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A magyar élelmiszeripar a vdltozékony kériilmények, az erds vevéi nyomds és az dgaztara jellemzé
alacsony profitrdta ellenére képes tartani az litemet a gazdasdg egészével. Mi a titok? Hogyan tudnak
ezek a cégek a nehéz kériilmények ellenére fejlédni? Mélyinterjuk alapjan tdrul fel a kép, hogyan

képesek kis Iépésekkel, kitartdan elébbre jutni.

Az élelmiszeripar kemény vildg. A profitratdk alacsonyak, egyszerre erés a keresked6k hatalma és a
verseny nyomasa. Az eredmények nagyon érzékenyek a mindségre, a fogyasztdk izlésére és a

mez6gazdasag iddjarasbdl, allatjarvanyokbdl kovetkez6 kockazatara.

Nagyot Ujitani nehéz, ez nem a startupperek terepe. Komoly marketing-munkdval és specialis min&ségi
termékekkel lehet jél keresni, ehhez azonban pénz kell, mert fenn kell tartani a szinvonalat és a
rivaldafényt. Ha valaki nem képes vagy nem akar kiemelked6en egyedit kinalni, a koltségeken kell
mindig és utdna még egy kicsit lejjebb faragni. Ez csak akkor mikodik, ha nagyobb volumenben termel

valaki és birja, hogy az értékesitd platformok és a konkurencia nyomasa alacsonyan tarja az arakat.

Az orszag tortaja és a bel6le késziilt szaloncukor -forras: gyulaihirlap.hu
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Az évszazados hagyomanyok, a természet szeszélyessége ugyanolyan meghatdrozé, mint a korszer(
technoldgia, illetve a fegyelmezett menedzsment, amely képes megtaldlni a mikod6képes egyensulyt

az olcsé drak, a magas min6éség a valaszték és a fogyasztdi ismertség ellentétei kozott.

A magyar élelmiszeripar Ugy néz ki, képes tartani a |épést ebben a nehéz tdncban. Az elmult 6t évben

kibocsatdsa gyorsabban nétt, mint a gazdasag egésze, hozzdadott értéke kicsivel csokkent, de joval

kevésbé, mint a feldolgozdiparé.

Az élelmiszeripar teljesitménye 219-t61 2024-ig
eldolgozobiparhoz és a gazdasag egészéhez Nemzetgazdasag | Feldolgozéipar | Elemiszeripar
iszonyitva

Kibocsatas névekedése 105,0% 98,8% 108,5%

Brutté hozzaadott érték valtozasa 107,2% 94,6% 98,1%

Forras: KSH — tdjékoztatasi adatbazis

Ez azonban arra elég, hogy az agazat fenntartsa azt a szintet, hogy a bér, a beruhazas és a profit
Osszegébdl 6sszeadlld hozzaadott érték a termelési érték 6tdde koriil maradjon, a cégek megtartsak egy

szamjegy(, de inkdbb 5 % alatti drbevétel-aranyos profitratajukat.

Hogyan lehet sikeresen mikodni, amikor a hozam alacsony, a kockazatok jelentGsek, a verseny erés?
Hogyan lehet fejl6dni, ha a piac szinte folyamatosan telitett, az élelmiszerpiac tortdjabol nagyobb
szeletet legtobbszor csak a versenytarsak karara lehet kihasitani, az alacsony profitrata mellett a

beruhazasokat nehéz kigazdalkodni?

Az élelmiszeripari cégeket mélyebben megvizsgdlva a nehézségekhez sikeresen alkalmazkodd
mikodési modelleket taldlunk. Ezek a vallalatok sajatos miikodést, az idedlis koriilmények folyamatos
hidnydhoz igazodd stratégiat alakitottak ki. Hasonldéan ez ahhoz, ahogy a feny6k is megnének a kis
tdpértékd talajon, tulélik az erés téli viharokat, a nagy héingadozasokat; ahogy a zergék is tudjak,
hogyan kell a rideg hegyi sziklas tdjon fel-le szokellve megtalalni a tapldlékot és védelmet kindld
hasadékokat.

frasunk az MCC Jelentés a magyar vallalkozasrél — 2025 cim( kutatasanak eredményeire épiil. A projekt

keretében 16 élelmiszeripari céggel készitettlink interjut. Ezek tanulsdgaira és kordbbi kutatdsaink

tapasztalataira épitve tarjuk fel az élelmiszeripari cégek stratégiai alkalmazkodasanak sajatossagait.

A viharszelidit6é rugalmassaga

A magyar élelmiszeripari cégeknek ritkan adatott meg két-hdrom év nyugalom, amikor a fejlesztésre,
a hosszu tavu szervezetfejlesztésre koncentralhattak. A nyersanyag ara és mennyisége folyamatosan
ingadozik, harombdl egy év tragikus a mez6gazdasagban. Magyarorszagon kevés volt az olyan idGszak,
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amikor a kilpiac, az energiadrak vagy a fogyasztdi bizalom évekig kiszamithatéan mozogtak volna. A
bevételhez viszonyitott profitrdta pedig alacsony ahhoz, hogy mindezt erds tartalékképzéssel ki
lehessen mozogni. A magyar élelmiszeripar - és tagabban sok hazai KKV - ezért ugy tanult meg el6re
[épni, hogy kdzben folyamatosan védekezett. Ebbdl kovetkeznek az ipardg erejét add sajatossagok: a

tanuldsi képesség, az agilis stratégiai mkodés és a rugalmassag

Reflexekbdl tanuldsi képesség

Atulélésre berendezkedd vallalatok érzik a szél szagat. Megtanultak, hogyan kell minél el6bb felismerni
a kockazatot, hogyan kell gyorsan dontést hozni. M{kodésik aprd, folyamatos korrekcidk sorozata.
Nem a hosszu tavu tervezés az els6, hanem a tulélési stratégia. Ki kell védeni a jelenlegi csapast, és
érdemes késziilni a kdvetkezbére. A kdrnyezet valtozasaibdl kdvetkez6 folytonos reagaldsi kényszer

id6vel képességet kovacsol— a gyors alkalmazkodas, a folyamatos tanulas készségét.

,Ndlunk nincs idé honapokig tervezni. Ha ma elromlik valami, holnapra taldlunk rd egy megolddst —

aztdn késébb finomitunk rajta.”

Ennek az alkalmazkoddasnak a kulcsa nem nagyiv( fejlesztésekben, hanem apré improvizacidkban rejlik.
A helyi tudast, a régi gépeket, az 0 alapanyagot, a frissen felbukkand fogyasztdi igényt eszkabaltak
0ssze, és rogtonzott megolddsok sorat probaltak ki. Ezek nem hosszu és draga szakért6i orakra épilé
innovaciok voltak, hanem nyomas alatt 6sszerakott, mlikdodé kompromisszumok. Ha mikodik, ezzel
megylink tovabb, ha nem, akkor masfelé [éplink. Rutinszerlen tudtak ezek a cégek gyorsan és dvatosan

reagadlni, igy lett sokak szamara a folyamatos |épéskényszerbdl tartds el6ny.

Agilis stratégia 6nerdbdl

A valtozékony Uzleti kdrnyezet, a valsag kezeléséhez sziikséges vallalati stratégiai megkozelitést ma
felkapott cimkékkel irja le a szakirodalom: draga tanacsaddk, patinds lzleti egyetemek segitenek, ,,how
to be agile”, ,why and how to fail fast”. A kutatasunkba bekapcsolédd élelmiszeripari cégek épp ezt
sajatitottak el - anélkil, hogy tudtak volna. Ezek a cégek nem szandékosan valtak ,tanuld szervezetté”.
Nem hosszu tava kompetenciaépités, nem formalizalt tuddsmenedzsment, nem képzési programok
tették Gket jobbd, hanem a kényszer. Nem csak a hibak gyors kijavitasa valt napi rutinnd, nem csak a
helyzetfelismerés élesedett, ahogy kordbban irtuk. A cég m(ikodésének olyan formaja alakult ki,
amelyet el6re nem lehetett volna sem megtervezni, sem |épésrél [épésre megvaldsitani, dtverni a
szervezeten. Henry Mintzberg, a vallalati stratégiaalkotds professzora nem csak finom ételeik miatt
szeretné ezeket a cégeket, hanem azért, mert megtestesitik azt a j6 gyakorlatot, amit a vilag sikeres

vallalatait elemezve fedezett fel: a tegnapi tulélés mintdibdl allt 6ssze a holnap mikodése.
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Szelekcio és rugalmassag

A valsagok terheirdl csak a tulélék szamolhatnak be, akit elvittek a csapasok, azok mar nem. A szelekcio
ereje egyértelm( egy olyan agazatban, ahol jelentések az ingadozadsok, alacsony a hozam. Nincs itt
sziikség ,kreativ rombolds”-ra, megy az folyamatosan magdtél. A vihar nem igazsagos, de
kovetkezetes: mindent megraz. Amelyik fat nem tarolt le a vihar, az minden csapas utan egy fokkal
szivdsabban egyenesedett ki, ahogy eldllt a szél. A cégvezetSkben az életdsztén megerdsitette az
elengedés és az dvatossag képességét: ha valami nem mdkaodik, valtoztatni kell; ha nagy a kockazat,
akkor csak azt szabad bevallalni, ami nem rantja magaval az egész céget egy szerencsétlen fordulat
esetén. A nehézségek sorat tulélé cégek erdforrds-rugalmasabbak lettek: tobb [dbon allnak,
gyorsabban talalnak helyettesité megoldasokat, és lgyesebben kezdik Ujra mikodésiket, amikor a
front atvonult felettik. S végil azok maradtak tobb nehézség utdn is talpon, akik nemcsak tulélni

tudtak, hanem tanultak is a megrazkédtatasbol.

A nagybani piac Budapesten — forras: nagybani.hu

Tizezer lépés

A viharedzett vallalatok életében kevés a latvanyos pillanat. Nincs linnepélyes atadds, nagyiv(
bejelentés vagy tomegeket ldzba hozd Ujdonsdg — ez inkdbb egy csendes, kitartd épitkezés. A
fejl6désik nem dramai fordulatokbdl, hanem folyamatos ujrahangolasbdl sziiletik: abbdl, hogy
barmilyen irdnybdl érkezik a szél, mindig taldlnak egy Uj fogddzdt, amibe bele tudnak kapaszkodni. A
fejl6dés naluk nem szocskeugrasokkal, hanem hangyaléptekkel halad: a m(ikodés apré dontésekkel

madosul, finoman, szinte észrevétleniil, a valtozas csak hosszabb tavon rajzol ki tiszta mintat.

A leggyakoribb mondat az interjukban ez volt: ,csindltuk, ahogy lehetett”. A személyes torténetek
azonban egy er6s mintdva alltak 6ssze, ami megyvilagitotta, hogy ez nem beletor6dést vagy sodrédast
jelentett, hanem egy muikddési filozéfidt: a stabilitds nem a vdltozatlansagbdl, hanem az
alkalmazkodashdl sziiletik. Ezek a cégek nem hagytak, hogy a korilmények mozgassdk 6ket — 6k

maguk prébaltak kézben tartani a valtozast.
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Ennek a rejtett fejlédésnek harom, egymast er6sit6é eleme rajzolédik ki: az alkalmazkodas technoldgiai

dimenzidja, emberi oldala, és m(kodési logikaja.

Mindig kell az olcsébb, megbizhatébb technolégia — Az allandé vevéi és versenynyomds miatt
folyamatosan dolgozni kell a koltségek csokkentésén, a megbizhatdsag javitasan. Minden beruhdzas
mogott komoly kalkuldcié all: hogyan lehet novelni a hatékonysagot, javitani a min&séget és egyenletes
teljesitményt nyujtani olyan kérnyezetben is, ahol minden mas tényez6 mozog. Egy interjualany ugy
fogalmazott: ,,a gép mar azt is jelzi, ha egy milliméterrel arrébb all valami” - a modern technolégia nem
kiilonlegesség, hanem a mindennapi mikodés része. A korszerdsités itt nem vezetdi ambicid, hanem

szlikségszer(iség.

“Muszdj folyamatosan beruhdznunk. Korszer( gépek nélkiil ma esélyiink sem lenne.”Csinaljuk, ahogy
kell - A gépek majdnem olyan fontosak, mint az emberek, akik iranyitjak 6ket. A vizsgalt cégekben évek
alatt alakult ki az az 6sszecsiszolddott emberekben, a gyors dontéshozatalt tdmogatd rutinokban és az
0sszhangot teremtd céges kultiraban testet 6lt6 dontési képesség, amely képes gyorsan reagalni és

elsimitani a felmerulé kihivasokat.

Akkor mar ezt is tudjuk - A gyors reagaldst egésziti ki a folyamatos tanulds. A kutatdsunk soran
megismert vallalatoknal a korrekcidok beépiiltek a miikodésbe: ha valami nem makodott jol, masnap
mar egy modositott megolddssal probalkoznak. Az elbeszélések rendre arra futottak ki, hogy a siker
kulcsa az, hogy a szervezet folyamatosan ujrakalibralja 6nmagdt — aprd lépésekben, de

kovetkezetesen.

A hdrom tényez6 — a folyamatos fejlesztés, a gordiilékeny reagdlds és a tapasztalatok beépitése a
mikodébe - egylttesen teszi lehetévé, hogy az ad-hocnak (t(inG) |épések sordbdl tartds fejl6dés
legyen. Ez a miikodési mod rejtett. A kiils6 szemlélé csak egy valsagrol valsagra bukdacsold, lassan
valtozé ipardgat lat, amely ritkan szolgal latvanyos innovacidkkal vagy cimlapsztorikkal. Ami nem
latszik, az az a rengeteg kis dontés, korrekcio, a tapasztalatba dgyazott itél6képesség. Ez az, ami nap
mint nap Ujraszovi a vdllalat mi{kodését és amelynek révén ezek a cégek megtanuljdk a

bizonytalansdgot mikod6képessé szeliditeni.

Jo bor, j6 cégér
A vallalatvezet6k torténetei szerint az csak félsiker, ha valaki jol érzi az dllando valtozas szelét. A siker
masik fele a vevd ismerete és tisztelete. Nem szabad elveszteni a bizalmat, érteni kell mit akar, el kell

jutni hozza. Aki erre nem képes, annak marad a bérgyartas joval kisebb hozamu, kiméletlen piaca.

Az arrdl beszélhetiink, a mindség elvaras. - A telitett élelmiszerpiacon a vevék elvarjak, hogy az aru
finom legyen, j6l nézzen ki és mindig pont ugyanolyan legyen az ize. Ha csalddnak gyorsan valtanak,

igy a minGség stratégiai kérdés. Természetes, hogy egy cég nem csak sajat munkajiért, hanem a
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felhasznalt nyersanyag megfelelGségéért is felel. Ennek kezelésére két lehetdség rajzolédik ki. Az egyik
a szoros egylttmlkodés a beszallitokkal: kozosen kialakitott minGségi sztenderdek, rendszeres
ellendrzés és kozos tanulds a hibakbdl. A masik Ut az, amikor a kritikus alapanyagok elGallitdsat hdzon
beliil oldjdk meg. Ahogy egy interjualany mondta: , A beszallitdktdl nem mindig ugyanaz a min6ség jott,
ezért dontottiink Ggy, hogy par dolgot inkdbb hazon beliil dolgozunk fel. igy garantélni tudjuk az
allandésagot.”

A Gourmet fesztival — forras: csodalatosbudapest.hu

Erteni kell, mit akar a fogyaszté. - A stabilan sikeres vallalatok felismerik és kovetik a fogyasztoi
trendeket. 1d6rél id6re vdltozik, fogyasztdi csoportonként, termékenként eltér, mennyire legyen
valami organikus, egészséges, mindenmentes, kdrnyezetbarat, hazi, magyar, olcso, szép, megszokott,
kiilonleges stb. Gombdc Artdr minden formajaban szereti a csokolddét, de valamelyiket mindig éppen
jobban. Ha valaki képes az uj vevdi igényeknek megfelelni jél kereshet. Ha valaki id6ben tud igazodni a

valtoz6 izléshez, még bedllhat a sorba. Aki lassan reagdl, annak az alsé polc jut.

A vevs gyomrahoz a képernyGjén at vezet az ut. - A cégvezetSk szamara vildgossa valt, hogy a
fogyasztok figyelme lett az Uj szlk keresztmetszet. Felértékel6dik a markaépités. Ennek egyik formdja
a fogyasztd érzelem és izvilagahoz kapcsolddo termékek, termékportfoliok fejlesztése és azok marka
alad rendezése. A masik Ut, amikor a cég koré épul torténet, kultusz, kozosség. Az els6 esetben a termék
kotddik a vevék vilagahoz, a masodik esetben a cég altal képviselt identitassal azonosulhat a fogyaszto.
Kialénodsen a masodik esetben igaz, hogy a kozdsségi média nem pusztan marketingfelllet, hanem a
markaépités elsédleges terepe. Egy vezetd ugy fogalmazott: ,Nehéz Ut volt ez, és ma nagyon biiszke

vagyok rd, hogy sikerilt sok emberre rezondlnom.” A torténetmesélés ilyenkor nem kiegészit6 elem,
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hanem versenyelGny: lehet6évé teszi, hogy egy helyi vallalkozas orszagosan kovetett és hiveket toborzé

szerepl6vé viljon.

Ugy tiinik, a marka jelentésége a pénziigyek teriiletén is kezd megjelenni. Az interjik szerint a cégek
értékének, kockazatanak értékelésekor a gépek és az ingatlanok mellett mar a markaérték is
megjelenik tényez6ként. A fogyasztdi bizalom igy pénzben mérhet6 t6kévé valik: olyan erdforrassa,

amely befolydsolja a hitelképességet, a novekedési lehetdségeket és a piaci mozgasteret.

“Nagyon sokat szdmit, hogy [a bankok] mdr ismerik a céget és a mdrkdt. Ezért érezhetben jobb

kondiciokat kapunk.”

A generacidvaltas

A vallalkozéi generaciévaltasra gyakran dramaként gondolunk: az 6reg alapité nem engedi el a
kontrollt; vagy engedné mar, csak nincs, ki dtvegye a boltot; vagy a valtds utan az Uj vezetés radikalisan
Uj irdnyba kormanyozza a céget. Beszélgetéseinkb6l azonban egészen mds folyamat rajzolddott ki.
Nem harcrél, torésrdl vagy hatalomatadas korili konfliktusokrél volt sz6, hanem egy lassu, fokozatos
atalakulasrol. Az 6regek fokozatosan vonulnak vissza, az Uj generdacié pedig [épésrdl 1épésre tagitja a

sajat mozgasterét - Ugy, hogy kozben az idésebbek tapasztalati tudasara tamaszkodik.

Az alapitd generdcid nem akadaly, nem is koviilet, hanem a cég miikodéséhez sziikséges szellemi
alapok épitGje. Ez a tudas évrél évre gazdagodott: a mindségérzék, a technoldgiai rutin, a piac durva
valtozasainak és apré rezdiléseinek tapasztalata mind szélesitette. Minél gazdagabb ez a bazis, annal
tobb fellletet kindl a tovabbépitéséhez. Az egy aktiv élet alatt 6sszegyjtott hivelykujj-szabalyok,
m(ikodési elvek, gondolati sémak adjak azt a szertedgazo tudast, amihez az Uj generdacid ismeretei,

tapasztalatai kapcsolédni tudnak.

Ez a szellemi alap teszi lehet6vé, hogy a vallalat egyaltalan felismerje, mi az Uj tuddsban az érték, hogy
képes legyen azt befogadni. Ha ezen pillérek kore szlk vagy hidnyos, a régi felismerés és az Uj gondolat
nem taldl egymadsra: nem tudnak 6sszefonddni, egymasba kapaszkodni. llyenkor az utéd hidba hoz
modern szemléletet vagy eszkdzoket, a szervezet nem érti meg. A valddi er6 nem 6nmagdban az Uj
tuddsban van, hanem a tanulasi képességben: a mult tapasztalata tesz fogaddképessé a jové

lehet&ségeire.

Legtobbszor a fiatalabb generacio felismeri, hogy ez a tudasalap nem elavult teher, hanem a jovébe
vezetd hid kiindulod pillére, segitség, hogy nem a semmibdl kell indulnia a maga Utjara. Az alapito
munkajanak célja éppen az, hogy az utddok magabiztosan induljanak neki és messzebbre, magasabbra
juthassanak, mint 6 valaha. Az erGs, sokrét(i tapasztalatok tehat nem lekdtnek, hanem pdlyat kindlnak:

lehet6vé teszik, hogy a felkésziilt utdd merészet dlmodjon és batran épitkezzen.
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A Takler pincészet alapitdja és fiai — forrds: wineartculture.hu

Az Uj nemzedék 3ltaldban felkésziilten, tervekkel teli fog neki. Digitalis rendszerekben, modern
menedzsmenteszkdzdkben és szélesebb piaci perspektivdaban gondolkodnak. Azonban nem mindegy,
honnan indulnak. Az alapitd tapasztalatokra épiil6 bolcsessége és az utddok rendszerez6, meguijitd
képessége nem Utkozik, hanem 6sszeér: ebbdl sziiletik meg az a tanulasi potencial, amely 6tvozi a mult

erejét és a jove lehetségeit.

Az altalunk megismert cégeknél altaldban zokkenémentes volt a generacidvaltas. Az Uj nemzedék
megértette: nem korlatot jelentenek, hanem alapot kindlnak az id6sek tapasztalatai. Nem lebontotta,
hanem tovabb épitette az alapitdi szellemi alapjat. Er6t adott nekik a tudas folytonossaga, amelyben a
reflexeket, az agilitdst és a rugalmassagot létrehozd régi gondolkozdsmdd és az Uj ambicidk,

vallalatiranyitasi eszk6zok nem kizarjdk, hanem tdmogatjak egymadst.

Az 6sztonosen tanuld vallalatok titka

A viharszelidité hozzadllds, a hatdrozott és aprd Iépések kitartd sora, a piac megértése és a
generacidkon ativel6 tuddsalap épitése — ezek az 6sztondsen tanuld vallalatok sikerreceptjének 6
OsszetevGi. Nem csupdn az élelmiszeripar sajatossdgairdl beszéliink, ez a tanuldsi modell sok mas
iparagban is m(kodik, ez a rendszervaltas utdni magyar vallalkozds egyik legsikeresebb m(ikodési

modellje.
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Harom iranyban is folyamatosan épiti tudasat egy ilyen vallalat:
e akornyezetére vald figyelem a folyamatos alkalmazkodasban 61t format;

e a partnerekre valé fékuszbdl kovetkezik az erés kapcsolédds a vevSkhoz, a szallitdkhoz, a

munkatarsakhoz, az utédokhoz;
e asajat motivacidé szem el6tt tartdsdval csendes, évatos épitkezést valdsit meg.

Ebbél szarmazik a hektikus, nehéz kornyezetben vald boldoguldst lehetévé tevé er6. Ez az er6 nem
latvanyos — de kitartd és stabil. Rejt6zkddd kulcstényezdje sok vallalkozas sikerének. Erdemes figyelni
és épiteni rd, fontos mélyen megérteni ezt a mintdt, amely tobb helyen dolgozik a felszin alatt, mint

hinnénk.

Az 6sztonosen tanuld véllalatok mikodése, nem latvanyos, nem is nagyon irhaté fel tankényvben
tanithaté modellként. Lényege a hétkdznapokhoz kotédik: dvatos rutinokhoz, apré dontésekhez és
finomhangolasukhoz, 6sszebarkacsolt megoldasokhoz. A tanulds altaldban nem nagy ugrdsokban

torténik, hanem abban, hogy valaki nap mint nap megproébalja egy kicsit jobban csinalni ugyanazt.

igy ér 6ssze a reziliencia és az agilitds, magyarul a tliréképesség és a helyzetkihasznalé képesség. Ez
lehet a titok amogott, hogy az elmult 6t évben a magyar élelmiszeripar termelésének és hozzdadott

értékének novekedése meghaladta a feldolgozdipar atlagat.



