz6 modon jarul hozza a fogyasztok felé torténd atlathatosaghoz, és lehetové teszi a
termel6k szamdra, hogy kommunikaljanak a szarmazasrol (Toszkana hatdrain beliili ellatasi
lancok kozotti foldrajzi tavolsag legfeljebb 100 km) és egyéb jellemzokrol, fliggetlentil a
kozvetitok szamatol az ellatasi lancban. A termelési folyamat, az Osszetevok és a siitési
folyamatok hozzaadott értékii mindségérdl szolo iizeneten til az OEM megkonnyiti, hogy az
ellatasi lanc feletti hatdsagi ellendrzést az olasz mezdgazdasadgi minisztérium altal elismert
egyik szerv végezze. A konzorcium marketingstratégidja a teriileten tilmutatéan erdsiti a
termék taplalkozasi tulajdonsagait (azaz alacsony glutént, kovészolt kelesztést és az érzékszervi
tulajdonsagok megdrzését).

2.2. Eredmények

Az OEM toszkan kenyeér teljesitmény és gyakorlat alapu indikatorai

Az 1. tablazat bemutatja az OEM toszkan kenyér kémiai fizikai paramétereit, 0sszehasonlitva
egy gyorsan kelesztett ipari fehér kenyérrel. Az 1. tdblazatban tovabba rendelkezésre allnak
olyan adatok is mind a kovaszolt kenyér, mind pedig az ipari fehér kenyér vonatkozéaséaban,
amelyek a penészesedéssel, az Orlési folyamattal és a tapanyagtartalommal kapcsolatban adnak
informaciokat.

Az OEM toszkéan kenyereket az alacsonyabb pH-érték, a tejsav és az ecetsav koncentracidja
jellemzi leginkdbb az ipari fehér kenyérhez képest. Az alacsony penészesedés és a lassabb
kiszaradas altaldban magyarazhatd azzal, hogy szemben az ipari fehér kenyérrel, a vizsgalt
termék kovaszos kelesztéssel késziil. Amint azt a kordbbi publikacidkban (Venturi et al., 2013a,
2016b) is megirtdk, az OEM kenyér az GsszetevOi miatt rendelkezik komplexebb izvilaggal,
mint a széles korben elterjedt ipari fehér kenyér.

A 2. tdblazat azokat a gyakorlatokat mutatja be a kenyérkészitési folyamatban, amelyek hatassal
lehetnek a mindségre, valamint a kenyér tapértékére. A tablazat dsszehasonlitva mutatja az
OEM kenyér gyakorlatat és az iparositott kenyérgyartas folyamatat.
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1. tablazat: A kovaszos toszkan és az altalanos ipari kenyér néhany jellemzdje

amely komplexeket képez
bizonyos ionokkal,
amelyeknek nehéz
asszimilalddniuk.
* A szélak nagyobb

oldhatosaga.
* A colidk jo tolerancigja a
kovaszos termékekhez.

Paraméterek Kovaszos Toszkan Kenyér Altalanos Ipari kenyér
pH 3.4-4.6 5.3-5.8
Tejsav 0.4-0.8% 0.005-0.040%
Ecetsav 0.1-0.3% 0.005-0.040%
, Atel 'sa\'/baktc?u‘lmok dltal ter'melt Erzékeny a formak és baktériumok
Romlés antimikrobialis anyagok miatt 1z
szennyezddésekre
romlott

) , Lassabb, m,e.rt a saval}yltf) t cjsav Gyorsabb a tejsav csokkent

Szikkadas lelassitja a keményitd K .
. s oncentracioja miatt
retrogradaciot
* Csokkentett glikémias
index: GI=50
» Exopoliszacharidok (EPS)
eléallitasa probiotikus
hatassal. * Glikémias index: GI=100
* Nem tartalmaz sot. * Az EPS csokkentett
* Az aminosavak fokozott probiotikus hatasa.
biohasznosulasa. * SO tartalom: 0,8 g/ 100g.
Tapérték * A fitinsav degradacidja, * Az aminosavak csokkentett

biohasznosulasa.
* A fitinsav jelenléte.
* A rostok csokkent
oldhatosaga.

Aroma és Iz

D / L-tejsav, ecetsav és masodlagos
termékek eldallitasa (aldehidek,
ketonok, észterek stb.)

Csokkentett iz Osszetettség €s
finomsag

Forras: Sajat szerkesztés Galli et al. (2018) 541. oldal alapjan.
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2. tablazat: Ellatasi lanc gyakorlatok és taplalkozasi hatasuk

Ellatasi Lanc PDO Toszkan Altalanos Ipari
(. Gyakorlat 1 ] pa
Lépései Kenyér Fehér Kenyér
Hagyomanyosan . s
. N , o . Nincs korlatozas a
VetOmag és buza Puha buza fajtak betakaritott . L
Py . , . L. liszt eredetére és
miivelés kivalasztasa Toszkanéaban régi / o o1
"ot I Osszetételére
0si buzafajtak
Y . ., , A liszt tartalmaz Fehér liszt
Orlés Liszt kivalasztasa S ,t a t? a , crsz
blzacsira buzacsira nélkiil
Keverés, erjesztés | Kelesztési modszer , . Javitéanyagok
(e . , Kovaszos kelesztés .
¢s siités kivalasztasa hasznalata
Kommunikacids A kenyér teljes A gabondk és a
. . stratégia és nyomonkovethetdsége liszt eredete €s
Szétosztas 1z L o , L - g
atlathatosag a lanc abuzan ata mindsége gyakran
egészében kenyérlancig ismeretlen

1PDO = oltalom alatt 4116 eredetmegjeldlés.

Forrés: Sajat szerkesztés Galli et al. (2018) 541. oldal alapjan.

Vetomag- és buzatermelés

A kenyérsiitéshez hasznalt buza alkalmassagat foként genetikai Osszetétele hatarozza meg. A
buzafajtak akkor felelnek meg jobban a kenyérkészitésnek, ha fehérjetartalmuk képes a
dagasztds soran a glutén dimenzids héaloinak kialakitdsara. Kornyezeti tényezok, példaul a
nitrogén miitragyazas, a viz és a hdmérséeklet befolyadsoljak leginkabb a fehérjetartalmat. Ezzel
szemben a fehérje mindsége nagyrészt genetikai okokkal magyardzhato (Callejo et al., 2015).

A kenyérgyartashoz hasznalt vetdmag valasztasa nagymértékben befolyasolja a kenyér
mindségét és tapértékét. Felismerték, hogy az dsi buzafajtak nagyobb genetikai véaltozatossagot
mutatnak, hozzajarulva ezzel a biologiai sokféleség fokozasahoz (Dinelli et al., 2009).
Olaszorszagban a XX. szazad elején az intenziv termesztésbe fogott régi fajokat és fajtakat a
masodik vilaghabort utan a modern fél-térpe és magas hozamu fajtak valtottak fel (Rascio et
al., 2015).

A gabonafogyasztds egészségiligyi eldnyeivel kapcsolatos aktualis érdeklddés fokozott
figyelmet szentelt a kiilonb6zé gabondk és gabonafajtdk fitokémiai tartalmanak. A régebbi
buzafajtakban felismerték, hogy egyediilallo taplalkozasi értékeket biztositanak, mert specialis,
az egészség szempontjabodl eldnyods fitokemikalidkat tartalmaznak (Dinelli et al., 2009). Bar a
vizsgalt fajtak kozott nem tapasztaltunk szignifikans kiilonbségeket a teljes fenol és flavonoid
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vegylletek mennyiségével kapcsolatban, a régi ¢s modern fajtak mindségi fitokémiai profilja
rendkiviil valtozatos. A vizsgalt régi buza genotipusok sajatos és valtozatos fitokémiai profilja
megerdsitette, hogy a régebbi fajtdk gazdag forrasai lehetnek a genetikai sokféleségnek,
kiilonosen a funkcionalis tulajdonsagok tekintetében (Dinelli et al., 2009).

Az OEM toszkan kenyér termelésére felvett buzafajtak kivalasztasdnal a "Toszkan Kovaszolt
Kenyér Konzorciuma" a Toszkanadban hagyomanyosan betakaritott buzafajtakat jeldlte meg,
hogy biztositsak az erds kapcsolatot a toszkan kenyér és a szarmazasi teriilete kozott. Ezek a
legfrissebb fajtakkal elegyithetok a szilikséges technologiai jellemzokkel bird liszt
eléallitdsdhoz.

Orles

A fehér liszt eldéllitasahoz sziikséges gabonak Orlése csdkkenti a fitatok, valamint a buzamag
kiilonféle részeiben jelen 1év6 szamos tapanyag szintjét. A blizacsira a B-vitaminok, az olaj, az
E-vitamin és a lipidek gazdag forrdsa, amely esszencidlis zsirsavakbol all, elsdsorban
palmitinsavbol és linolsavbol. De a csirat az ipari 6rlés folyaman elvélasztjak, mert a zsir a
tarolas soran megkeseredne. Végiil a buzacsira 01jboli hozzdadasa a fehér liszthez lehetdvé teszi
az elveszett tdpanyagok egy részének visszanyerését. A buzacsira a lisztipar nagy tapanyag
mellékterméke (Gomez et al., 2012). Magas fehérjetartalom jellemzi, elsésorban albuminok ¢€s
globulinok formdjdban ¢és kiegyensulyozott aminosav-kompozici6, amely javitja a
gabonafehérjék hibait. A csirdja hatszor tobb asvanyi anyagot, hétszer tobb zsirt és tizendtszor
tobb cukrot tartalmaz, mint a csira nélkiili fehér liszt. A buzacsira antioxidansai hasznosak a
sziv- és érrendszeri betegségek ¢€s a rak megeldzésére. Ezért a buzacsira megfeleld tapkozeget
biztosit ezeknek az elénydknek az emberi taplalkozasba vald bevonasdhoz (Gomez et al., 2012).

Altaldban a buzacsira jelentés zsirtartalma koriilbeliil 10g / 100g, és jelentés mennyiségii
bioaktiv molekula kapcsolddik az (j novény embridjahoz (Gomez et al., 2012). E bioaktiv
molekuldk koziil a lipazok és a lipoxigendzok hidrolizaljak a lipideket, és meginditjdk az
oxidativ ranciditasi folyamatot. Ez a tény €s a buizacsira magas telitetlen zsirsavtartalma a nyers
csira nagyon rovid eltarthatésdgahoz (Sjovall et al., 2000), vagy akar kicsirazo lisztekhez is
vezethet. A korlatozott eltarthatosagi idé miatt a buzacsiras liszt hasznalatat keriilik az ipari
fehér kenyér eldallitasakor.

A toszkan kenyér OEM konzorciuma altal megadott iranyelvek alapjan a kenyérgyartashoz
hasznalt lisztnek fehér lisztnek kell lennie, a blizacsirat tartalmazva, annak érdekében, hogy
olyan ¢élelmiszerhez jussunk, amely a Toszkanaban jellemz6 hagyomanyosan termelt kenyérhez
hasonlit, de ugyanakkor a tapértéke is magas legyen. Ezt az integralt ellatasi lanc projektben
részt vevo malmok technologiai berendezései teszik lehetdvé, amelyek a csirat kivalogatjak a
magbdl a folyamat elején, majd késdbb jra hozzaadjak.

224



Keverés, dagasztas és siités

A kovész alapvetden liszt (foleg buza vagy rozs) és viz keveréke, tejsavbaktériumokkal és
¢lesztokkel beoltva, amelyek azért feleldsek, hogy képesek legyenek egy tésztat keleszteni,
mikdzben folyamatosan ¢€s elkertilhetetleniil savanyitjak azt (De Vuyst és munkatérsai, 2014).
a pékek gyakran a kelesztdszerek kombinacidjat hasznaljak) az olyan kiilonb6zo termékek
eldallitasakor, mint példaul a kenyér, a kekszfélék, pizza és édes siitemények, mivel sok elénye
van a siitéélesztéhoz képest: intenzivebb izt, meghosszabbitott eltarthatosagot, jobb
tésztaszerkezetet és magasabb tapértéket biztosit (Arendt et al., 2007; Katina et al., 2005).

A kovéaszolasi folyamatok felhasznalhatok a bioaktiv vegyiiletek szintjének modositasara,
azonban nem sok adat all rendelkezésre ezen a teriileten (Katina et al., 2005). A kovaszos
kelesztés noveli a folat tartalmat, csokkentik a tokoferol és tokotrienol tartalmat, és az
alkalmazott eljaras fiiggvényében csokkentik vagy novelik a tiamin tartalmat (Katina et al.,
2005). Igy a kovészos erjesztés a bioaktiv vegyiiletek szintjét novelheti vagy csokkentheti, a
dagasztas jellegétdl €s a kelesztési eljarastol fiiggden. Az élesztd jelenléte eldsegiti a folatok és
a tiamin képzOodését. A savassag képzddése mind a bioaktiv vegyliletek (példaul a fenolos
vegyiiletek 0sszmennyisége), mind egyes vegyiletek (példdul tiamin, ferulinsav-
dehidrodimerek, tokoferolok és tokotrienolok) szintjének noveléséhez vezethet (Katina et al.,
2005).

A fitatok kelatot képezhetnek és dsvanyi anyagokat kdtnek meg, ami oldhatatlan komplexeket
eredményez, amelyek az dsvanyi abszorpcid és a biohasznosulds csokkenéséhez vezethetnek,
ezért a siitdipari termékekbdl szarmazo fitatok eltavolitasat mar régota kivanatosnak tartjak. A
kovaszos erjedésrdl kimutattdk, hogy csokkenti a fitait mennyiségét a teljes kidrlésii
gabonakban. Szdmos tanulmany kimutatta, hogy a fitat-hidrolizis a tésztafermentacié soran
jelentésen ndveli az 4svanyi anyagok biologiai hozzaférhetdségét, beleértve a kalciumot, a
rezet, a magnéziumot, a cinket €s a vasat. Buddrick €s szerzdtarsai (2014) azt irjak, hogy a
kelesztési idonek volt a legjelentésebb hatisa a fitdt csokkentésére, ami novelheti a
végtermékek asvanyi biohasznosulésat.

A konzorcium meghatarozasa szerint a kovaszos kelesztés kotelezd a toszkan kenyér
termékekben. Meghataroztdk azokat a gyakorlatokat, amelyek a kovasz hasznalatdhoz és
tarolasahoz sziikségesek, a pékeknek alkalmazkodniuk kell ezekhez a miikodési feltételekhez.
Ez kihivast jelent azoknak a pékeknek, akik eddig csak a siitdipari élesztokre tdmaszkodtak,
ami lehetdve tette szamukra a szabvanyos kelesztést, a standard izt és a rovidebb gyartasi 1d6t.
Osszehasonlitva az ipari kenyértermeléssel, érdemes megjegyezni, hogy a gépesités, a nagy
1éptékii termelés €és a megnovekedett fogyasztoi kereslet a kivalo mindség, a kényelem és a
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hosszabb eltarthatosag miatt sziikségessé tették a funkciondlis élelmiszer-adalékanyagokat,
példaul emulgedloszereket és szikkadasgatlokat annak érdekében, hogy a kenyér a kivéant
mindséget elérje. Az emulgedld szerek adagolasa kiilondsen fontos a nagyméretii ipari
kenyérstitéshez, mivel ezek nagyobb tésztaerdsséget biztositanak a gépi kezeléshez, javitjak a
hidratidci6 sebességét a morzsaszerkezetet, a szeletelést és a gazkapacitast, tovabba
meghosszabbitjak az eltarthatosagot (Moayedallaie et al. , 2010, Mondal et al., 2008).

Tarolas és elosztas

A tejsavas baktériumok miatt a kovadsz hasznalata kedvezd hatast gyakorol a kenyér
eltarthatosagi idejére. A tradicionalis kenyérkészitési eljards soran, mint amilyen a toszkan
kovaszos kenyér is, a kovasz hasznalata az egyik legfontosabb eszkdz annak elérése érdekében,
hogy lehetévé tegyék a termék eltarthatosaganak "természetes" modon torténd
meghosszabbitdsat, annak ellenére, hogy a kovaszolt kenyér eldallitdsi mdodja meglehetdsen
draga, kiilondsen az iddigény és a munkarafordits tekintetében.

A kenyérsiitd iparag az elmult évtizedekben jelentds valtozasokon ment keresztiil a
gépesitésnek kdszonhetden, ami a termelés €s a fogyasztdi igények novelése érdekében tortént.
A kenyérsiités mechanizmusa magaban foglalja a tészta reoldgiai (folyasi tulajdonsagok)
valtozasait, és a fagyasztott pékarukészitési technologiak szintén sziikségessé teszik a receptek
modositasat a fagyasztasi karok csokkentése érdekében. A fogyasztok jobb mindségi
termékeket €s hosszabb eltarthatdosagot igényelnek. Az ilyen kovetelmények kielégitésére
szolgdldo megolddsok keresése Osszhangban 4allt a kiillonbozd tészta modositd adalékok és
technoldgiai segédanyagok fejlesztésével, valamint a kenyér mindségének javitadsdval. Az
adalékanyagokat és a technologiai segédanyagokat széles kdrben hasznaljak a siitdiparban: az
emulgeatorokat ¢és enzimeket a dagasztdsi folyamatok modosithatosdga érdekében; az
enzimeket, hidrokolloidokat, emulgedloszereket a kenyér szerkezeti jellemzdinek mddositasa
érdekében, tovabba hogy az ezek segitségével eldallitott termékek eltarthatésaga hosszabb
legyen (Gomez et al., 2004)

3. Gazdasagi vonatkozasok

Az esettanulmény azt mutatta be, hogy a hagyomanyokhoz és eredethez kapcsolddod
értékteremtésen alapuld mindségi differencidlasi folyamat - a taplalkozasi érték javulasaval
parhuzamosan - nem csak az egymastol elszigetelt szereplOket érinti, hanem kiilonb6z6
szinteken aktivalja az élelmiszerlanc szerepldit, ami rendszerszintli valtozasokhoz vezet. A
regionalis gabonatermesztés valsaga a buza-kenyér lancot az innovaci6 irdnyaba mozditotta el,
amelyet a politikai dontéshozok tamogattak, igy lehetové tették a strukturdlis beruhazasokat, a
mezOgazdasagi termeldk javadalmazasat, valamint a fogyasztok jobb mindségii és taplalobb
¢lelmiszerhez val6 jutasat.
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Az ¢élelmiszerlanc 6sszehangolésa és iranyitasa kulcsfontossagl tényezdje a sikernek, beleértve
a tdpanyagtartalmat is: az ellatasi lanc kiilonbozd szerepldinek integralasa a partnerek kozotti
explicit kapcsolat (azaz szerzddés) létrehozasdval az 4atfogd irdnyitdsi struktura
megvaltoztatasahoz vezetett.

A globalis értéklancok iranyitasardl szolo irodalom szerint a "bels6" iranyitas a lancban zajlo
kapcsolatokra utal. A kormanyzés a tevékenységek szervezésének, az er6forrasok elosztasanak
¢s a haszon megosztasdnak folyamata, valamint a vallalkozasok befogaddsanak vagy
kizarasanak meghatarozdja (Gereffi, 1994; Wilkinson, 2006). A konzorcium vezetd szerepe
dontd fontossaghh az OEM toszkan kenyér lanc megszervezésében, a nagyon hosszi OEM
elismerési folyamat elejétdl a végéig. A konzorcium hatalmi Gijraszabélyoz6 szerepet is jatszik,
példaul amikor a kiskereskeddkkel targyal (hogy a megmaradt kenyerek ne a pékekhez
keriiljenek vissza).

Az egyéb iranyitasi megkozelitések a koordinaciora és a normalizacidra vonatkoznak (Gereffi,
2005, Gibbon et al., 2008), igymint egy adott gyakorlatnak egy norma kovetésére torténd
atrendezése (Gibbon és Ponte, 2008). A konvenciondlis elméletbdl kiindulva a "mindségi
egyezmények" olyan kolcsonos elvarasok, amelyek magukban foglaljak, de nem kizarélagosan,
az intézményeket (Ponte, 2009): amikor az ar 6nmagédban nem tudja értékelni a mindséget, a
gazdasagi szereplok mas konvenciodkat is elfogadnak a mindségértékeléshez (pl.: bizalom, jo
hirnév stb.). A mindségmegegyezések az ellatasi lanc 0sszehangolasanak eszkozeivé valnak,
mivel biztositjdk a sziikséges tuddsalapot és meghatdrozzdk a szereplok magatartasat. Az
egészségiigyl és a regionalis identitdson alapuld mindségi egyezmény segit meghatarozni a
nyersanyagok és az informacidaramlas stabilitdsat szabalyozo szabvanyokat, megdrzi a termék
teriileti identitdsat, megakadalyozza a helyi eréforrasok kizsdkmanyolasat, és aranyosan
elosztja a koltségeket és elonyoket az érdekelt felek kozott (Brunori €s munkatarsai, 2016).

A "kiils6" kormanyzas a cégek ¢és az érdekeltek kozotti tagabb értelemben vett feladatok és
jogok terjesztését jelenti (azaz a civil tarsadalmat és az intézményeket is beleértve) (Sacconi,
2006). A tapanyagtartalommal kapcsolatos teljesitmény mérlegelésekor a "kiterjesztett"
kormanyzas kulcsfontossagl szerepet tolt be. A helyi kormanyzatok, a termel6i konzorciumok,
a kiilsés tanusitok és a kutatdsi szereplék mind hozzdjarulnak a szabalyozasi kdrnyezet
meghatarozasahoz, a mindségi ellendrzések érvényesitéséhez, és nyomast gyakorolhatnak a
cégekre, hogy versenyképessé tegyék a tapanyagtartalomhoz kapcsolddo teljesitményt.

A toszkin OEM kenyér esetében a kiilonb6zd atalakulasok és azok eredményeinek
kovetkezményei nemcsak egy szervezeten beliil jelentek meg, hanem az ellatasi lanc egészében.
Osszességében a kiilonbdzé analitikai elemzések hozzajarultak a lanc kiilonbozé érdekeltjeinek
"identitasképzésé¢hez" (Spence és Rinaldi, 2014: 43). A versenyképesség és a jo hirnév kiépitése
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pedig a teriilethez fliz6d6 kapcsolaton, a taplalkozasi érték javitasan €s a fogyasztod szamara a
nagyobb atlathatésagon alapult. Mindez pedig Osszhangban van a lidnc mentén
megkiilonboztetett gazdasagi és technoldgiai kovetkezményekkel. A legszembetiindbb példa
erre a kovaszos kelesztési folyamat, amely javitja a tapanyagtartalmat, ugyanakkor megkdveteli
a termelési folyamat atszervezését, és hatassal van a munkaerd idejére és beosztisara is.
Hasonloképpen a blizacsira lisztbe valo visszajuttatasa (ami fokozza az érzékszervi hatasokat
€s megOrzi a buzamagban 1évo tapértéknek egy részét), technoldgiai adaptaciot igényel, mind
a malomipari, mind pedig a tarolasi szereplok részérdl. Az atlathatdsag tekintetében a teljes
nyomonkdvethetdség olyan sziikséges eszkoz, amely egy informécids rendszer kialakitasat és
fejlesztését iranyozza el6 a projektben részt vevd vallalatok tdmogatdsara, a bejovo
nyersanyagok és kimend termékek adatainak Osszegyiijtésére €s kozpontositasara, tovabba
olyan kémiai azonositok (pl. markerek) azonositasat, amelyek egyértelmiien megkiilonboztetik
a készterméket a versenytarsaktol.

Tovabbad az OEM specifikaciok, amelyek a garantaljdk a mindséget a termeldk kozott,
tizeneteket kozvetitenek az eredetrdl, egyszerre kifejezve a know-how-t, amelyek igy mind
elérhetdvé valnak a fogyasztok szamara is (Spence €s Rinaldi, 2014 : 43). Az OEM specifikécio
kihivast is jelent egytttal, a hagyomanyos termelési gyakorlatokhoz vald visszatéréshez ¢és
felépitéséhez sziikséges know-how tekintetében, amelyek a modern, folyamatos siitési
technologidk miatt elvesztek (ami a kovaszos kenyérsiités elhagyasahoz vezetett). A
konzorcium jelenleg egyre tobb pékségben szervez képzést a pékek szdmara. Ez egy szilikséges
intézkedés, amely lehetdvé teszi az OEM eldirasoknak vald megfelelést. A képzés elsdsorban
az OEM el6irasoknak megfeleld kovasz kezelésére iranyul, s a kutatointézetek bevonasaval
valésul meg.

4, Kovetkeztetések

A toszkan kenyér konzorciuma hosszl tava innovacids folyamatot inditott a hagyomanyos ipari
fehér kenyérrel vald versenyben: az OEM cimkézésen keresztiili teriileti differencialas a
magasabb tapérték hangsulyozéasaval lett megtamogatva. Ez a folyamat nem linearis, az
¢élelmiszer rendszer tobb szintjét kezeli, amelynek célja, hogy egészségesebb kenyeret allitson
eld, és egyuttal kielégitse a fogyasztok helyi és hagyoményos termékek iranti igényét is.

Az érdekeltek altal elfogadott differencidldsi stratégia sikere az ellatasi lanc érintettjeinek

crer

iz és a tapanyagtartalom kozotti kolcsonhatast, amely nem valosulna meg kifejezett ellatasi
lancra vonatkoz6 megallapodas nélkiil.

A regionalis 1épték kedvez6 kornyezetet biztosit a teriileti identitas, a kézmiives know-how €s
az ipari 1éptékli termelés kozotti egyensuly megteremtéséhez. Ez egyfajta "laboratorium",
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amely a méretgazdasagossag eléréséhez sziikséges "kézmiives" gyakorlatok szabvanyositasat
kisérli meg, és végiil tagabb piaci szegmenseket ér el (példaul a kovaszos kelesztési eljaras
szabvanyositasa).

Az OEM toszkan kenyér megnovekedett lehetOségei varhatéan csak az OEM tanusités
megszerzése utan néhany évvel valnak majd igazan lathatova. Csak ezutan lesz lehetséges a
kezdeményezés €letképességének mélyrehatd vizsgalatara.

Kérdések

1. Melyek a toszkan kenyér specialis jellemzi?
2. Hogyan ¢épiil fel az esetben az ellatasi lanc és miben specialis?

3. Milyen kihivasok elétt all a toszkan kenyér megjelolés és ellatasi lanc?
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Hitelezési dontés megalapozasa a Bonusz Agro
szovetkezetnél>

Készitette: Dr. Mizik Tamas

A mezogazdasagi termelésben alapveto jelentdsége van a termelok dsszefogdasanak, aminek
a szantofoldi novénytermesztésben a termeldi csoport a formdja. A 2015-ben megalakult
Bonusz Agro termeldi csoport jogi formdja szovetkezet. A miikodésben érvényesiilnek a
szovetkezeti alapelvek (példdaul demokratikus dontéshozatal, egy tag — egy szavazat elve),
amelyeket az eldirtndl kisebb fajsulyu iigyekben is alkalmaznak. A szovetkezet vezetése
minden szempontbdl elényiosnek itélte meg egy kizos telephely létrehozdsat, ahol — tobbek
kozott — tisztito és tarolo iizem is létesiilhetne, azonban a teljes beruhdzds kivitelezését a
vallalat sajat forrasai és a bankok dltal elfogadhato fedezet hianya nem teszi lehetéve. Az
esettanulmany ezt a dontési helyzetet mutatja be, amelynek a fo kérdése, hogy ehhez hogyan
szerezhetd meg az Osszes tag hozzdjaruldasa. A dontési probléma legkényesebb része, hogy a
szitkséges kiilso forras bevondsahoz a tagok mindegyikének fel kellene ajanlania a sajat
vagyondnak egy részét fedezetként.

1. Bevezetés

A globalizacid, az egyre erds6dd piaci verseny és a multinaciondlis vallalatok térhoditasa a
mezdgazdasagi-¢lelmiszeripari dgazatban is megfigyelhetd. Az egyik oldalon all a relative nagy
1étszamu termeldi kor, mig a masik oldalon a kis 1étszamu feldolgozok és élelmiszerkereskeddk.
Mindezek kovetkeztében alapvetd fontossaggal bir a termeldk kozotti egylittmitkddés, hogy
kevésbé legyenek kiszolgéltatva a vertikalis lancban alattuk (példaul a vetdmag-, miitragya- és
mezOgazdasagi gépgyartok) és felettiik (feldolgozok, kereskedelem) 1évd szereploknek. Fontos
hangstlyozni, hogy az egyiittmiikodés hatékonysaga dontd mértékben befolyasolja a termelés
eredmeényességét (Takacs, 2017). Ebbdl a szempontbdl 1ényegtelen, hogy ez formalis (jogilag
szabalyozott) vagy informalis egylittmikodés (jogilag nem szabalyozott, példaul
kolcsondsségen alapulé iigyletek).®

A termeldi egylittmiikddés fontossagat az Eurdpai Unio (EU) is felismerte, az ennek az
erdsitésére szolgald — a létrehozast és a miikodést segitd — tamogatasok mellett a zoldség-
gylimélcs szektorban a piacszabalyozas eszkoze lett az Un. termeldi értékesitd szervezet
(TESZ). A hatélyos jogi szabalyozas alapjan a tobbi mezégazdasagi dgazatban termeldi csoport

% Az esettanulmany a Bonusz Agro szdvetkezet elndkével készitett interjuk alapjan keriilt kidolgozasra. A
szovegben szerepld, kiilon nem hivatkozott adatok és megallapitasok az ezek soran kapott informaciokra épiilnek,
illetve onnan szarmaznak.

%6 Bvebben lasd: Szabo G. — Baranyai szerk. (2017).
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(TCS) létrehozasara van mod és kizarolag szovetkezeti formaban alapithatd.>” A 42/2015. (VII.
22.) FM rendelet 1. melléklete tartalmazza az elismerhetd termékek és termékcsoportok
felsorolasat. A rendelet alapjan a termeldi csoportoknak a kovetkezd célokat kell
megvalodsitaniuk (2. §):

e atermeldi csoportban tagsaggal rendelkezo termeldk termelésének és teljesitményének
a piaci kdvetelményekhez valo igazitasa,

e az aruk kozos forgalomba hozatala, beleértve az értékesitésre vald elokészitést, az
értékesités kozpontositasat €s a nagy tételben vasarlok ellatasat,

e kozOs szabalyok megallapitdsa a termeléssel, és kiilonOsen a betakaritdssal és a
rendelkezésre allassal kapcsolatos informaciok atadasara vonatkozdan, vagy

e cgyéb, a termeldi csoport altal végezhetd tevékenységek - kiilonosen a vallalkozoéi és
marketingkészségek - fejlesztése, valamint innovacios folyamatok megszervezése ¢€s
elémozditasa.”

A termeldi csoportként torténd elismerésnek szigort feltételei vannak, igy — fészabalyként —
legyen legaldabb 15 termeld tagja, a tagi értékesitésbdl szdrmazod éves nettd bevétel érjen el
bizonyos minimumszintet®®, a tagok ltali termelésnek el kell érnie a szovetkezet Osszes
értékesitési arbevételének az 50%-at, valamint a jegyzett toke nem lehet kevesebb 1,5 millio
forintnal (42/2015. (VIL. 22.) FM rendelet, 3. §).

A szdmottevl unids tdmogatas ellenére is alacsony szintli az egyiittmiikodési hajlandosag
Magyarorszagon, aminek a legfontosabb oka az, hogy a termeldk zome meg akarja tartani az
onallosagat. Az ezt vizsgald, Szabd és Baranyai vezetésével 2017-ben zajlott felmérésben 6573
kérddiv keriilt megfelelden kitoltésre. A szerzok eredményei alapjdn elmondhato, hogy a
felmért gazdalkodo egységek tobb mint fele semmilyen egytittmiitkodésben nem vesz részt. Az
onallésag megtartasa Gsszefoglald kategoridban olyan valaszmegjelolések szerepeltek, mint
példaul az elkotelezodés-fiiggés elutasitasa, az egyiittmiikodési formakra-lehetdségekre
vonatkoz6 informacio hianya, az “egyediil is boldogulok™ hozzaéllas vagy a korabbi rossz
tapasztalatok (Szab6 — Baranyai, 2017). A Nemzeti Agrargazdasagi Kamara tanulménya szerint
2015-ben a TESZ-ek és a termeldi csoportok egyiittes piaci részesedése is minddssze 10% volt
(Orban — Székely, 2017).

57 A szovetkezeti formanak vannak el8nyei, azonban a szakirodalom szerint kifejezett hatranya a Kft-vel szemben,
hogy ez utobbinal az alkalmazott ligyvezetd nem tag, igy az érdekek (menedzser és tag) nem keverednek, valamint
az is bizonyitott, hogy a banki hitelképesség szempontjabol kedvezébb a gazdasagi tarsasagi forma (Szabo G. et
al., 2008). Az esettanulmany szempontjaban ez utobbi kulcsfontossagu szereppel bir.

%8 A Bonusz Agro szovetkezet szant6foldi ndvénytermesztéssel foglalkozik, amely esetben a minimumszint 300
millio forint (42/2015. (VII. 22.) FM rendelet 1. melléklet).
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Az esettanulmany alapjaul szolgalé Bonusz Agro szovetkezet szant6foldi novénytermesztéssel

ey

1. abra: A Bonusz Agro szovetkezet elhelyezkedése Magyarorszagon
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Forras: sajat szerkesztés a Google Maps alapjan

Az északkeleti région beliil a termeldi csoport székhelye a Borsod-Abauj-Zemplén megyében
talalhatdo Boldva. A telepiilés kozuton jol megkozelithetd, Miskolcig az M3-as autopalyan,
onnan pedig a 26-os fouton keresztiil (2. abra). A térségben a ndvénytermesztésen beliil
meghatarozoak a kaldszosok €s az ipari ndvények (rendre buiza, kukorica, napraforg6 és arpa),
mig az allattenyésztés extenziv legeldgazdalkodason alapul (KSH, 2016).
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2. abra: A Bonusz Agro szovetkezet elhelyezkedése Borsod-Abaij-Zemplén megyében
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Forras: sajat szerkesztés a Google Maps alapjan

2. A Bonusz Agro szovetkezet torténete

A Boénusz Agro Beszerzé-, Ertékesitd és Szolgaltatd Szovetkezet szdvetkezeti jogi formaban
miikddd termeldi csoport. A szervezet 2015. julius 1-jén alakult meg 16 taggal, a hivatalos
allami elismerést 2016. majus 10-én kapta meg.

A szovetkezet megalakitisanak szdmos indoka volt, ezek kozott egyarant megtalalhatok
pénziigyi €s nem pénziigyi jelleglick. Az els6 kategérian beliil a legfontosabb a miitkodési
koltség hozzajarulas, aminek tételesen szerepelnie kell a termeldi csoport tizleti tervéhez csatolt
adatlapon.>® Allami tamogatésra az elismerést koveté maximum 5 évben jogosultak a termeldi
csoportok, a tamogatds felsé hatara 100 ezer eurd/év, aminek a forrdsa az FEuropai
Mezdgazdasagi Vidékfejlesztési Alap (EMVA) — Magyarorszagon a konkrét palyazati felhivas
a legutobb 2017-ben modositott VP3-9.1.1-17 ,,Termeldi csoportok és szervezetek létrehozasa”
(Orban — Székely, 2017). A szdvetkezet az iizleti tervét ezzel Osszhangban készitette el,

%9 Az adatlap 4.8-as pontja (42/2015. (VI1I. 22.) FM rendelet 3. melléklet).
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amelyben allami tamogatas cimén évente 30 milli6 forint keriilt betervezésre. Azonban eddig a
tamogatas még nem keriilt folyositasra, igy a szovetkezet a tagi befizetésekbdl finanszirozza a
miikodés koltségeit.

A megalakulas oka azonban alapvetden a gazdasagi racionalitas volt, mivel a gyakorlati
tapasztalatok azt mutattdk a tagjelolt gazdak/vallalkozasok szamara, hogy minél nagyobb
mennyiséggel jelennek meg a piacon, annal jobbak a kondiciok. Eleinte ez csak az értékesités
terén jelentkezett, azonban késébb mar az inputbeszerzésnél is (példaul a vetomag
beszerzésénél nemcsak alacsonyabb ar, hanem év végén a fajtatulajdonostol akar 2-3%
rabatt®®). Raadasul az alapitd termelék jol ismerték egymast, régota barati a viszonyuk és
foldrajzilag is kozel voltak egyméshoz.

A nem pénziigyi jellegii indokok igen sokrétiiek voltak. A tagok biztak az 6sszefogasban, hogy
egylitt tobbre jutnak. Az elismeréstdl a szovetkezet leginkabb az 0sszefogdstdl varhatd piaci
elénydket €s a piaci hitelesség novekedését remélte. Az eddigiek alapjan elmondhatd, hogy ez
még igy is kedvezSbb a tagoknak, mintha nem jott volna létre a termeldi csoport.®! Viszont ha
nem lett volna az dllami tamogatés igérete, akkor elképzelhetd, hogy csak késébb, vagy mas
formaban valosult volna meg a termeldi dsszefogés, példaul lobbicsoportként hasonlé célokkal,
ami olcsobb megoldds is lenne. A megalakulds soran nem voltak komoly nehézségek,
lényegében csak adminisztracids igény mertlt fel (ligyvéd, tarsasagi szerzddés), de relative
gyorsan sikeriilt a szovetkezetet 1étrehozni.

A tagsag regionalis elhelyezkedése alapjan tobb telepiilés is szoba kertilt székhelyként, azonban
a felmeriilt lehetdségekhez képest Boldva volt a legelmaradottabb, amire az elismerési
folyamatban plusz pontot lehetett kapni. A kedvezményezett jardsok besorolasardl szolod
290/2014. (XI. 26.) Kormanyrendelet 3. melléklete alapjan az Edelényi kistérség komplex
programmal fejlesztendd jaras, igy erre a maximalis 10 pontot kapta meg a palyazat.

A termeldi csoportta valas soran a palydzati folyamat nem volt tul bonyolult és iddigényes.
Azonban az ezzel jaro, az allami elismeréshez kotott kormanyzati tdmogatast egyeldre nem
kaptak meg, igy a létrehozashoz kapcsolodo konkrét pénziigyi eldnyokrdl még lehet beszélni.
Szamitanak ennek a mihamarabbi folydsitasara, illetve remélik, hogy lesznek olyan palyazati
kiirasok, ahol csak elismert termeldi csoportok péalyazhatnak. Tagi szinten azonban a pozitiv
hatas mar jelentkezett, mivel a TCS tagsag sok esetben plusz pontot jelentett a palyazatoknal
¢s talan ennek (is) kdszonhetden nyertek a tagjaik mar tobb palyazaton is.

60 A rabatt egy ,.testre szabott” kereskedelmi kedvezmény, a két alapvet fajtaja a fix és a forgalom aranyaban
adott kedvezmény (Székely et al., 2009).

b1 Az dsszefogas Osszefogasaként a Bonusz Agro szdvetkezet az Olajos Mag Termesztd Termeldi Csoportok
Orszagos Szdvetségének tagja.
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Az elismeréssel noétt a felelsség is, hiszen a szdvetkezet a tagokhoz képest sokszoros arualap
felett diszponal. Plusz regisztraciok is kellettek, példaul az Nemzeti Agrargazdasagi
Kamaranal, ahol a tagok mellett a szovetkezet is tag lett, a Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi
Hivatalnal (Nébih), vagyis termeldi csoportként jelentkezett tobbletkdltség®? és adminisztracios
igény. Mindezek miatt nagy sziikség lenne egy menedzserre, aki az operativ ligyekkel
foglalkozna, illetve kellene egy adminisztrator is, de a szovetkezet egyelére nem tudja ezt
finanszirozni, a megtermelt eredmény erre nem nyujt fedezetet. Pedig az alkalmazéasukkal tobb
energia maradna a szakmai dolgokra, mivel az elndkség arra tudna koncentralni, amihez a
legjobban ért.

A jelenlegi 21 tagbol 2 Bt, 1 Kft, 18 pedig egyéni vallalkoz6. Méret szerint a legkisebb tag 60
hektaron gazdalkodik, a legnagyobb 300-on. 2017-ben (ami a mezdgazdasag szempontjabol
ebben a térségben kedvezo volt) 3415 hektar volt a csoport kezelésében, termelés ebbdl 2931
hektaron folyt. Az 4rualap 9009 tonna volt, az Osszes arbevétel 548 millio Ft. A tagok a
termelésiik 74 %-at bonyolitottak le a szovetkezeten keresztiil, ami igen magas aranynak szamit.

A szovetkezet éves arbevétele a megalakuldst kovetéen érdemi ndvekedésnek indult és az
eddigi tényadatok, valamint az elkdvetkezd évekre vonatkozo tervek alapjan 500-600 millid
forint kozott stabilizalodik. A taglétszam és az arbevétel alakulasat mutatja be a 3. dbra.

3. abra: A Bonusz Agro szovetkezet taglétszamanak és arbevételének alakulasa
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Forras: Sajat szerkesztés a Bonusz Agro szovetkezet adatai alapjan

62 A szovetkezetnek ipariizési adot is kell fizetnie.
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Az arbevétel kezdeti dinamikus novekedése varhatoan mar 2018-ban megall, aminek két f6 oka
van:

1. a tagok szdma, ezaltal a miivelésbe vont teriilet nagysaga varhatéan nem fog tovabb
néni. A szovetkezet vezetése ezen a téren kismértékii csokkenést tart valosziniinek az
elkovetkezd két évben.

2. az arualap Osszetétele érdemben megvaltozott, ami alacsonyabb atlagarat
eredményezett. Err6l bovebben a 3. fejezetben lesz szo.

Nincs érezhetd versenytarsuk, hasonlo termeldi szervezet nem miikodik ezen a kornyéken, ezért
a tovabbi egyiittmiikodés kilatasai ebbdl a szempontbol biztatdak.

3. A Bonusz Agro szovetkezet tevékenységei

A szovetkezet szant6foldi novénytermesztéssel foglalkozik, a f6 termények: buza, kukorica,
napraforgo, repce, arpa, durumbuza, szdja €s repce. Kis mennyiségben zab termelése is folyik.
A megalakulas ota dinamikusan nétt a terményfelvasarlas nagysaga, 2017-ben ez meghaladta a
9000 tonnat, mig az idei évben akar a 11 000-et is elérheti.®® A felvasarlas mennyiségi
alakulasat, valamint ennek az atlagarat® szemlélteti a 4. 4bra.

83 A szovetkezet szintjén tavlati cél a precizids mezdgazdasagra vald fokozatos attérés is, aminek azonban a
beruhazasi igénye meghaladna az egyes tagok lehetdségeit.
84 Az atlagéar egyszeriien az sszes arbevétel és az dsszes értékesitett mennyiség hanyadosa.
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4. abra: A Bonusz Agro szovetkezet terményfelvasarlasa és a felvasarlas atlagaranak az
alakulasa

mem Terményfelvasarlis —— Atlagar
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Forras: Sajat szerkesztés a Bonusz Agro szovetkezet adatai alapjan

A 4. abra alapjan lathatd, hogy a terményfelvasarlas érdemi novekedése az atlagar folyamatos
csokkenésével, illetve a kdzeljovore nézve varhatoan a stagnalasaval jar egyiitt. Ennek a f6 oka
a tagi termelés terményszerkezetének az alapvetd megvaltozasa. A termelés mennyiségének a
tervezése egyénileg torténik, azonban a szdvetkezet a sziik fajtavalasztékkal jol eldre
jelezhetévé teszi a mennyiséget és mindségileg is homogén lesz az arualap (pl. 32-es buza
sikér). Ennek soran figyelembe vételre keriil a j6 eladhatosag is.

A 2017-es felvasarlas Osszetételét mutatja be a beszallitott aru sulya szerinti fontossagi
sorrendben az 5. dbra. Ennek alapjan lathat6, hogy a harom legjelentésebb kulturnovény nem
mutat eltérést a hazai atlagtol, mivel az orszag minden részén a kukoricat, a buzat és a
napraforgot termesztik a legnagyobb teriileten.®®

8 A teriileti és klimatikus adottsagok, valamint a vetésforgd alkalmazdsa miatt a sorrend az egyes években és az
egyes teriileteken eltérhet.
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5. abra: A Bonusz Agro szovetkezet terményfelvasarlasanak megoszlasa 2017-ben
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Forrés: Sajat szerkesztés a Bonusz Agro szovetkezet adatai alapjan.

Azonban a szovetkezet vezetésének varakozasa miatt a kozeljovoben a napraforgd részaranya
felére fog visszaesni, alapvetden a kukorica és a biiza javara. Ez varhatdan tobb egymast koveto
évben is igy lesz, mivel a napraforgdnak kifejezetten sok kérokozdja van és ezért nem ajanlott
5 éven beliil Gjra vetni (Haszon Agrar magazin, 2012). A felvasarlason beliili, ilyen iranyu
mennyiségi eltolodasnak pedig az egyes termények araiban megfigyelhetd nagy eltérés miatt
van érdemi hatdsa az atlagarra. Az 1. tablazat bemutatja a 4 6 novényi kultara felvasarlasi
atlagaranak az alakulasat. Ennek alapjan jol lathato, hogy a napraforgé atlagara a vizsgalt évek
mindegyikében tobb mint a duplédja volt a buzaénak és a kukoricaénak, mig az arpa esetében
még nagyobb az eltérés.
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1. tablazat: A legfontosabb novénytermesztési termékek felvasarlasi atlagara az elemzett

idoszakban (Ft/t)

Ev Buza Kukorica Napraforg6 Arpa
2015 48652 41788 112484 41891
2016 39958 40892 105669 36731
2017 43650 42635 99788 36142

Forras: Sajat szerkesztés a KSH 3.6.13. adattabldja alapjan

A napraforgd magas atlagara, valamint a felvasarolt mennyiségen beliili jelentOs visszaesése
eredményezi azt is, hogy a varhatéan tovabb ndvekvo terményfelvasarlas ellenére a szovetkezet
vezetése nem var érdemi elmozduldst az arbevételben. A terményfelvasarlasrol elmondhato,
hogy egyenldtleniil oszlik meg a tagok kozott, mivel egyrészt eltérd nagysagh teriileteken
gazdalkodnak, ezért nem azonosak a terméshozamok sem, illetve eltérd a szovetkezet szamara
torténd beszallitas részaranya is. Egy tag atlagosan kozel 30 milli6 forint értékii arut értékesit a
TCS-én keresztiil, ami nem is valtozott szamottevéen 2016-r6l 2017-re. Azonban az atlag
mogott oridsiak az eltérések, példaul a tavalyi évben a legkisebb értékii tagi beszallitas nagysaga
7,4 milli6 forint volt, mig a legnagyobb 125,5 milli6 (2. tablazat).

2. tablazat: A terményfelvasarlas jellemzdi a Bonusz Agro szovetkezetnél (millio forint)

2015 2016 2017
Atlag 17,48 27,10 28,21
Minimum 1,32 6,50 7,40
Maximum 51,99 108,81 125,46
Szoras 14,79 28,33 28,15
TOP3 részaranya 49% 54% 44%

Forras: Sajat szerkesztés a Bonusz Agro szovetkezet adatai alapjan.

Emellett érdemes még azt is kiemelni, hogy a harom legjelentdsebb beszallito részaranya kozel
50 szézalékos, ami példaul 2017 vonatkozasaban azt jelenti, hogy a 21 tag koziil a 3 legtobb
terményt értékesitd adta az 6sszes terményfelvasarlas 44%-at. Ennek alapjan elmondhatd, hogy
a termelés nagyon koncentralt, ami jol lathat6 a 2. tablazat atlag-minimum-maximum sorai
alapjan is. A megtermelt arualapot a szovetkezet jellemzden regiondlisan értékesiti, amivel
minimalizélni lehet a szallitasi koltséget. A kiilfoldi értékesités részaranya megkozelitdleg
16%, ami kizarélag waxy kukoricat®® jelent egy olasz keményitSiizem szamara.

8 A waxy kukoricanak igen magas a keményitdgyartas, illetve a takarmanyozéas szempontjabol fontos és értékes
amilopektin tartalma (minimum 98%), mig a karos amilozé rendkiviil alacsony, maximum 2% (Owens, 2005).
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A szovetkezet célja a gazdasagilag leginkabb megtériild fajtak termesztése, igy példaul az
exportra keriild waxy kukorica, a HO®' napraforgd, a buza mellett durumbuza, a takarmanyarpa
mellett sorarpa, vagyis a cél a nagyobb hozzaadott értékli alapanyagok eldallitdsa. Ezzel
egységnyi teriileten nagyobb arbevételt és — nagyjabol hasonld termelési koltségek mellett —
nagyobb profitot lehet elérni.

A TCS 16 célja a kozos értékesités, ami non-profit modon torténik. A szovetkezet sztenderd
szerzOdést kot a tagokkal €s a vevokkel is. Az arut megveszik a tagoktol €s ugyanannyiért adjak
tovabb, vagyis a nagyobb mennyis€¢gbdl adodo arnovekmény teljes egészében a tagoké lesz. A
tavlati célok kozott szerepel a terményfelvasarlds a kornyékbeli, nem tag termeldktdl is,
amelyen mar profit képzddhetne a szovetkezet szdmara.

A nagyobb mennyiség kovetkeztében az értékesitéskor elérhetd magasabb ar mellett a tagok
szamara komoly segitség az olcsobb inputbeszerzés is, amibdl szintén nem szarmazik bevétel
a szOvetkezet szintjén, mivel a kialkudott kedvezmény teljes egészében atadasra keriil. A
beszerzés éves versenytargyalasokon torténik, amelyen a legjobb ajanlatot add cégtdl
vasaroljak meg az Osszes inputot (mitragya, ndvényvéddszer, vetdmag). Ebben az egyik hazai
cégcsoport mar tobbszor is a legkedvezdbb ajanlatot tette, kiilonds tekintettel a fel nem hasznalt
inputok visszavasarlasara, amivel sok kereskedé nem foglalkozik. Ez szintén fontos, hiszen a
szovetkezet szintjén aggregalt inputmennyiség egyes években érdemben eltérhet a tényleges
felhasznalastol. Ez a bizonytalansag pedig a tagok szdmanak és/vagy a teriiletnek a
novekedésével aranyosan no.

A megtermelt és a szOvetkezeten keresztiil értékesitett termésmennyiség vevoi jellemzden a
kornyéken érdekeltséggel bird nagyvallalatok, mint a GoodMills, KITE vagy a Cargill. A
szovetkezet folyamatosan ellatja arinformaciokkal a tagokat az arakat és az értékesitési
lehetdségeket illetden. Az arualap lekotése fix aras szerzodésekkel torténik €s a folyamat mar
joval a vetés elott elkezdddik. A korabbi évek tapasztalata, hogy ezzel sokkal kedvezdbb arat
lehet elérni, mint a napi aras eladassal. Ennek eredménye, hogy az aratisra mar lényegében
mindent sikeriil értékesiteni. Ez nem minden termény esetében miikddik, kiilondsen a
kalaszosoknal (btiza, durumbtiza) nehéz. A f6 termények szintjén elmondhatd, hogy az olajos
ndvényeknél sziik a szovetkezet mozgastere, a gabonaféléknél kicsit nagyobb.

A nem kereskedelmi tevékenységeket nem a szovetkezet, hanem annak tagjai nyujtjak egymas
szdmara, igy abbol a szovetkezet szintjén szintén nem keletkezik bevétel. Ide tartozik a gép-,
illetve a szallitasi kapacitasok megosztasa®, ehhez kapcsolodoan technikai segitségnytijtas, a

7 HO = high oleic; magas olajsavtartalmu.
88 A termeléshez sziikséges erbforrdsok megosztasa széles korben értendd, beletartoznak a gépek, a munkaerd,
vagy a szallitas.

242



koz6s mindségellendrzés®® vagy a szaktanacsadas. A raktarozasi kapacitassal rendelkez6 tagok
a tobbi tagnak Onkdltségi aron nyujtanak szolgaltatast (szaritds, raktarozas), illetve nem
szamolnak fel be- és kitarolasi koltséget. Ez kb. 30%-kal alacsonyabb arat jelent a piacinal.
Emellett a tagok k6z0s szakmai utakon vesznek részt, illetve szakkiallitasokra jarnak bel- és
kiilf61don egyarant.

A Bonusz Agro szdvetkezet 6 tevékenységei:
o kOz0Os értékesités;
o ko6z0s mindségellendrzés;
o ko0z0s eszkoz- és raktarhasznalat;
e technikai segitségnyujtas;
e kOz0s inputbeszerzés;
e szaktanacsadas.

A tagok szdmara a termel6i csoportként torténd egylittmiikddés legfontosabb eldnyei az olcsobb
input és dragabb output (0sszességében az egyes piacokhoz vald jobb hozzaférés és kedvezobb
alkupozici6 mind az inputok beszallitoéival, mind a felvdsarlokkal szemben); a gyors és
hatékony kozos egylittmiikodés, valamint a tagi eréforrasok hatékonyabb kihasznalasa. Cél a
termelékenység novelése, a 1épés tartasa a modern technologidval. Példaul a sajat vetdégép
mellett egy profi géppel is vetettek és az érdemi terméseredménybeli kiilonbség lattan
megprobalnak minél eldbb attérni az utdbbira, mert bebizonyosodott, hogy a vetés soran
keletkezO hatranyokat a késdbbiekben mar nem lehet helyrehozni. Fontos a jo id6zités, hogy
elére gondolkozzanak és idoben dontsenek a termelés érdemi kérdéseirdl, igy példaul az
elérendelésekkel komoly, szezonon kiviili kedvezményeket lehet elérni.”®

A kozos értékesitésen tuli tevékenységeket azért nem tudnak felvallalni, mert nincsenek meg
hozza a megfeleld koriilmények, igy a pénziigyi forrdsok, a human eréforras, valamint ehhez a
szervezet iranyitasi rendszerét is at kellene alakitani.

4. Dontéshozatali mechanizmus

A termeldi csoportban maximalisan érvényesiil a demokratikus dontéshozatal. A Szovetkezetek
Nemzetkozi Szovetségének allasfoglalasa alapjan ennek egyik lényeges eleme az egy tag — egy
szavazat elv (SZNSZ, 1995). A Bonusz Agro is ezt alkalmazza — annak minden elényével és
hatranyaval egyiitt. Ezzel kapcsolatban latni kell, hogy ennek az elvnek az alkalmazésa

89 P¢ldaul a sziikséges laborvizsgalatra egyben viszik el a mintakat, igy ott is kapnak a beszéllitott mennyiség utdn
kedvezményt.

0 Példaul a szovetkezet a vetdmagot korabban csak marciusban rendelte meg, most mar ez decemberben
megtorténik.
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kifejezetten eldnyds a kisebb termeldk szamara, mivel ez egyfajta biztositékként szolgél az
érdekeik megfeleld képviseletére (Szabo — Barta, 2014).”t A gyakorlati példak azonban azt
mutatjak, hogy ez egyrészt megnehezitheti a dontéshozatalt, masrészt az eltérd tagi részarany
és/vagy beszallitas miatt nem feltétleniil igazsagos. Eppen ezért — a kiilfoldi példék alapjan —
igen elterjedt mddszer, hogy a szavazati jog a forgalommal aranyos (Szabd, 2005). Bar a
dontéshozatal az egy tag — egy szavazat elven miikddik, azonban a koltségviselés mar a
szovetkezeten keresztiili arbevétel aranyaban torténik.

A szovetkezenek 3 fOs az irdnyitd testiilete (1 elndk és 2 alelndk), akik egymas kozott
megosztjak a feladatokat, azonban minden komolyabb kérdésben a kdzgytilés dont és altalaban
egyhangi a dontés. A vezetd tisztségviselok hatdrozatlan idére keriiltek megvalasztasra a
kozgyllés altal, mindharmukat jol ismerte a tagsag. A dontéshozatali folyamatban elény, hogy
a tagok kozott a legkisebb sem til kicsi, ugyanakkor a legnagyobb sem til nagy, igy senkinek
nincs dontd szava €s senki sem érzi azt, hogy esetleg a véleménye nem lett figyelembe véve.
Eddig érdemi bels6 problémak nem voltak, aminek az az oka, hogy az egyéni és a szovetkezeti
érdek azonos. A tagfelvételrdl is donthetne 6nmagaban az elndkség, azonban ezt is a kozgytilés
elé viszik és mivel a jelentkezdket mindenki régota ismeri, igy az ilyen ligyekben is egyhangti
dontések sziiletnek.

A szovetkezet miikodése kapcsan a legnagyobb nehézséget a tagi fiiggetlenség iranti igény,
valamint az ehhez szorosan kapcsolodo bizalom megteremtése jelentik. Emiatt komoly kihivas
a kozos gondolkozas, mivel még mindig vannak a tagokban rossz beidegzddések. Még nem
mindenki hiszi el, hogy a szovetkezet jot akar. Vannak példaul olyan tagok, akik ragaszkodnak
a régi kereskedelmi kapcsolataikhoz, holott a szovetkezeten keresztiil jobban jarnanak. Mindez
teljes mértékben 0sszhangban van az eziranyu, kordbban bemutatott empirikus kutatasokkal.
Tovébbi jelentds kihivas a forrashiany. Ezt tovabb erdsiti, hogy nehéz a hitelhez jutas, mert
hidba nagy a szOvetkezet arbevétele, a bankok csak tovabbi tagi vagyoni fedezet (pl.
foldjelzalog) mellett nyujtananak hitelt. Problémat jelentenek még a megnovekedett koltségek
(konyvelés, szamlavezetés, stb.) Ezt fedezhetné az allami tdmogatas €s akkor mar lehetdség
nyilna egy fliggetlen, professzionalis menedzser foglalkoztatasara is.

5. A hitelfelvételi dontés elozményei és megalapozasa

A Boénusz Agro szdvetkezetnek a termeldi csoportként torténd elismeréshez beadott tizleti
tervében’? mar szerepelt a kozods telephely vasarlasa, ingatlanok épitése, tobbek kozott a

"L A szerz8k empirikus kutatas keretében 33 mélyinterjut készitettek a kiilonbozo agazatokban miik6dd termeldi
értékesitd szervezetek €s termeldi csoportok vezetdivel 2011-2014 kozott.

2 A szovetkezetnek a termeldi csoportként torténd elismeréshez négy évre kidolgozott iizleti terv keretében be
kell mutatnia a tevékenységét és a 2. §-ban meghatarozott célok elérésére tervezett intézkedéseit, valamint az
1305/2013/EU rendelet 5. cikkében felsorolt prioritasokhoz valé hozzajarulas modjat.” 42/2015. (VII. 22.) FM
rendelet 5. § (1).
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termelési tevékenységhez kivaloan illeszkedd hidmérleg, tisztitd, szaritd és raktar. A komplett
megvaldsitas az lizleti terv szerint nagyjabol 200 millié forintba keriilne, aminek a felét az
allami tdmogatés tenné ki (az allamilag elismert termel6i csoportok és szervezetek 1étrehozasara
az elismeréstdl szamitott maximum 5 éven keresztiil), a masik felét a tagsag adta volna ssze.
Tehat a beruhdzasi 6tlet mar az alakuldskor megvolt, telephelyet is kerestek, de a kornyéken
zOmében korabbi arvizes terliletek vannak, valamint épitési tilalom van érvényben, mint példaul
a Kis-Sajo artere. Emiatt meriilt fel, hogy a beruhazas barna vagy z6ld mezés lenne, példaul
egy régi tsz telep vagy miivelésbol kivont teriilet lehetne a helyszine. Az elndkségnek sikertilt
megfeleld paraméterekkel rendelkezo, jelenleg hasznélaton kiviili telephelyet talalnia. Ennek a
terlilete 2,5 hektar, jok az infrastrukturalis adottsagai és 50%-o0s a beépithetdsége. A telek ara
10000 Ft/m?, tehat 25 milli6 forintért lehetne megvasarolni.

Bar az alapitaskori timogatast még nem kapta meg a szovetkezet (5x30 milli6 forint timogatas,
ennek egy része miikddési koltség hozzdjarulas), azonban ennek ellenére is belevagott volna a
beruhazasba. A fenti koriilmények miatt azonban ezt kizarolag kiilsd forrds bevondséaval
lennének képesek megvalositani. A hitelkérelemhez be kell nyugjtani minden olyan
dokumentumot, amelyek alkalmasak arra, hogy a bank azok alapjan realis képet alkothasson a
vallalkozasrol, a hitelcélrol (sziikségesség, megvalosithatdsag, stb.), illetve a hitel megfeleld
visszafizetésérél. Ehhez — tobbek kozott — be kell nytjtani a mérleget, az eredménykimutatast,
a cash-flow kimutatast, valamint a tagi adobevallasokat is. Mivel a szovetkezet eredményei jok
¢s folyamatos ndvekedést mutatnak (3. és 4. fejezet), igy a vezetés az allami tdmogatas
hianyaban is belevagna a hiteligénylési folyamatba. Ennek érdekében példaul modositottak az
elszdmolasi folyamatot is, igy minden bevétel a szovetkezet szamldjan jelenik meg és onnan
keriil tovabbutalasra a tagoknak.

A hitelfelvétel kapcsan azonban két jelentds, idérendben egymast kdvetd problémaba litkdzott
a szovetkezet vezetése. El0szOor a bank részérdl tdmasztott kovetelmények bizonyultak
tulsagosan magasnak. A tervezett beruhdzésra igen magas hitelfedezet mellett hajlanddak és a
kiilsé forrasbdl sziikséges 100 milli6 forintra Gsszességében 150 millio forintnyi fedezetet
és/vagy kezességet kérnek. A fedezet lehet készpénz, bankszdmlapénz, forgathatd értékpapir
(részvény vagy kotvény), illetve term6fold. Ez utébbi — és egyben a jarulékos masodik
probléma — azonban kifejezetten nehézkes €s a tagsag egy része (egyeldre?) teljes mértékben
elzarkozik attol, hogy a bank a sajat foldjeikre jelzalogot terheljen. Az elndkség javaslata szerint
a szovetkezeten keresztiil elért arbevétel alapjan keriilne ardnyositasra a sziikséges foldteriilet
beadasa, tehat azok vallaltak volna nagyobb kockazatot, akik egyrészt nagyobb foldteriileten
gazdalkodnak, masrészt a termelésiik zomét a termeldi csoporton keresztiil értékesitik.

Jelenleg harom (megoldasi) lehetdség all a szovetkezet vezetése eldtt:
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1. amennyiben megtorténik az allami tamogatas elsé részletének a folyositasa, akkor a
bank hajlandé a még varhat6 pénzeket faktoralni és annak jelentds részét sajat forrasként
fel lehetne hasznalni.

2. atagsag egyetértésével meg lehetne vasarolni az erre a célra kinézett telephelyet, ami
ezt kovetden a szovetkezet mérlegébe keriilve szolgalhatna a hitel — egy részének —
fedezeteként.

3. a jelenleg még — a sziikséges sajat fold, mint fedezet kapcsan — vonakodd tagok
meggyozésével lehetévé valna a beruhdzas egy részének kizardlag kiilsd forras
bevonasaval torténd megvaldsitasa. A szdvetkezet vezetése az allami tadmogatas
hianyaban is belekezdene a megvalositasba, mivel annak haszndlatba vétele utan nem
lenne sziikség Dbértarolasra, illetve a folos kapacitasok mértékéig ezt lehetne
szolgaltatasként nyljtani mas gazdaknak vagy a mitragyagyartoknak, ami plusz
arbevételt eredményezne a szovetkezetnek.

Az elsO esetben a beruhazas tékeigényének a felét az allami tdmogatas biztositand, igy nem
kellene bankhitelt felvenni. Azonban ennek a folyositasa rovidtavon nem varhato. A masodik
esetben igaz, hogy érdemben néne a szovetkezet altal felajanlhatd fedezet, azonban ehhez
egyrészt a tagoknak a sajat vagyonukkal kell hozzajarulniuk, masrészt a hitel egy részéhez
fedezetként ugyanugy fel kell ajanlaniuk a termdfoldjiikk egy — a harmadik véltozathoz képest
ugyan valamivel kisebb — részét. A harmadik esetben a tagsag jelenleg még ingadozoé részének
meggyozésével piaci alapon is megvalosulhatna a beruhazas, ami érdemben szolgalna a tagok
¢és a szovetkezet érdekeit is. Ehhez azonban elengedhetetlen egy részletes koltség-haszon
elemzés (CBA — cost-benefit analysis) elkészitése legalabb 3 lehetséges forgatokonyvvel
(pesszimista, realista, optimista). Az azonban tény, hogy a jelenlegi, igen alacsony
kamatkornyezetben sokkal jobbak a megtériilés esélyei még piaci alapon torténé finanszirozas
esetén is. Osszességében a termeldi csoport szamara a masodik és harmadik lehetdség dtvozése
lenne a legcélszerlibb, mivel ezzel egyrészt a szovetkezet targyi eszkoz alloméanya érdemben
noéne ¢és a bankhitel fedezetéiil szolgalhatna, masrészt ezaltal aranyosan kevesebb termofoldre
keriilne jelzalog bejegyzésre.

Az tizleti tervben szerepld beruhdzas elhuzddasa miatt a tagok egy része elkezdett tarolokat
¢épiteni a sajat telephelyeiken, azonban ezek relative kis tarolokapacitasa nem lehetetleniti el a
ko6zos tarolo létrehozasat. Ugyanakkor a hitelfelvételi és beruhdzasi folyamat esetleges
megvalosulasanak a szempontjabol (is) kifejezetten fontos lenne az adminisztracid erdsitése
egy kiilon ezzel foglalkozé alkalmazott felvételével.

6. Osszefoglalas

A termelOk 0Osszefogasa kulcsfontossagu a mezdgazdasagi agazatban, kiilondsen mivel a
vertikalis lancban alattuk (a kiilonb6z0, termeléshez sziikséges inputokat eléallitd ipar) és
felettiik allok (feldolgozok, élelmiszerkereskeddk) sokkal koncentraltabbak. Ennek forméja a
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szantofoldi novénytermesztéseben a termeldi csoport. A Bonusz Agro szovetkezeti formaban
kertilt megalakitasra 2015. jalius 1-jén 16 taggal, a hivatalos allami elismerést 2016. majus 10-
én kapta meg. Bar relative fiatal vallalatrol van szd, azonban az elmult 3 évben igen
dinamikusan fejlédott, az arbevétele atlépte az 500 milli6 forintot.

A fejlodés egyik velejaroja a termeléshez sziikséges infrastruktira megteremtése is. Mar a
termeldi csoport iizleti tervében szerepelt a kozds telephely vasarldsa, ingatlanok épitése
(példaul hidmérleg, tisztitd, szaritd és raktar). Az ehhez sziikséges forrasok felét a hivatalos
elismerés utan palyazhat6 allami tdmogatas tette volna ki, amit egyelére nem kapott meg a
szovetkezet. A beruhdzas ennek hidnyaban is jol szolgalna a szervezet érdekeit, hiszen nemcsak
a tagi igényeket elégithetné ki, hanem bérszolgaltatasok nyujtasara is lehetdséget adna. Ezaltal
egyrészt olcsobb lenne az aratds és az esetlegesen késObbi értékesités kozotti fazis a tagok
szamara, masrészt a szovetkezet a bérmunka révén bevételekhez jutna. Azonban a
beruhazashoz sziikséges banki forras bevondsa eddig nem sikeriilt, mivel a tagok egy része nem
szivesen kinalja fedezetiil a term6foldjének egy részét. Jelen helyzetben a szovetkezet szamara
harom lehetdség all fenn: az 4llami tdmogatas birtokaban nem kellene kiilsé forrast bevonni; a
telephely megvasarlasadval konnyebb lenne a banki hitel felvétele; végezetiil a tagsdg vonakodo
részének a meggydzésével piaci alapon valosulhatna meg a beruhazas. Jelen helyzetben a
masodik és a harmadik lehetdség 6tvozése lenne optimalis, mivel ezaltal ndne a szovetkezet
eszkozallomanya €s igy a tagoknak kevesebb term6foldet kellene hitelfedezetnek felajanlani.

Kérdések

1. Milyen akadalyokba iitkdzik a hitelfelvétel a Bonusz Agro-nal?

2. Milyen elényei és hatranyai mutatkoznak meg a termeldi szovetkezésnek az esettanulmany
kapcsan?

3. A felvazolt hirom megoldasi lehetéség koziil On melyiket valasztana és miért?
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Novekvo termelési koltségek és ingadozo felvasarlasi arak:
Hogyan tovabb Gonda boraszat?

Készitették: Dr. Nagyné Dr. Demeter Dora - Dr. Lengyel-Gonda Cecilia

A tanulmany egy kivadlo adottsagokkal biro szolotermo teriileten gazdalkodo csaladi gazdasag
nehézségeit mutatja be. A gazdasag megalakulasa ota folyamatosan igyekszik lépést tartani
a piaci valtozasokkal, ujabb fajtak telepitésével és teriilet bovitéssel. Azonban a felvasarlasi
drak tobb, mint egy évtizede tarto folyamatos stagndldsa, vagy jellemzoen inkabb csokkenése
miatt mdra a termeléstol a szolgaltatasok (falusi turizmus) és a termék kindlat bovitése felé
fordul a gazdasag, a fennmaraddsa és a fejlodése érdekében.

1. Bevezetés

A Gonda borészat vincellére a nagyrédei szo6ldbirtokot jarva szomortian tekint az egyik
sz0l6fajtajara, amelynek termése lefonnyadva, leégve elkezdett a foldre hullani. Az id6jaras
nagyon kedvezd volt, a nyar eleje esds, mig a nyarutd napsiitéses, taldn kicsit tulzottan is meleg.
A b6 termés és a mustfok dinamikus emelkedése bizakodasra adna okot a gazdalkoddknak, de
a kornyékbeli szOlésgazdak mégsem Oriilnek felhdtleniil. Mint minden évben, a helybeli
felvasarlok a sziireti idopontok kihirdetésével egy idOben tették csak kozz¢ a felvasarlasi arakat.
Egész évben a kornyek termeldi nem tudjak, hogy ,,mennyiért dolgoznak”. A sz616 felvasarlasi
ara olyan alacsony, hogyha az egész éves miivelési koltséget tovabb novelné a sziireti
koltséggel, sajnos a bevétel mar nem fedezné az egész éves raforditast.

2. A Gonda boraszat bemutatasa’?

A Gonda borészat tagjai a Matrai borvidék egyik legfrekventaltabb telepiilésén, Nagyrédén,
csaladi gazdasag keretén beliil {6 tevékenységként szoéldtermesztéssel, szaporitdanyag-
eldallitassal és termeldi bor eldallitassal, valamint értékesitéssel foglalkoznak. Az eldallitott
borok adoraktarai €s a gazdasag telephelye egy telepiilésen van, Nagyrédén, ahol a teriileteik
nagyobb hanyada is. A sz6lémiivelés ald tartozo teriilet nagysaga kozel 17 hektar. Rendelkeznek
szantotertilettel is, melynek egy részét, tobb mint 8 hektart pihentetés alatt tartanak jovébeni
sz6ldtelepités céljabodl, valamint egy részét atmenetileg miiveltetik, igy szantoteriiletiik kozel
12 hektar.

8 A Gonda borészatra vonatkoz6 miikodési adatok a gazdasag sajat adat kozlésébol szarmaznak. Az agrodkologiai
potencialt reprezentalé adatok Magyarorszag Kistdjainak Kataszterében fellelheté adatok alapjan keriilt
bemutatasra. A borrégio jellemzése a HEGYHIR (Hegyko6zségi informacios Rendszer) adatbazisan alapul.
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A Gonda boraszat Nagyrédén mikodik, mely tajfoldrajzilag a Matraaljdhoz tartozik.
A telepiilés a Matra déli labanak dombos vidékén fekszik. E fekvésnek foleg éghajlati elényei
vannak, mivel kedvez6vé teszi a napsiités hohatasat, valamint védi a hegység a teriiletet az
¢szaki szelek hidegétdl. A kornyezet éghajlati és domborzati elényei miatt 6sidoktol kedvelt
telepiilés. Mar az 1200-as években elkezdddott a szoldtelepités a kdrnyéken. A kozség €letében
kiilonos jelentdséggel bir a mezdgazdalkodas, hiszen szamottevd ipar minddssze az elmult
évtizedben kezdett kialakulni.

A tertilet talaja vulkanikus eredeti andezit, violit és violit-tufa, de pannon-agyag, marga €s 10sz
talajok is talalhatok itt. Altaldban mészben szegény a talaj, amelynek pH értéke 6,5-8,2 kozotti
értéket mutat. Az évi kozéphdmérséklet 10°C, tenyésziddszakban eléri a 18°C-ot is.
A napsiitéses 6rak szama 1950 kortl alakul, az atlagos csapadék mennyisége 600 mm, ebbdl a
tenyésziddszak alatt 350 mm hullik le. Az éghajlati és talajtani adottsagok egyarant kivaléan
alkalmasak a sz6l6termesztéshez €s a szant6foldi novények termesztéséhez. A termdteriiletek
miivelési dgak szerinti megoszldsa alapjan az orszagos tendenciak jellemzdek, azaz a szanto
miivelési mod dominal (40%-a teljes termoteriiletnek), ettdl csak kevéssel marad el a
sz6lémiivelési mod (30%).

A szOloiiltetvények a régioban 67,8%-0s ardnyban vannak sajat tulajdonban ¢és atlagos
parcellaméretiik 0,43 hektar, mely adatok az orszagos atlag alattiak. Az {iltetvény atlagéletkora
26,1 év, fiatalabb az orszagosnal (orszagos atlag: 26,3 év). A borrégid szoloteriiletei alapjan
inkdbb fehérborszold termesztének mondhatd, ugyanakkor kiemelendé a vordsborkészités
hagyomanya is (pl. Egri Bikavér) (1. dbra). Egyes években (pl. 2005) nagyobb iitemii volt az 4j
terliletek miivelés ald vonésa, mint az iiltetvények kivagéasa. Ennek ellenére jol latszik, hogy 12
év alatt fokozatosan csdkkent a terméteriilet. Osszességében a szdloteriiletek a korabbi 65:35
fehér-kékszO6l6 aranya 2003 ota 60:40 koriilire valtozott. Az orszdgos tendencidknak
megfeleléen elsésorban a fehérszolo iiltetvényteriiletek csokkentek, mig a kéksz6lok
termofeliilete 200-300 hektarral boviilt. Borvidéki szinten csak az Egri borvidék termdteriilete
nott, és a keékszolo-termesztés fellendiilése is ide kothetd. Az egyetlen jelentds fehér fajta,
amelynek teriilete ndtt 2003-hoz képest, a sziirkebarat, az is minddssze 46 hektarral boviilt.
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1. abra: A borrégiok széléteriiletének alakulasa, 2003-2015
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Forras: Sajat szerkesztés HEGYIR (2018) adatok alapjan.

A 2003-as vezetd fajta, a rizlingszilvani napjainkra elvesztette termdteriiletének csaknem felét
¢s a korabban csak harmadik legnagyobb teriileten termesztett fajta, az ottonel muskotaly lett
igy a fehérborszol0 fajtak koziil az elsd.

A kéksz610k esetében a 2003-ban vezetd fajta, a kékfrankos napjainkig megdrizte elsd helyét,
am kis mértékben csokkent a termdteriilete, hasonldoan a zweigelt és kékoporto fajtaké is. A ma
kedveltebb fajtdk, mint a merlot és cabernet sauvignon iiltetvényeinek teriilete viszont nétt.
2005-ben jelentdsen fellendiilt a kékfrankos, cabernet sauvignon, blauburger és merlot,
valamint mas kékszol6 fajtak telepitése és az 1 teriiletek mellett csak a kékfrankos esetében
volt nagyobb mértékii a szélokivagas. A Matraaljai borvidéken és Nagyrédén is a termesztett
szOlofajtak koziil a legjellemzOobb a sziirkebarat, az olaszrizling, az ottonel muskotaly, a
kékfrankos, a chardonnay és a cabernet sauvignon.

Korszert iiltetvényeken piacos és vilagfajtdk a jellemzdek. Ennek ellenére stagnal a sz6lo
felvasarlasi ara 2002 o6ta. 2007-t81 Eurdpai Unids tamogatassal elindultak a szdl6iiltetvények
végleges kivagasanak tamogatasa (részletesebben lasd késdbb). Probaltak raciondlisan
korlatozni a kivagasokat, de a mara mar 65-70 éves emberek Oriiltek, hogy végre tisztességgel
visszavonulhatnak a tdmogatds reményében, melynek értéke 1,5-2 millio Ft/ha volt. Az
iiltetvények termore-forduldsaig tobb évnyi megel6z6 munka sziikséges, (terliletkivalasztas,
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talajelokészités,  tapanyagfeltoltés, oltvanykivalasztas- nevelés,- iiltetés, -apolas,
tamberendezés kialakitdsa, karnevelés, termdre metszés) ¢s annak hatrahagyédsa is
feleldsségteljesen sok feladattal jar (lemetszés, timrendszer lebontasa, kiszedése, tokék gondos
kiszedése a mély karogyokerekkel egyiitt, majd a teriilet felszantasa). A tdmogatas karpotolta
Oket mind az anyagi, mind az eszmei veszteségekért.

A folyamat felerésodése mellet szolt, hogy a 2007-es gazdalkodasi év csapadékhiannyal indult.
A teljes 0sz és tél idészakdban nem volt szamottevd csapadék. Kora tavasszal korai aszaly-,
fagy-, és zoldkar sujtotta a gazdalkodokat. Ezt kdvette a majus elsé napjaiban bekdvetkezo -3,
-4°C-ra val6 lehiilés, melynek a kdvetkezménye erds vegetativrész-elfagyas volt. Majd majus
végére, junius elejére vihar pusztitotta tovabb az iiltetvényeket. 50%-o0s volt a veszteség
mértéke. Ennek a veszteségnek tudhato be, hogy a szélofelvasarlasi arak megemelkedtek. Ezt
kovetden Ujabb stagnalds allt be. Az iddjarasi viszontagsagok, az emelkedd géparak és
szolgaltatdsi arak eredményeként a borvidéken 250 hektarra adtak be kivagasi engedélyre
kérelmet Eurdpai Unids tdmogatasra, melynek tobb mint 80%-at el is fogadtak.

A kivagési tdmogatasok kovetkeztében 900 hektarrél 650 hektarra csokkent a telepiilés
szOl6terlilete. A kivagott iiltetvények egy része jo kondicidji €s mindségli sz016 volt, igy a
terliletek homogenitasa megsziint. Sok gondot okoz, hogy a sz6l6 mellett szanto, koztik
gylimélcsos és megmiiveletlen teriilet van. Ezzel nehezitik a talajmunkat és veszélyeztetik a
novényvédelmet. A kindlati piacbdl keresleti piac lett. 10 év stagnalds utdn néhany bator
sz0l6sgazda ujrainditotta a szol6telepitéseket a Gonda boraszattal egyiitt a tulajdonukban vagy
bérleményiikben 1évd foldteriileteken. Mara kialakult, hogy az eddig jellemzdé haztaji
gazdalkodasi forma megsziint, a legkisebb teriiletméret 4dtlagosan 1 hektar, de talstlyba keriilt
a 20 hektar kornyéki lizemméret. A meghirdetett mezégazdasagi tdmogataspolitika arra
buzditotta a kornyék gazdait, hogy folytassak a telepitéseket, igy a gazdak telepitésekben
gondolkodnak, ugyantigy a fiatalok, mint az id0sebbek. Az atalakuld birtokszerkezetet a
kevesebb termeld, de nagyobb birtokméret jellemzi.

A térségi felvasarlok biztatasaival ellentétben a felvasarlasi arak nem hogy nem emelkedtek a
vart szinten, hanem azok csokkenése kovetkezett be, egy id6ben a koltségtényezdk aranak
olykor 20-25 %-o0s emelkedésével (1. tablazat).
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1. tablazat: Nagyrédén jellemzobb szélofajtak és miivelési koltségiik valtozasa 2013-2018

kozott
Szélofajta 2013 2014 2015 2016 2017
Muscat Ottonel (Ft/kg) 115 95 95 90 95
Sziirkebarat (Ft/kg) 120 115 120 120 125
Chardonnay (Ft/kg) 110 90 95 95 95
Kékfrankos (Ft/kg) 110 90 100 85 100
Olaszrizling (Ft/kg) 110 90 90 90 95
Cabernet Sauvignon (Ft/kg) 115 100 105 95 95
Miivelési koltség (nett6é Ft/ha) 308 000 | 308 000 | 308 000 | 315000 | 315000

Forras: Sajat szerkesztés Nagyrédei Sz616k Borforgalmazo Kft. (2018) adatai alapjan.

A gazdak tombositeni probaljak teriileteiket, ennek kovetkeztében novekszik a hatékonysag. A
szOl6telepitési palyazatokat a gazdak 5%-a veszi igénybe. A szOl6iiltetvények 2-3%-a (20-30
hektar) ujul meg évente. Az egész agazatban érezheté mindségi €s mennyiségi munkaeréhiany
itt is jelentkezett az elmult években. A mezdgazdasaggal foglalkozo lakossag nagy része
eloregedett. Idegen (féleg Romanidbdl szarmazd) munkaerdvel probaljak potolni, bar nem
zokkendmentesen a hianyz6 munkaerdt. A csokkend kézimunkaerd jelentkezését felismerve
nagyon idében €s rugalmasan kezdett 4tallni a Sz6l6skert Zrt. (mara Nagyrédei Sz616k Kft.) a
gépi sziiretelésli sz610 befogadasara. Jelenleg 3 darab sziireteldkombéjn all rendelkezésére a
gazdaknak, melyek két vallalkoz6 tulajdonaban vannak.

Az elmult években a Gonda gazdasag folyamatosan fejlodott, bovitette a piacat. Ezzel
parhuzamosan igyekezett olyan piaci stratégiat ¢s mitkodési feltételeket teremteni, hogy az
egyébként erds kompetitiv viszonyokat ellenstilyozza. A gazdasagban eldallitott sz616 egy része
értékesitésre kertil helyi felvasarlohoz, valamint sajat feldolgozasra. Az értékesitett mennyiség
tobb mint 100 tonna volt. Az eldallitott bor jelentds részét egy turisztikailag kdzponti helyen
talalhatd vendégld vasarolja fel, melynek kapacitdsa — ez altal felvasarolt bormennyisége —
évrdl évre egyre nagyobb. Az elmult évben jabb értékesitési csatorndjuk alakult ki Budapest
iranyaban. Tovabbi kisebb felvasarlok az orszag minden teriiletérdl érkeznek évek ota és egyre
nagyobb szamban.

A miivelési koltségek és a helyi szolgaltatoknak valo kiszolgaltatottsag csokkentése érdekében
a Gonda gazdasag a géppark fejlesztésével atallt sajat miivelésre. A termelés ennek ellenére sem
tudja elérni a gazdasagos szintet, a bevételek szintje messze elmarad a kiadasok mértékétodl (2.
tablazat).
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2. tablazat: A Gonda boraszat 2017 évi gazdalkodasi adatai

Koltségek (netto) Bevétel (nettd)
Novényvéddszer 2636912 Ft Szoloértékesités 9 944 480 Ft
Uzemanyag 1 778 877 Ft Borértékesités 3500 000 Ft
Kézi munkaer6 3 120 000 Ft
Egy¢éb koltség 2 880 000 Ft
Osszesen 10 415 789 Ft 13 444 480 Ft

Forras: Sajat szerkesztés Gonda Boraszat (2018) adatok alapjan

A telepitési beruhazasok egy idore felfiiggesztésre keriiltek, majd az elmult években a Gonda
borészat is ujrakezdte pihentetett teriileteinek betelepitését. A termék hozzédadott értékének
novelése érdekében a szdlofeldolgozo kapacitds és addraktar bdvitése volt a legfobb feladat.
Egyéb, hasonld6 méretli gazdasdgok szOl6jének felvasarlasa révén nagyobb mennyiségii
feldolgozott szdlével volna lehetdség a piacra kikeriilni. A sajat fajtaik kiegészitésével a
kinalatuk is béviilne.

3. Szabalyozasi kornyezet

Az Eurdpai Unidban 2008 és 2011 kozott — a kozds borpiac zavarainak elhéritdsa érdekében,
az 1,8 milliard literre becsiilt bortiltermelés csokkentése céljabol — a szOldiiltetvények
kivagésat 6sztonzd tamogatési rendszert miikodtettek. A kivagasi program az Eurdpai Unidban
a legnagyobb bortermeld orszagokban (Spanyolorszagban 94500 hektar, Olaszorszagban 29800
hektar, Franciaorszagban 22900 hektar) érte el a legtekintélyesebb méreteket. Magyarorszagon
Osszesen 5724 hektar sz616 keriilt kivagasra, holott hazank szignifikansan nem jarult hozza az
EU borpiaci feleslegének kialakuldsahoz (Sidlovits et. al., 2012). Mindekdzben Azsiaban és
Amerikéban az utdbbi nyolc év sordn ugyanakkor kétszamjegyii novekedés kovetkezett be a
teriilet nagysagaban, amelynek hatdsdra Eurdpa részaranya 7 szazalék-ponttal mérséklodott
(KSH, 2015).

Azért, hogy a bortermelésnek tartdsan felsd korlatot adjanak, bevezetésre kertilt a telepitési jog
rendszere, mint termelésszabalyozo rendszer. A szabalyozas alapjan a tagallamok ujratelepitési
jogot adnak azoknak a termelOknek, akik szdldiiltetvényt vagtak ki (1234/2007/EK Rendelet
85 cikk). A telepitési jogok rendszere mar 1976 ota a kozdsségi szabalyozas része, melyet
ideiglenes jelleggel kivantak bevezetni, de az elmult évtizedekben 10 alkalommal
hosszabbitottak meg. Az 1) sz6l6 iltetvények telepitése tilalom ald keriilt, mely korlatozas
2015. december 31-ig volt érvényben, amely kapcsan a tagallamok gy is donthetnek, hogy ezt
meghosszabbitjak 2018. december 31-ig. A tilalom feloldasra keriilését az indokolja, hogy az
uniods borpiac szervezésére vonatkozé 2008. évi reform fobb céljai teljesiiltek, foképpen a bor
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strukturalis taltermelése csokkent és fokozatosan javult a boragazat versenyképessége ¢€s
piacorientaltsaga. Ennek okaként latjdk a szoldteriiletek csokkenését, valamint a kevésbé
versenyképes gazdasagok megsziinését.

Habar a meglevd iiltetvények szerkezetdtalakitdsara biztositott tdmogatdsok hosszu tdvon a
versenyképes szo6lofajtak aranyanak boviiléséhez vezetnek, a telepitések tiltasa csokkenti az
uniés termelOk versenyképességét, mert akadalyozza a sikeres gazdasagok terjeszkedését, a
piacképes méretek kialakitasat, a telepitési jogok megszerzése pedig potlolagos koltségeket
jelentett. Ugyanakkor az EU bortermeld tagallamai mar 2010-t61 jelezték, hogy a rendszer
megsziinése komoly piaci problémakhoz vezethet. K6zéptavon ismét tilkinalathoz vezethet az,
ha a nemzetkdzi kereslet tekintetében tulzottan gyors iitemben ndvekednek az 1j iiltetvények.
Az Eurdpai Bizottsdg Magas Szintli Munkacsoport keretében teret adott egy politikai vitanak,
melynek eredményeként 2016. januar 1-t6l a telepitési jogokat telepitési engedélyek valtjak fel
(1308/2013/ EU rendelet). Az 0j rendszer lényege, hogy a termelési potencidl tekintetében —
korlatozott mértékben — megengedi a ndvekedést, melynek mértéke évente legfeljebb 1 % lehet.
A novekedés mértékét az egyes tagallamok sz6éldvel boritott teriiletének nagysdga alapjan
tagallamonként hatdrozzak meg. A mechanizmus ugyanakkor lehetévé teszi, hogy a tagallamok
megfeleld indoklds mellett, alacsonyabb hatarérték mellett dontsenek (Bizottsag 2018/274
végrehajtasi rendelete). Magyarorszag esetében ez ¢évente mintegy 650 hektar j
borszdldiiltetvény telepitését teszi lehetové.

Az 1j engedélyezési rendszer mintegy 270 ezer hektar novekedést engedélyez a tagallamok
szamara az EU szintjén. A tagallamok az 0 sz618iiltetvények telepitésének tilalma és a stratégiai
célkitlizésiik miatt egyarant hatranyban vannak az Ujvilag’* orszagaival szemben, ahol a
szOldiiltetvényeket teljes egészében a piac igényeinek és a helyi klimatikus viszonyoknak
megfelelden alakithatjak ki (Radoczné-Gyore, 2006), mikdzben Eurdpédban a ,.terroir” vagy
termohely a helyi sz6l6fajtak, valamint a hagyomanyos borkészitési eljarasok a fontosak.

Az ezredfordulotdl kezdddden a termdteriiletek globalis szinten csokkentek, a csokkenésért
azonban elsésorban az Ovilag orszagai felelések. Az Eurdpai Unié termelési potencidlja egy
olyan elméleti teriiletnagysag, ami a szldvel beliiltetett teriilet (a ténylegesen sz6ldvel boritott
iiltetvénynagysag) és a telepitési jogok Osszességebdl all. A szldvel boritott teriiletének kozel
8 szazalékat teszi ki a fel nem hasznalt telepitési jogok nagysaga, amely kortilbeliil 300 ezer
hektar. Az Ujvilagban mindekozben folyamatosan néttek a termdteriiletek, versenyképes
méretli birtoktestek €s lizemméretek alakultak ki. 2013-ban a vilag teljes sz6l6 termésének
Eurdpa csupan az 50%-at adta. A viladgpiaci hatrany, mely a termdalapok csokkenésére
vezethetd vissza, a bortermelésben is megmutatkozik. Kiilondsen az elmult 10 évre jellemz6 az

74A borszakmaban elterjedt Ujvildg elnevezés alatt az USA, Ausztralia, Uj-Zéland, Chile, Argentina és
Dél-Afrika értendék. Az Ujvildg mindazon Eurépan és Azsian kiviili, kornyezeti szempontbol alkalmas
(klima, talaj) foldrész, teriilet, ahol tobbnyire eurdpai hatasra vagy befolyassal (tudas, szakember, fajta,
technologia, toke) kezd6dott el a sz616 és bortermelés.
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Ovilag bortermelésének lassu, de szinte folyamatos, 200 milliérél 170 millid hektoliterre
torténd csokkenése. Ezzel szemben az Ujvilag a vizsgalt tizenhét év soran 30%-kal, 57-r61 74
millio hektoliterre novelte bortermelését. Azonban vezetd szerepét nem veszitette el (HNT,
2016). Tovabbra is Eurdpaban allitjak eld a legtobb bort. A vilagranglista ¢1én Spanyolorszag
all, a masodik helyen Olaszorszag, a harmadik helyen Franciaorszag all 2017-ben (OIV, 2018).

A hazai bordszatok zome a hazai és unios rendeleti szabalyozasi kornyezethez igazodva prébal
mukodni. Ugyanakkor a nemzetkdzi piacokon zajlo folyamatok és stratégiai iranyvaltasok
figyelemmel kisérése is alapvetd fontossaggal bir. A 20. szazad utolsé harmadaban a borpiaci
versenyhelyzet folyamatosan nétt. Az erds piaci versengés mogott alapvetden a megvaltozott
borfogyasztasi szokdsok allnak. A hagyomanyos bortermeld és fogyasztd orszagok fogyasztasa
hanyatlani kezdett, mig az Ujvilagi bortermelé orszagok (USA, Chile, és Ausztralia)
versenytarsként jelentek meg a piacokon. A jomddu borfogyasztok egyre inkabb a mindségi
borfogyasztas fel¢ fordultak, ami a magasabb hozzaadott értékii termékek felé mozditotta el a
nemzetkdzi piacokat az ezredfordulora. Az ipardg gazdasagi kiegyenlitddését a megvaltozott
fogyasztdi szokasok generaltdk. Ugyanazon borfajta esetében regiondlis karakterjegyeket
keresnek a fogyasztok, nem a szarmazasi helyet preferaljak. Ezzel a hagyomanyos Ovilagi
termOkorzetek elveszittették kizardlagossagukat a piacon. Az 0j borrégiok megjelenését a
novekvod borturizmus is segiti, kedvezd gazdasagi pozicioba hozva ezzel a régidt az adott
orszagon belill. Az igy elért hozzdadott érték ndvekedésnek koszonhetden a kormanyzati
politika szdmos helyen tamogatja a boraszati kutatdsokat, K+F+I tevékenységeket (Bisson et
al., 2002). A hazai boraszatok szamara kovetendo cél lehet a hagyomanyos bortermd vidékeken
kutatéas-fejlesztési projektben vald részvétel, mely a borrégids sajatossagokat erdsiti. Tovabbi
cél lehet a pozitiv élettani hatasok és a termdhelyi sajatossagok érvényre juttatdsa a termékek
iz vilagaban. Mindezek olyan piaci poziciok elérést teszik lehetdvé, amelyek nélkiil az dgazat
hosszu tavon a hazai fogyasztok igényeit is csak nehezen tudja majd kielégiteni, a export
termékkel szemben.

4. A hazai sz616- és bortermesztés jellemzo6i

Magyarorszag sz6létermesztése tobb évszazados multra tekint vissza és a sz616- és boragazat
még napjainkban is jelentds hazdnkban, habar 2003 6ta 15,1%-kal csokkent az iiltetvények
teriilete (2. abra).
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2. abra: Az orszagos arutermo szoléteriilet alakulasa, 2003-2015 kozott, hektarban
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Forras: HEGYIR adatai alapjan sajat szerk.

Erdemes ugyanakkor megjegyezni azt is, hogy 1992 és 2003 kozott tobb, mint 30 szazalékkal,
135 ezer hektarrol 93 ezer hektarra csokkent a termdteriilet. A fehér sz016fajtak iiltetvényeinek
teriiletében 18,6% mig a kékszOlok termofeliilete 5,8%-0s csokkenést mutat.
A szdmokat magyardzza az a tény, hogy hazankban a fehér szo16 termesztése dominal 2/3-1/3
aranyban a kékszo6lokkel szemben. Ezt az ardnyszamot szem el6tt tartva a fentiekben emlitett
visszaesés a fehér szolo fajtak esetében (18,6%) tobb mint 10 ezer hektar termdteriilet
megsziinését jelenti (KSH, 2016).

Az Agrargazdasagi Kutato Intézet az agazatok koltség-jovedelem viszonyainak elemzéséhez
tesztlizemi rendszert miikddtet, amely alapjan megallapithatd, hogy a borszdlétermelés jelentds
koltségekkel jar, melynek kétharmadat a munkabér, a névényvédd-szer és a gépkoltség teszi ki
(2. tablazat).

257



2. tablazat: A borszolo koltség-és jovedelemhelyzete

Mérték- Meghataroz6 arutermeld gazdasagok atlaga
Megnevezés ]
cgyseg 2011 2012 2013 2014 2015
Termelési koltség | HUF/ha | 608298 | 571159 | 656 820 | 686681 | 666 572
Atlaghozam tonna’/ha 7,28 5,38 8,31 8,15 8,01

Onkoltség HUF/tonna| 83526 | 106919 | 79021 84 264 83 650
Ertékesitési ar | HUF/tonna| 90659 | 110365 | 111439 | 88379 | 105 344
Fajlagos jovedelem®| HUF/tonna| 7 133 3446 32418 4115 21 694
Agazati eredmény® | HUF/ha | 194220 | 170101 | 418460 | 186456 | 241808

100 Forint
termelési koltségre

Cr s . HUF 31,93 29,78 63,71 27,15 36,28
jutd agazati

eredmény

a: nem tartalmaz tdmogatast
b: timogatasokat is tartalmaz

Forrés: Béladi et al. (2017) és Béladi-Szili (2015) alapjan sajat szerkesztés

Emellett az 4gazat versenyképességét rontja az elaprozddott birtokrendszer (az 4tlagos
parcellaméret 0,48 ha) és az iiltetvények jo részének magas ¢€letkora (4tlag: 26,33 év) - az adatok
rdadasul magas szorast is mutatnak. Tehat egy-egy torténelmi bortermd vidékiinkén a tobb
szazas birtoktestek sok esetben néhany hektaros birtoktestekkel hatarosak. Ez a jelenség nem
kedvez6 az agazat szempontjabol, mivel kdzéptavon a kis és kozepes birtoktestek beolvadasat
eredményezi, amely kétpolust termelési rendszerhez vezet. Ezt az agrarpolitikai tamogatasok
és piaci szabdlyozasok szintjén nagyon nehezen lehet kezelni. A kiegyensulyozott,
folyamatosan novekvo birtokméret ndvekedés lenne kedvezd.

A teriiletek csokkenéséhez hozzajarult mas hazai kertészeti kulturdkhoz képest alacsony
jovedelmezdsége is. Példakeént emlithetd az almatermesztés, ahol az egy hektarra jutd dgazati
eredmény 503.371 Ft, addig borsz6l6bél mindossze 241.808 Ft. Eurdpai Unids
Osszehasonlitdsban Németorszdgban, Franciaorszagban, Olaszorszagban, Spanyolorszagban
kétszer-haromszor jovedelmezObb a szdl6termesztés, mint nalunk. Portugaliaval, Romaniaval
¢s Bulgariaval vagyunk e tekintetben egy szinten. Mindemellett hazankban a legnagyobb a
jovedelemingadozas. A fajlagos jovedelem mellett fontos megvizsgélni az dgazati eredményt
is, amely az arbevételen kiviil a timogatasokat is figyelembe veszi, melynek szerepe ennél az
agazatndl is egyre nagyobb hangsullyal bir. A bortermelésiink 2016-ban 267 millié hektoliter
volt, aminek folyd aron szamitott bruttd termelési értéke 2 milliard forint koriil mozgott (Béladi
et al. 2017). Ez az érték 2000-hez képest 4 szazalékos visszaesést jelent.
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Mind a sz616- mind pedig a borpiacra jellemzo a kinalat alacsony koncentracidja (az ezt mérd
Herfindahl-Hirschman” index értéke rendre sz6l6termelSk esetében 0,08%). A sz616termeldk
extrém kompetitiv kdrnyezetben dolgoznak, azaz nagyon sok szereplds piacon kell helyt
allniuk. A helyzetet tovabb neheziti, hogy a bortermelésben magas koncentracié mutatkozik.
Az orszag 25 legnagyobb boraszata az 9sszes bor 68, illetve 70%-at hozta forgalomba. Ennek
részben az is az oka, hogy a bort termelok 49%-a nem igényel forgalomba hozatali engedélyt,
tehat a megtermelt bort teljes egészében mas bordszat részére értékesiti. Ezek a tények a
nagyobb koncentracié felé mutatnak, azonban a HHI index értéke a bortermeldk esetében is
csak nagyjabol 3,73%-ot vesz fel. Tehat a koncentralt piaci megjelenés mogott egy erdsen
dekoncentrélt borszektor all. Ez a jelenség magyardzza a szOl6termesztok atlagon feliili
versengését a piacon, mely a sz0l6 felvasarlasi araban csapodik le. A vertikalis (szdlészet-
borészat) és horizontalis (sz6l6termeldk-boraszok) koordinacid hidnya ismerhetd fel ebben a
jelenségben (Hegykozségek Nemzeti Tanacsa, 2016a).

A Gonda boraszat méreteinél fogva a hagyomanyos kisvéllalkozasi formaban mitkdd csaladi
gazdasag. Az ilyen méretli gazdasagok nem csak hazankban, de a vilag bortermelési piacan is
nagy szamban vannak jelen. Szdmunkat tekintve messze a legnagyobb aranyt képviselik, mégis
kevés figyelmet kapnak a novekvd méretli bordszatokkal szemben. A piacon vald helytallas
egyik kulcsa az lesz a jovoben, hogy a gazdasdgok vezetdi milyen stratégiat valasztanak majd
a mitkodésben. Erdemes a nemzetkozi szinten is jelentkezd tendenciakat figyelemmel kisérni
¢s a stratégia valasztasnal a ,,jo gyakorlatok™ elvét kovetve, atvenni, beépiteni azokat.

A vildgpiacon miikodd kisgazdasagok iizleti gyakorlatdban két fontos valtozo jatszik szerepet
a menedzsmentben:

- lizleti tevékenység megvalasztasa — palackozott termék versus 0mlesztett kiszerelés

- a tulajdonos menedzsment {6 célkitlizése- a gazdalkodasi mutaté szamok, hatékonysag
javitasa versus piaci részesedés javitasa, novelése.

Barmelyik stratégia célravezetd lehet, de a gazdalkodési kornyezet, azaz a szarmazasi hely
export teljesitménye, nagyobb hatassal bir a gazdasagokra, mint az altaluk vélasztott stratégia
(Remaud-Coeuders, 20006).

Herfindahl-Hirschman index réviden: HHI értéke 0 és 1 kozott van; a 0-hoz kdzeli érték annak a jele,
hogy a piacon sok, egyenként csekély piaci részesedéssel bird szereplé van, mig az 1-hez kozeli érték
monopolisztikus, de legalabbis oligopolisztikus helyzetet tiikr6z. Szazalékban kifejezve a skala 0-100%
kozotti értékeket vehet fel
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5. A Gonda csaladi gazdasag jovobeli elképzelései

A gazdasdg menedzsmentje elsésorban a hatékonysag novelésére épitkezik, a jovében {6
tevékenységként tovabbra is a széldtermesztés €és a termeldi borértékesités marad. A piaci
igényeknek megfelelden sziikséges a valtoztatas a teriiletek fajta- és kordsszetételében. Ezért a
fiatal sz6l0k aranyat novelik, a jelenleg pihentetett teriileteket a borvidéki tervnek megfeleld
fajtakkal bovitik.

A piac bdvitési stratégia a tevékenységek diverzifikaldsaban jelenik meg, a bortermék paletta
bdvitse helyett. A poszt-modern értékekre alapozott fenntarthato fejlédésben a helyi termékek
stratégiai jelentdséggel birnak €s ezt az irdnyzatot igyekeznek kovetni. Termékeiket tovabbi
tobbletmunka hozzdadasaval még tobb végfogyasztohoz szeretnék eljuttatni. A tervezett Uj
termékek a kovetkezok:

- sz0l0l1é,
- mazsola,
- szO0lémagolaj,

- borkocsonya.

Termékeiket vasarloik igényeinek megfeleléen csomagoljdk diszcsomagolasba, igy
csaladtagjaik, barataik szdmara ajandékként is meg tudjak vasarolni. A gazdasagi valsag pozitiv
hatasaként az elmult idészakban fejlédott a falusi turizmus, ami mostanra mar a Matrai
borvidéket is elérte. Ennek koszonhetden jo lehetdség szamukra a helyi véasarokon vald
részvétel, ahova mar tobbszords megkeresést is kaptak. Lehetdséget latnak a falusi vendégasztal
milkodtetésében, amit a  szOlofeldolgozd  melletti  préshazban  képzelnek  el.
A préshaz alkalmas csoportok fogaddsara is, ahol a borkostolast kovetden a borokon tul
vendégeik valaszthatnak tovabbi termékeikbdl is.

A szodloteriiletek bovitése kozép- és hosszutavon is kitlizott befektetési cél, melyet tovabbi
teriiletek megvasarlasaval, valamint 0j telepitések megvaldsitasaval képzelnek el. A vendégek
fogadasara a feldolgozo épiilet és a préshaz koriil parkositast terveznek. Masik potencidlis
fejlesztés a pincekodstolashoz kapcsolhato szallaslehetdség kialakitasa.

Az Eurodpai Unio prioritdsainak megfelelden a fenntarthatésag és a versenyképesség erdsitése
érdekében a gazdasag vallalta az agrar-kornyezetgazdalkodasi célprogram eldirasait, amit a
kovetkezd i1ddszakban is folytatni szeretnének. A palyazat elnyerésével és a feltételek
teljesitésével tobbletmunka és kiadds aran a gazdasag uj, jelentds pénzosszegek lehivasara
jogosult.
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A jovobeni tervek elsdsorban a hazai értékesitési kornyezetet célozzak meg, a fejlesztések a
hazai 4gazati stratégidhoz igyekeznek igazodni. Az dgazati stratégia az optimalis termdétertilet
kialakitasaban a méretgazdasagossag mellett a fajtak bovitését korszertsitését fogalmazza meg.
A felelds telepitési politika a borvidéki tervek szigorubb feliilvizsgalatat varja el, az alabbi
szempontok szerint:

e milyen termék(ek) alapanyagaul szolgalnak a termesztett fajtak
o felvasarlasi ar

e termésatlag a borvidéken/borrégioban

e hozamérték és az egy hektaron elért haszon

o célszerli miivelésmodok

o illeszkedés a borvidék vagy borrégio sajatossagaihoz,

e hagyomanyaihoz, a mindségi termeléshez

A tamogatasokat’® is ennek rendelik ala, igy azok a gazdalkodok élvezhetnek elényt, mint a
Gonda boraszat is, akik:

e maguk dolgozzik fel a szél6termésiiket
e valamilyen integracionak a tagjai

e hosszl tavu szerzédésekkel igazoltan biztositjak a termés felhasznalasat

Tovéabbi prioritdst €élvez a biologiai alapok bdvitése, a piaci arprognozis kialakitisa a
versenykorlatozo piaci magatartassal szemben, a rugalmas munkaerd gazdalkodas feltételeinek

kialakitasa, tovabba az exportbiztositasi rendszer kiépitése (Hegykozségek Nemzeti Tanacsa,
2016Db).

Osszességében a gazdasag a valtozo piaci kdrnyezet kihivésaira folyamatosan probal reagalni.
A fejlesztési elképzeléseiket is ehhez igazitjdk, azonban a tervek valora valtasahoz
kiegyensulyozott bevételekre €s profitra lesz sziikségiik.

8 (EMGA: sz816 szerkezetatalakitas, EMVA: iiltetvénytelepités
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Kérdések

1. Mekkora terméshozam mellett gazdasiagos a szOlomiivelés egy 4 fos csaladi gazdasag
szdmara?

2. Milyen jovébeni valtozasokat, beruhdzasokat javasol és az mennyi megtériilési idovel jarna?

3. On szerint milyen hatdssal vannak az egyes tdmogatasi formak a termékpalyara?

Koszonetnyilvanitas

Ezlton szeretnénk megkdszonni Gondané Pal Cecilianak, hogy a gazdasag adatait, mitkodési
informdcioit, termelési tapasztalatait rendelkezéslinkre bocsatotta, nagyban segitve ezzel a
tanulmany elkészitését.
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