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1. A stratégiai menedzsment alapfogalmai

1.1 A stratégia eredete és fogalma

A 21. sz&zad elejen akér a konferenciakon, akar a kdznapi életben zdporoznak rank a
stratégiaval kapcsolatos kifejezések. Foéként cégvezetdk, de politikusok szotardban is kimelt
helyet foglal el ez a sz6, melyet mint egy magabiztossagot és hozzaértést sugalld vesszéparipat
hasznélnak, jobb esetben mdgottes tartalommal, de sok esetben csak Ugy Uresen. Kezdetként a
“stratégia” fogalma és ennek alkalmazasi teruletei lesznek réviden korbejarva.

Nézzik tehat mit jelent a stratégia? A sz0 eredeti értelmében a hadviselés miivészete. A
hadvezér dontéseit, vezetési elveit és Utmutatasait foglalta magaba. A hadtorténetben késdbb
Ujabb értelmezést kapott, hiszen megjelent a taktika fogalma is. A taktika jelentette a hadsereg
alkalmazasdnak miivészetét a csatdban, a stratégia pedig a csatdk alkalmazisanak mivészetét
jelentette a habordban.

A mai piaci viszonyok kozott az analogia kézenfekvd, a vallalat vagy 4dgazat taktikédja és
stratégidja ennek megfeleléen értelmezhetd. A stratégia a  hosszu tavu ,,gyozelemmel”
foglalkozik, a versenyeldnynek l1étrehozasa ¢s megtartasa a feladata. Pontos iranyt ad, felméri és
elemzi a kiilsé és belsd kdrnyezetet, hatast gyakorol a rendelkezésére allo forrasok elosztasara.

A fogalom elterjedésével, nagyon sok teriileten alkalmazzak a stratégiat, mint dontési
pontok sorozatan keresztili iranyvonalak meghatérozasat. Leggyakrabban a véllalati stratégiara
talalunk hivatkozasokat, de léteznek bizonyos dgazati és nemzetgazdasagi stratégiak is. Jelen
dolgozat esetében sor keril mind agazati (gabona &gazat), mind pedig vallatai (Boromir)
stratégiai megkdzelitésre.

Meghatarozas szerint a stratégia olyan menedzseri Iépések folyamata, amelynek soran
osszhangba hozhatok a vallalat célkitiizései, er6forrasai és piaci lehetéségei. A stratégiai tervezés
célja az adott koriilmények kozotti lehetd legnagyobb nyereségesség elérése. A stratégia feladata,
hogy a tervbe vett feladatokhoz vezetd modszereket, eszkozoket kijeldlje.

A stratégiai menedzsment egy allando folyamat, amely értékeli és ellenérzi a
gazdasagot és az ipardgakat ahol a vallalat tevékenykedik, értékeli a versenytarsakat és felkésziti
a szervezetet a célkitiizések teljesitéséhez minden meglévé €s potencialis versenytarssal
szemben. Emellett Gjraértékeli rendszeresen az egyes stratégiakat (évente vagy negyedévente),

ezaltal ellendrizve, milyen sikerrel tortént annak végrehajtasa, illetve feltérképezi a cserére



szorulo stratégia részeket melyeket kiilsé koriilméyek esetlegesen megvaltozthattak: Uj
technologia, Uj versenytarsak, Uj gazdasagi kdrnyezet, vagy egy Uj, szocialis, penzigyi, politikai
kornyezetet (Lamb, 1984).

1.2 A stratégiaalkotas alapkovetelményei

G. Johnson és K. Scholes mér 1984-ben a sikeresség harom fé kritériumat fogalmazta
Exploring Corporate Strategy, 1984). Ezek a kovetkezoek:

e Alkalmassag (Suitability)
e Megval6sithatosag (Feasibility)
e Elfogadhatdsag (Acceptability)

Az alkalmassag ravilagit a stratégia megfogalmazasanak lényegére, felteszi a kérdést,
hogy a megfogalmzott célok megfelelnek a vallalat stratégiai pozicidjanak? Vagy egyaltalan
alkalmazhat6 az aktudlis gazdasagi kdrnyezetben a szervezet adottsagait figyelembe véve? Ezek
olyan kérdések, melyek a stratégia racionalitasat vizsgaljak, mely minden esetben
alapkdvetelménynek szamit. Esetiinkben a Boromir Csoport lehet6ségeihez mérten végezziik
stratégiaalkotasi folyamatainkat, hiszen a vallalat jellemz6ihez kompatibilis stratégia megtaléalasa
a célunk.

A megvaldsithatésag mar materidlisabb vonatkozésokban teszi fel a kérdéseket. Itt a
toke, a human erdforras és az id6 faktorok szerinti megfelelésben vizsgalodik. Javasolt cash-flow
kimutatasok és mas eldrejelzések, megvalosithatosagi tanulmanyok alkalmazasa. A gyakorlatban
minden gazdasagi szervezet lehetdsége korlatozott, emiatt a realitdsoknal kell maradni foként
pénzligyi szempontbdl, példaul minden olyan talzottan tékeigényes beruhazast el kell vetni
amely tavol all a vallalat 6 tevékenységi korétol.

Elfogadhatosagrol foként a részvényesek, alkalmazottak és kliensek szemszogébdl
beszélhetiink, mivel az implementalni kivant tervek bizonyos elvarasoknak kell megfeleljenek,
kockazatokat kell targyaljanak és természetesen jovedelmezdséget kell kimutassanak. Gyakorlati
vonatkozashan ez legjobban a tanacsaddi munkéahoz hasonlithato, az Osszeallitott stratégia a
vallalat vezetdségének ¢és a tulajdonosi kdrnek is egyarant tetszetds kell legyen.

A fenti harom kritérium szépen osszefoglalja a mar korvonalazddott stratégia

hasznalhat6sagat, viszont csupan ezek vizsgalatadval nem mennénk sokra egy komplex véllalati



irany megfogalmazasaban. Lehet6ség van kiilonféle modellek hasznalatara, azok kozti
kapcsolatok és szinergiak elemzésére is, melyek igyekeznek minden szempontot figyelembe
venni. Egy ilyen atfogdé modell szintén Johnson és Scholes nevéhez fiiz6d6, vallalati stratégia
kdrnyezetét és hatterét vizsdgldo modell, mely egyszeriien ramutat a stratégia alkotas harom f6
fazisara, melyek a stratégiai analizis, stratégia-valasztas és a stratégia implementacidja. Ezeknek
kilén a befolyasold faktorait megallapitva az alabbiakban vazolt modell j6 tampont lehet
barmely vallalat vagy &gazat stratégiai dontési pontjainak vizsgalatahoz is.

Abra 1. Stratégiaalkotasi modell.
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(Forras: Johnson & Scholes, 1984)

A stratégia gyakorlati felépitésénél (Boromir Csoport esete) lathat6 lesz az alabbiakban,
amint az elemzés a stratégiaalkotasi modell 3 {6 1€épésére és azok hatterére épiil. Ez ugyancsak
hagsulyt kap a stratégiai dontési pontok (8. fejezet) 6sszegzésénel.

Stratégiai analizisink a kornyezeti vizsgalattal, célok es elvarasok vazolasaval és az
eréforrasok becslésével vizsgalodik az ipardgak esetében Vildg, Eurdpa, majd Romadnia
nemzetgazdasagi szintjén, majd a gyakorlati vonatkozasok miatt nagy relevanciju
piacelemzések is helyet kapnak. Kiilondsen fontos a gyakorlatban miikodo vallalati modellek és

a piacszerkezet, eldrejelzések analizise a tervezhetdség miatt.



A stratégia kivalasztasa az analizisben megfogalmazott tények alapan torténik a véallalat
(esetiinkben Boromir) lehetéségeinek figyelembe vétlével, az implementacié pedig a stratégia

testre szabasat fogja jelenteni.

2. A gabona termékpalya stratégiai megkozelitése

A stratégia és stratégiai menedzsment alkalmazésédhoz a gabona szektorban szlikséges
ismernlink a gabona termékpalyanak a szerkezetét. Stratégiai dontések meghozatalanak
clofeltétele a termékpalya ismerete, annak minden 1épcséfokat beleértve, hiszen a termékpalya
egyes elemei kozott jelentds kolesonhatasok 1étezhetnek.

A termékpalya harom szintbdl épiil fel: alapja a szant6foldi ndvénytermesztés. A
betakaritds utdn négy lehetséges Uton haladhat tovabb a gabona. Az elsé lehetdség a
takarmanyipari felhasznalds. Ez jelentds részét teszi ki az dsszgabona felhasznalasnak, igy nem
nélkiilozhetd a gabonatermépalya integralt targyaldsa esetében. Viszonylag ujkeleti a
biolzemanyag jelenléte a termékpalya felépitésében, és ezzel egylitt nagy novekedési lehetéség
all elétte. A feldolgoz6 dgazatok mellett a gabona a szant6f61drél a kereskedelembe is keriilhet.

Romania szempontjabol kulondsen fontos ezen aspektus, mivel az orszag nettd
kereskedelmi pozicioja nemrégiben valtozott meg: import6rb6él exportérré valtunk. Az utolsd, de
kiléndsen nagy relevanciaval biré elem a malomipari felhasznéalas. Ez tulajdonképpen a gabona
emberi felhasznalasat takarja, és ez az egyetlen elem a masodik 1épcs6fokbdl amelynél tovabb is
kovethetd vertikalisan a termékpalya. A malomiparra épiil ugyanis a siitd- és tésztaipar, illetve az

édes meg sbs termékek piaca.



Abra 2. Gabona termékpalya felépitése
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(Forras: sajat szekesztés)

3. A gabona helyzete a Vilagon és Eurdpaban

3.1 A gabona és a népesség kapcsolata

Batran Kijelenthetjiik, hogy a vilagon gabona nélkil nem lehetne élet. Minden
kontinensen, minden orszagban alalpélelmiszernek szamitanak a kiilonb6zé gabonafélék:
Azsidban foleg a rizs, mig a Vilag t6bbi részén tdinyomorészt a buza és az arpa. Jelenlétik
nélkiilozhetetlen mind az ¢élelmiszeripari termékek eldéllitdsdban, mind pedig a
takarmanyiparban. Egyes szakértOk valdszintinek tartjdk azt is, hogy az lizemanyagok terén sem
lesz megkeriilhet6 a gabonanak a szerepe.

Historikus adatokat vizsgalva megfigyelhetd, hogy a Vildg népességének a ndvekedése és
a gabonatermelés novekedése erds korrelaciot mutat. 1960-ban a népesség épphogy meghaladta a
3 milliardot, a gabonatermelés 797 millio tonnan allt. 2009-re ezek a szamok 6,8 milliard és 2200
millié. A Vilag népessége 2,25-sz6r lett nagyobb, mig a gabonatermelés 2,8-szor. A kilonbésget
a két hanyados kozott a felzarkozo, tgymond fejloddd orszagok életszinvonalbeli novekedése és a
biolizemanyagok el6torése adja, ez utobbinak jelentds hatasa csak az elmult tiz évben figyelhetd

meg. A kovetkez6 abra a népesség és a gabonatermelés novekedését szemlélteti 1960-t0l 2009-

ig.



Abra 3. A Vilag népességének és gabona termelésének alakulasa
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(Forrés: sajat szerkesztés a FAOstat és US Census Bureau adatai alapjan)

De hogyan is tevOdnek Ossze ezek a mutatok, foldrajzi szempontbdl hol termelddik a
gabona ¢€s hol nd a népesség? A népességnovekedés kérdését illetden, a meghatarozd térségek
Afrika illetve Dél-Kelet Azsia. India és Kina népességndvekedése a Vilagénak a 35%-at teszi ki,
Afrikanak 1960 6ta megnégyszerez6dott a lakossaga, igy a globalis népességndvekedés 20%-at
teszi ki. Ezzel szemben az elmult 2 évtizedben Eurdpa népessége csokkend tendenciat mutat, a
népesség eloregedése jellemzé erre a téségre. Ez alol a trend alol nem kivétel Roménia sem,
melynek 1989 6ta koriilbeliil 2 millio fével csokkent a lakossaga.

Ahol nagy a népesség, ott nagy az élelmiszer irdnti kereslet is. Ezért ndtte ki magat
vilagszinten Kina és India mezdégazdasaga. Az elkdvetkezenddkben a harom legfontosabb
gabonaféle lesz targyalva: buza, kukorica és arpa. A rizs is meghatarozé gabonaféle vilagszerte,

az azsiai kulinaris szokasoknak kdszonhetéen, de Roménia szempontjabol nem relevans.

3.2 A Top vilagpiaci szereplok

A vildg legnagyobb buzatermelé orszagai: Kina, India, USA, Oroszorszag ¢és
Franciaorszag. A kukorica esetében elsésorban az USA (a vilag kukoricatermésének 40%-a az
USA-ban terem), Kina, Brazilia, India, Mexiko jelentds, mig az arpa termelése féleg Eurdpara

koncentralddik: Oroszorszag, Németorszag, Franciaorszag, Kanada és Spanyolorszag.



A vilag buza és kukorica eléallitasanak jelentds része elsdsorban az amerikai és az azsiai

kontinensen torténik, ugyanakkor az arpatermés kiemelt hanyadat Europaban allitjak elo.

Abra 4.Fébb gabonatipusok TOP termel6 orszagai
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(Forrés: sajat szerkesztés a FAOstat és, Eurostat adatai alapjan)

A keleti és afrikai dominanciat a gabonafélék termelésében az Egyesiilt Allamok
mutatdszamai, illetve Eurdpa egyes fejlett mezdgazdasaggal rendelkezd orszagai torik meg. Az
USA-ban hasznaljak a legfejlettebb technoldgidkat a szantofoldi ndvénytermesztés terén, nem
zarkoznak el a GMO (Genetically modified organism - génmddositott organizmus)
technologiaktdl sem és nagy az 6ntdzott teriileteik aranya, ezért még ma is a legversenyképesebb

mezdgazdasagnak vannak titulalva.

3.3 Gabonatermesztés Eurdpaban

Eurdpardl, mint egységes mezbgazdasagi nagyhatalomrdl nem lehet beszélni, ugyanis
szamottevd kiilonbségek vannak az egyes orszagok kozott. Vegyiik elészor az EU-s és EU-n
kivili teruleteket.

Az EU-n belil az Unidé kozos Agrarpolikajanak (KAP) a feladata a tagorszagok kozotti
kilonbségek csokkentése mely jelen pillanatban is érezteti hatasait. Ennek ellenére oriasi
eltérések vannak a nyugati illetve keleti blokk hatékonysaga kozétt. Mig Franciaorszagban és
Németorszagban az 0sszesitett gabona termésatlag 7-8 tonna koril mozog, addig a masik
végponton Romaniaban és Bulgariadban ez a szam 3 korili értéket mutat.

Az Union kivul talalhato orszagok eseteben sem lehet egy egyseges képet alkotni a
mezOgazdasag allapotarol: egyrészt Horvatorszag és Szerbia jo terméfoldeiknek koszonhetden
kimagaslo hatékonysagot mutatnak a KKE (Kdzép-Kelet Eurdpa) régié szamaihoz képest,

masrészt pedig Ukrajna és Oroszorszag, két hatalmas agrarpotenciallal rendelkezd orszag
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kimondottan gyenge termésatlagokat mutat fel. Az 1. melléklet szemlélteti egyes europai
orszagok gabonatermesztésenek a mutatoit.

A gabona 4gazat nem mindig alakul trendszeriien tobbek kozott az iddjarasi
viszonyoknak kdszonhetden, ugyanakkor ciklikussag is megfigyelhetd az iparagban ezért az
adatokat Ot év atlagaban vizsgaltuk, igy kikiszobolvén az esetleges ingadozédsokat az évek
kozott. (Pl. A 2007-es szarazsag egész Eurdpa gabonatermesztesét negativ mdodon befolyasolta).

A szantoteriilet nagysagat, az 0Osszes megtermelt buzamennyiséget, a kettd altal
meghatérozott termésatlagot és a kereskedelmi adatokat vizsgalva atfogd képet kapunk az egyes
orszagok gabona agazatarol. Amint az mar emlitve volt, nyugatrdl keletre haladva csokken a
hatékonysag, egyes esetekben akar 3-szor kisebbek a termésatlagok annak ellenére, hogy a
meteoroldgiai és a foldrajzi adottsagok nagymértékben hasonlitanak.

A kereskedelmi adatokat gorcsé ald vetve észrevehetjilk, hogy az eurdpai orszdgok
nagyrésze exportOri szerepet tolt be, ez aldl kivétel Lengyelorszag és Horvatorszag. Romania az
5 év atagaban szamolt adatokat figyelembe véve a 2009-es évnek koszonhetben valtoztatta meg
nettd importdri pozicidjat és Valt nettd exportorreé.

A nagyon kis hatékonysag ellenére Romania benne van Eurdpa top 10 gabonatermeszté
orszaga kozott. Eurdpa legfejlettebb mezdgazdasagaval rendelkezd Franciaorszag a legnagyobb
gabonahatalom Eur6paban, 6t koveti az ugyancsak hatékony Németorszag. A kovetkezd
Ukrajna, mely 1,7 tonna/hektéar-os termésatlagaval is elékel6 helyen van. A 9. és 10. helyen
Romania és Magyarorszag talalhato, kozel egyforma termesztett mennyiséggel, annak ellenére

hogy Magyarorszagon a gabonatermesztésre hasznalt terméteriilet 52%-a romaniainak.
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Abra 5. Eurépa legjelentésebb gabona termel6i és szantéteriileteik
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(Forrés: sajat szerkesztés a FAPRI, FAOstat és Eurostat adatai alapjan)

Ebbdl az abrabol is latszik, hogy Roménia milyen kis mértékben hasznélja ki a természet
altal kinalt lehetdségeket példaul a téliink nyugatra fekvé Magyarorszaghoz képest. De mi ennek
a gyenge teljesitménynek az oka, mit lehet tenni ellene és egyéaltalan mi torténik az orszagban
megtermelt gabonaval? Ezekre a kérdésekre boncolgatja a lehetséges valaszokat a kovetkezd

fejezet.

4. Gabona termesztés Romaniaban

4.1 Bevezeto a romaniai gabona agazatba
rendelkezik, melyek mindsége kozel all a hiresen jO szerb termofoldekéhez. 1ddjaras
szempontjabol is idealis az orszag fekvése, minden alapélelmiszer alapanyaga megterem
szantofoldjeinken. Ezek ellenére mégsem mikodik hatékonyan a hazai mez6gazdasag, amit mar
azon tény is bizonyit hogy a GDP-nek csupan a 8,1%-at teszi ki amellett hogy az aktiv lakossag
29%-at foglalkoztatja. Ez leegyszertsitve annyit jelent, hogy a jovedelemmel rendelkezok
egyharmad része termeli meg az orszag bruttd hazai termékének az egytizenkettedét.

2008-ig az orszag nettd gabona importdr volt, amit rengeteg szakmeber tarthatatlannak
vélt a mezdgazdasagi adottsagok ismeretében. Ezt tiikrozi a BCR f6-kOzgazdaszanak is a

véleménye, aki 2009 szeptemberében a kovetkez6t nyilatkozta:
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,,Romania 102 millio embert tudna ellatni buzaval, de t6bb mint 1,8 millio hektar fold
kihaszndlatlanul all. A termoféldek megfelelo kihasznadldasdval Romania erds netto-exportori
poziciot vehet fel””

-Lucian Anghel-

20009. szept. 21, Agerpres

Hasonléan vélekedik Romania egyik legnagyobb mezdgazdasagi vallalkozasanak, a
Cerealcom Dolj-nak a tulajdonosa is:

,,Sokan elmondtak mar, de én is elmondom: akkora potencidl rejlik ebben az orszdagban,
hogy 80 milli6 embert tudndank etetni, de mégis legalabb felét a mindennapi betevénknek
importaljuk.”

-Mihai Anghel-
2009. okt. 5, Ziarul Financiar

A jelenlegi helyzet és a rdla alkotott szakmai vélemények ismeretében megvizsgaltuk az
elmult 6t év gabonamérlegét, és ennek az dsszetételét, tehat a fébb gabonafélék termelésének az

alakulésat.

4.2 A gabonatermesztés dinamikaja
Az eurOpai szokasokhoz hasonléan Romaniaban is a buza és a kukorica vetekszik a
legnépszeriibb gabonaféle cimért, Oket jelentds lemaradassal az arpa koveti. A kovetkezd
diagramm ezen gabonaféléknek a termesztését abrazolja 2004-t61 2009-ig:
Abra 6. Fébb gabonafélék termesztése Romaniaban (1000 t)
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(Forras: sajat szerkesztés az Eurostat és INS adatai alapjan)
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Az els6 dolog ami megfigyelheté a diagrammon, az nem mas, mint hogy a gabonafélék
termesztése erds ingadozast mutat. Ez nagyrészt az iddjarasi viszonyoknak koszonhetd, de az
ezek ellen némiképp védeni hivatott eszk9zok hianyat is jelzi. Nagyon kicsi az 6ntozott teruletek
aranya a teljes mezdgazdasagi teriilethez viszonyitva és szarazsagtiir6 GMO technologias
novények termesztése sem gyakorlatszerli orszagunkban. Ezeken felil még megemlitendd a
feketegazdasag szerepe is, ami annak kOszonhetd, hogy sok gazda nem jelenti be a termését az
illetékes szerveknek, és feketén értékesiti termékeit. A Versenyhivatal becslései alapjan a
malom- és siitéiparban (a bizanak a 90%-at itt hasznaljak fel) felhasznalt gabona 40%-at feketén
értékesitik.

A legszembetiindbb az abran a 2007-es év eredménye, mely oriasi visszaesést mutat az
el6z6 évhez képest. Kukorica esetében a leghangsulyosabb a kiilonbség: 2006-r6l 2007-re
mintegy 58%-os visszaesés volt megfigyelhet. A buza esetében ez a szam 45%, arpanal meg
32%. Ez az év volt a kétezres évek leggyengébbike, Eurdpa-szerte a termés 30%-at elvitte a
szarazsag. 2007 utdn egy stabilizalédasi folyamat indult el, termelés szintjén a szamok

visszatértek a 2006-0s szintre, de még igy is joval elmaradnak az ideélistol.

4.3 A gabonameérleg vizsgalata

Az orszagos gabonadgazat vizsgalatanak egyik legfontosabb eszkdze a gabonamérleg,
mely beazonositja az eszkdzoket és a felhasznalasi médozatokat, megmutatja hogy mi a gabona
Utja a termesztést és aratast kovetden.

Abra 7. Romania gabonamérlegének alakulasa
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(Forrés: sajat szerkesztés az INS és Eurostat adatai alapjan)
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A forras oldalon talalhatoak ,,Nyit6 készlet” a ,,Betakaritott termés” és az ,,Import”. Ezek
0sszege adja meg azt a teljes gabonamennyiséget, amely az adott évben rendelkezésre all. A
forrasoldalnak a legf6bb alakitdja természetesen a betakaritott termés, ennek fliggvényéeben
alakul az import mennyisége és ettdl fligg hogy a készletek az adott évben ndnek vagy
csokkennek. Ez azért van igy, mert annak ellenére hogy a termés nagy ingadozast mutat, a belsé
fogyasztas viszonylag konstans. Az adott evben betakaritott termés a mérlegkimutatasban csak a
kovetkezé évben jelenik meg, ezért lathatd a mérlegben a 2007-es gyenge termés a 2008-as
évszam alatt.

A masik oldalon taldlhatjuk a felhasznélas dsszetételét. Ennek a f6 alakitdja a takarmany
felhasznalas mely évtdl fiiggden 40-60%-at adja az 6sszes felhasznaldsnak. Fontos mérlegtétel
még az emberi felhasznalds, mely a malomipart €s a siitdipart takarja. Latszik, hogy ez a
legkonstatnsabb tétel, 4000-4400 ezer tonna koril alakul. Kivételnek mondhatdak a 2004-es és a
2008-as évek, ugyanis ezekben az években az iddjarasi viszonyok kovetkeztében nagymértékii
altalanos arnovekedés jellemezte az iparagat.

Dinamika szempontjabdl a leglatvanyosabb valtozast az export alakulasa mutatja. 2004-
r6l 2009-re meg negyvennégyszerezOdott Romania exportalt gabona mennyisége. Szakmeberek
sem tudjak pontosan megallapitani hogy a kialakult helyzet egy novekvd tendencidnak az eleje,
annak hogy Romania folyamatos gabonaexportor lesz, vagy pedig csak egy szerencsés évnek az
eredménye.

A gabonamérleg vizsgalata utan lathatjuk a fobb tételeket amibe a gabona ,,pumpalddik™.
A kovetkezOkben ezen tételek tiizetesebb vizsgdlata kovetkezik, a gabona termékpélyanak egy
kovetkezd fokozatara 1épve. Ez a 1épcsd parhuzamosan tartalmazza az exportot és az els6dleges
feldolgoz6 agazatokat.

Miutan betakaritjdk a gabonat silokba keriill és innen osztjdk tovabb. A {ébb
feldolgoz6agazatok a malomipar, a takarmanygyartas és Gjabban a biolizemanyag ipar. Ez ut6bbi
a gabonafajtdk koziil leginkabb a kukoricat hasznalja fel, és bioetanolt allit eld beldle. Ezen
agazatoknak a targyalasat kezdjik a legnagyobb mennyiséget felhasznalo iparaggal, a

takarmannyal.

15



5. Gabona felhasznalas Romaniaban

5.1 A takarmanyipar Roméaniadban

Ahogyan a malom- és siitdipart a human fogyasztasnak a mértéke hatarozza meg, melyet
demografiai tényezok is befolydsolnak, ugy fligg a takarmanyipar is az ¢€ldallat 1étszamtol.
Gyakorlatilag ki lehet mondani hogy a takarmanyel6allitas egyetlen meghatarozé alakitdja az
allatok szdma. Természtesen mas okok is kozrejatszanak, melyek koziil megemlitendd a
gabonaarak alakuladsa az adott orszagban, melynek hatdsa inkabb a kereskedelmi mérlegben
mutatkozik.

Romania jelentds gabonamennyiséget hasznal takarmany celokra, és nem lesz ez
masképp az elkovetkezendé években sem. A fobb allatdlloményok koziil az elmult években
egyedil a marhafajtdk létszama csokkent, a sertés illetve a baromfi stagnalast és bizonyos
esetekben enyhe névekedést mutatott. A takarmanyipar magaba foglalja a késztakarmanyokat és
az un. premixeket, melyek 1-2%-0s koncentratumok. A roman piac konszolidalatlan a takarmany
iparagai tekintve, az els6 5 szereplé csupan a piac 29%-at uralja, de gyors konszolidacios
folyamat vetithetd eldre, mivel a tékeerds multinacionalis vallalatok mar megvetették a labukat a
hazai piacon.

Abra 8. Megtermelt takarmany szerinti piaci részesedés
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(Forrés: sajat szerkesztés)
Ezek az amerikai Smithfield, mely piacvezetd szerepét az ugyancsak altala miikddtetett
Temes megyei sertéstelepeknek valod direkt értékesitésnek koszonheti, és a holland érdekeltségii
Provimi, mely foképp az orszag déli részén fejti ki tevékenységét. A takarmanyipar esetén

megemlitendd két fajta vallati modell. Az egyik a specialista, mely csak a takarmanyel6allitassal
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foglalkozik és értékesiti mas vallalatoknak. Ilyen a roméaniai piacon a Nutricom vagy a Provimi.
A maésik modell az integrald, mely a takarmanygyartast sajat vertikuman belul valositja meg és
ennek tilnyomo részét 6 is hasznalja fel. A legjobb példa erre a Smithfield, mely a sertéseit igy a
sajat maga altal gyartott takarmannyal latja el, és a roman érdekeltségii Agricola, melynek a
vertikuma még szelesebb mint a Smithfield-é, mivel tovabbfeldolgozasi tevékenységet is folytat.
A romaniai takarmanyipar az EU trendjeivel szembemegy, mivel évek oOta ndvekedik a
kontinensen atlagban megfigyelhetd stagnalas ellenében.

Abra 9. Romania és Eurépa takarmany eléallitasa (millié tonna )
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(Forrés: sajét szerkesztés az Eurostat adatai alapjan)

Ugyanakkor az eldrejelzések is azt mutatjak, hogy az unios takarmany iparag lassan
csokkenni fog, ezzel szemben 2020-ig a hazai takarmanyipar éves atlagos 2% ndvekedést fog
felmutatni.

Romaniaban tarthatatlan helyzet a takarmanykoltségek magas arénya a teljes élelmiszer
termelési koltségekben. Ez a szam az Union belil a legnagyobb (33%-al mint az EU-27 atlaga)

és azt mutatja hogy kis hatékonysagu a hazai takarmanyipar az eurdpai kornyezethez képest.

5.2 A biotizemanyag iparag Romaniaban

Vilagszerte a biolizemanyagok eldretorése figyelheté meg, fejlett gazdasagok mar évek
Ota bevezettek bizonyos koveteléseket, melyek a biolizemanyagok aranyat hatarozzak meg a
toltéallomasoknal. Az USA-ban a benzinkutakban az Uzemanyagoknak 10%-a kell legyen
novényi szarmazékbol készilt Gizemanyag. llyen szabalyozasokat Romanianak is teljesitenie kell
majd, konkrétan a teljes Gizemanyag felhasznalasnak a 4%-at bioetanol kell kitegye 2012-ig. Ez

valoszintisithetden nem fog megtdrténni.
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A bioiizemanyagoknak két fontosabb fajtaja kiilonboztetheté meg: a biodizel és a
bioetanol. A biodizel olajosmagvakbdl késziil, foképp repcébdl, mig a bioetanol gabonabdl,
pontosabban kukoricabol, buzabol és arpabdl.

Arrdl az Uzletagrol van szo, mely vilagszerte hatalmas vitékat valtott ki, mivel kétségbe
vonhato annak a létjogosultsaga, hogy mig a vilagon él6 emberek kb. 10%-a, tehat tobb szaz
milli6 ember éhezik, a fejlettebb régiok azon a foldtertleten melyen élelmet lehetne termelni,
lizemanyagok alapanyagat gyartja. Az Un. ,,food vs. fuel” vita még nem latszik elddlni egyik fél
javara sem, de az tény, hogy az igy is hatalmas és évrdl évre 2%-al novekvd globalis
Uzemanyagszikségletet nem képes a Vilag biolizemanyagokkal helyettesiteni.

Gabonarol 1évén sz0, csupan a bioetanol kertil targyaldsra. Roméniaban az elsé bioetanol
gyar 2008-ban kezdte meg a termelést, ez a ,,Biofuel Energy” zimniceai székhelyti vallalat. Dél-
Kelet Eurdpa legnagyobb bioetanol gyaraként, évi 100.000 tonna tizemanyagot termel. Ennek a
mennyiségnek az eldallitdsdhoz 285.000 tonna kukoricat hasznal fel, mely az orszag éves
termésének kb. a 3,5%-at teszi ki. Ha a teljes termelés a hazai felhasznalast szolgalna, akkor ezen
gyar egyediil képes lenne az el6irt teljes bioetanol mennyiséget legyartani az orszag szamara, de
mivel a kereslet nagyon alacsony, a gyar a termelésének 90%-at exportélja.

Elérejelzések szerint 2020-ig az EU-27 bioetanol kereslete meg fog duplédzédni, ez pedig
lehetéséget jelent a romaniai befektetok szamara. 2009-ben 5 Ujabb projektet hoztak
nyilvanossagra, melyek ha tizembe Iépnek 450.000 tonnéval ndvelik meg az orszag kapacitésat.
A varhat6 kapacitasnovekedés ellenére, a kiilkereskedelmi mérleg nem fog jelentdsen valtozni,

Romania tovabbra is nagy exportdr marad.

A bioetanol a jovo egyik tizemanyaga, ezert ugy gondolom hogy belevagunk ebbe a
projektbe. Roménia kereslete ndvekedni fog ugyan, de a termelésiink nagy részét nyugatra
kivanjuk exportalni.”

-loan Neculaie, InterAgro, tulajdonos-

2010. febr. 8., Business Magazin

5.3 A gabona ktlereskedelem Romaniaban
A gabonamérleg vizsgalata soran is lathatd, hogy az elmult években Romania

kilkereskedelmi mérlege igencsak valtozd volt. Ha a gabonadgazatban meghatarozé o6t év
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atlagos gabonatermését vessziik figyelembe, akkor a 2004-2008 idészakra az orszag nettd
importdr volt tobb mint 300.000 tonnaval. Ugyanezen mutatd egy évvel eltolt idoperiodusra
vizsgalva mar teljesen eltéré eredményt mutat: 2005 és 2009 kozott az atlagos gabonaexport
700.000 tonnat meghaladd érték volt. Az alakitbja ennek a valtozasnak a 2009-es
kilkereskedelmi mérleg, mely alapjdn Romania tébb mint 5 millié tonna gabonat exportalt,
importja pedig ettdl joval elmaradva, 2.1 millié tonna koriil alakult.

A kiilkereskedelemben valosziniisithetéen egy normalizalodasi folyamat vette kezdetét,
mely egy konstansul nagy exportér Romaniat eredményezhet. A kérdés csupan az marad, hogy
ha a kornyezd orszadgok is megtartjak és fejlesztik jelenlegi nettd exportdri pozicidjukat, melyek
azok a lehetséges célpontok, melyeket realisan el lehet érni az orszaghdl?

A valaszhoz a kulcsot a Fekete-tengeri kikoté jelenti, mivel a Kozép-Kelet eurdpai
régioban kiilonleges lehetoségeket nyujt ennek a célszeri hasznalata. Megfigyelve azt, hogy a
kik6to altal milyen teriiletek érhetdek el észrevehetd, hogy nem kell messze szallitani a gabonat
annak érdekében, hogy kecsegteté piacokat érjiink el. A Foldkozi-tenger déli partvidekén
elhelyezkedd Eszak-afrikai orszagok ugyanis jelenleg is nagy gabonaimportérok. Termékeny
foldek hidnyaban és a keresletiik ndvekedésének kdszonhetden az importpozicidjuk a jovoben is
er6sodni fog. Eldrejelzések szerint 2020-ra ezen orszagoknak kozel 40%-al ndvekszik majd az
importsziikségletiik, mely hatalmas piacot jelenthet tobblettermeld eurdpai orszagoknak, koztiik
pedig hangstlyosan Romanianak. A kovetkezé abran lathatd ezen orszagok lokalizacidja, és a
nettd importdri pozicidjuknak az eldrejelzése az USDA (United States Department of Agriculure
— Az Egyesiilt Allamok Mez3gazdasagi Minisztériuma) és az Eurostat adatai alapjan.

Abra 10.Potencialis gabonaexport célpontok
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(Forrés: sajat szerkesztés)

Megfigyelhetd, hogy az ¢letszinvonal emelkedésének ¢és a népességnovekedésnek
kovetkeztében Algéria, Egyiptom, Marokkd és Tunézia gabonafogyasztasa, és ezzel egyenesen
aranyosan importja is jelentdsen megnd. Ez a szam Osszesitve a négy orszagra 10 milli6 tonna
tobbletet jelent. Az abran ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy az ebbe a régidba jellemzben
exportald USA mennyivel nagyobb logisztikai koltséggel tudja ide széllitani a gabondjat, mint
egy potencialis Fekete-tengeri kik6t6t hasznald orszag.

Kovetkeztetésképpen el lehet mondani, hogy ha Romania képes lesz fenntartani a
termelésének a ndvekedését, a hatékonysag folytonos emelés mellett, ériasi exportpotencialt tud
generalni, melyet kihasznalva az Eszak-afrikai orszagok gabonakeresletének a robbanésszerii
ndvekedését részben ki tudja elégiteni. A kereslet megvan, illetve még ndvekedni is fog,
Romaénia dolga hogy a kinalati oldalon hatarozottan lépjen.

6. Malomipar

6.1 Alapanyagpiac

A sutoipari termékek csalddjaba sokféle, latszolag igen kilonbdzo elelmiszeripari
készitmény tartozik. Koz0s azonban valamennyiben, hogy valamilyen gabona lisztjébdl, vizbél
(ritk&bban tejbol) jarulékos- és adalékanyagok felhasznélasaval készitik, csakdgy mint a
kenyeret. A liszt a siit6ipari termékek Onkoltségének 45%-at teszi ki, emiatt igencsak nagy
jelentdsége van annak megfeleld beszerzésének, foként nagy mennyiségek esetén.

Az alapanyag piac jellemzéit az alabbi vonaldiagram szemlélteti kivaloan. A termelés
ingadozésa teljesen természetes jelenség, melynek f6 befolyasold tényezdje az iddjaras. Ezzel
szemben a fogyasztas a lathat6 modon viszonylag konstans szinten van, ezeknek fliggvényében
modosul folyamatosan az import és export mutatoja is. Romanianak, illetve az itt miikodo
malomipari és siitdipari termeléknek, ezen ingadozd buzatermelés mellett kell biztositaniuk

az alapanyagellatast.
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Abra 11. BUzatermés, fogyasztas, import és export Romania esetében (ezer tonna)
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(Forrés: sajat szerkesztés az Eurostat, FAOstat és INS adatai alapjan)

A buzaliszt irdnti keresletet vizsgalva klonbozé agazatok esetében lathatjuk, hogy a
sttGipar jelentGs részt tesz ki az Osszes lisztmennyiségb6l. Retailben is viszonylag kevés liszt
kerul a polcokra mennyiségileg, valamint tésztak és kekszek gyartasara sem hasznalnak sokat fel.
Ami viszont ennél is inkabb szembetliné az alabbi abrabol az a sziirkegazdasag Oriasinak
mondhat6 aranya, mely egy korulbellli 600 ezer tonnés blzaliszt-piaci szeletet jelent.

Természetesen ez a kdzel 30%-0s szlirkegazdasagi arany a koévetkezé években nagy
mértékben visszaszorulhat és varhatéan iddvel vissza is fog, mely a malomiparnak tovabbi

szamszerli novekedéssel fog szolgalni.
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Abra 12. Bzaliszt iranti kereslet szegmensenként Roméaniaban - 2009
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(Forrés: sajat szerkesztés az INS, Eurostat, ZF adatai alapjan)

A lisztalapu termékek fogyasztasa az eurdpai trendet kovetve csokkené tendenciat mutat,
helyettesité termékként azonban fellépnek a tésztdk, gabonapelyhek és snacks-ek. EU-s
elorejelzések szerint a népesség 2020-ra 3,75%-al fog csokkeni Roménidban, mely az alap

élelmiszerek piacéra természetesen hatést fog gyakorolni.

6.2 Lisztpiaci elemzes

A roméniai malomiparnak &sszességében 3300 szerepldje van. Itt nagyrészt kis méretl,
altalaban falvakban és kisvarosokban miik6dé malmokrol beszéliink, melyek tobbségében
hagyomanyos technoldgiat alkalmaznak, kozilik sokan hasznélaton kivil vannak, célpiacuk
pedig helyi kisebb pékségek, siitédék. Az 6rolt buza mennyisége alapjan egy tovabbi jelentds,
16%-0s reszt tesz ki a 25 db. kdzepes méretti malom, melyek tébbsége megyei vagy regionalis
lefedettségben dolgozik, altalaban nem tébb mint 300 km-es sugart kdrben van a célpiacuk.

Mindemellett talan a legjelentdsebb tény nem mas mint, hogy az orszag top 7 malma orli a az
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0ssz buzamennyiség 50,4%-at. A romanidban éves szinten meg6rolt buzamennyiségnek a
Boromir csoport 9,6%-at 6rli meg.

Abra 13. Roméinia b1izaérl6 egységeinek megoszlisa
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(Abra: sajat szerkesztés az INS, Eurostat, ZF)

Lathatd, hogy a piac nagymértékben konszolidalt, a top 7 6rl6 egység a piac tobb mint
felét uralja. Az alabbi abra a piaci részesedést mutatja az egy év alatt 6rolt buzamennyiség
alapjan. Az élen jar6 Boromir csoport éves 6rolt mennyisége 200 ezer tonna volt 2009-ben, ezt
koveti a Vel Pitar 189 ezer tonnaval. Osszesen a top 7 vallalat 1 milli6 tonna blzat érolt meg az
elmult évben, az orszag 0sszes buzadrlési mutatdja pedig 2 millié tonna (pontosabban 2.077 ezer

tonna).
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Abra 14. Malomipari szereplék piaci részesedése éves 6rolt biizamennyiség alapjan (2009)
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(Forras: sajat szerkesztés)

Az malomipari termel6egységek lokalizacidja is kulondsen fontos szempont a piac
vizsgalatanal. Altalanosan a malomok aktivitasa, vevékiszolgalasa 250 km-es hatosugar( kérben
mikodik, mely a liszt szallithatosagabol és tarolhatosagabol adodik. Roménia foldrajzi
adottsagai miatt, egyeb logisztikai tényezdket is figyelembe véve ez a kor a gyakorlatban egy
kdzepes és nagyobb malom esetén 150 km-es korben mikodik. Ilyen vonatkozésban az
orléegységek lokalizacidja nagy fontossagot nyer, a 2. mellékletben lathatd modon a vezetd
malomipari vallalatok egységei lefedik az orszag teljes terlletét.

A Boromir csoport vallalataihoz tartoz6 6rldegységek lokalizacidja is tudatos, logisztikai
és értékesitési vonatkozasban, a piac foldrajzi lefedési szempontjabol a szétszdrtsag nagy

fontossagot rejt magaban, de ezen észrevétel a konkurens vallalatok esetében is jol lathatd.

7. A lisztfeldolgoz6 dgazatok piacainak elemzése Romaniaban

8.1 Tésztaipar

A helyi tésztagyartasban vezeté vallalatok malomipari tevékenysegekben is mind élen
jarnak. Ezen tevékenységet tipikusan integraljak az orlést végzo piaci szereplok, hiszen a tészta
gyartas onkoltségenek tobb mint felét a liszt teszi ki, ez pedig mind koltség vonzatban, mind

logisztikailag a legoptimalisabb parositas.
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Gyarkorlatilag az 6rlésnél feltiintetett top 7 vallalat a tésztaiparban is élen jar, ezek koziil
is a Baneasa, Pambac és Pangram a harom piacvezetd, Osszesitve 63%-0S részesedéssel. A
Boromir Giani nevii markajaval csupan hatodik helyen szerepel értékesitett mennyiség alapjan.
Természetesen a kulfoldi vallalatokrdl sem szabad megfeledkeznink, hiszen annak ellenére,
hogy a fogyasztas 95%-at helyi termeldk fedezik, a helyiek kozott is vannak kiilf6ldi vallalatok

tulajdonrészei (féként olasz gyartok).

Abra 15. Tészta gyartas piaca Romaniaban (2009)
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(Forras: sajat szerkesztés)

Romania egy fore juto tészta fogyasztasa eurdpai szinten kozepesnek mondhato. Lathato,
hogy az elmult évek sordn megkétszerezddott a fogyasztdsi mutatd, mely egy nagymértékii
piacot rejt a hata mogott. 2015-re a 6 kg/f6-s fogyasztas legtobb elemzd szerint biztos
elorejelzés, viszont sokan 10-et meghaladd szdmokrdl is irnak. A nagymértékii novekedés
hatterében a fiatal generaciok valtozo étkezési szokasai és a kulféldon dolgozé roman

allampolgérok hazatérése a két elsddleges mozgatdrugo.
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Abra 16. Tészta fogyasztas alakulasa Romaniaban (kg/f6/év)
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8.2 Siitoipar

Jelenleg Romaniaban az egy fore jutd kenyérfogyasztas 108-110 kg/fé/év, mely az
Eurdpai Unios atlaghoz viszonyitva (78-80 kg/f6/év) jelent6sen, tobb mint 40%-al nagyobb.

Fontos befolyasolo faktorok ezen agazat esetében az alternativat képezé mas élelmiszerek
fogyasztasaban torténd jelentds novekedések (pl. tészta) €s a népesség szdmanak alakulésa is,
mely csokkend tendenciat mutat. Ezen tények mellett is varhatéan stagnalni fog a kereslet, de
kisebb novekedést is prognosztizalnak a szakértok.

Természetesen nem csupan a kenyérrel kell foglalkoznunk. A siit6ipari termékek iranti
kereslet varhatdan igényes is lesz, a lakossag a mindséget és a sokféleséget fogja szem eldtt
tartani. Javasolt a termékdiverzifikalasnak és termékportfolio bovitésnek a stratégidba valo
implementélasa, de a tradicionalis termékek irant is varhatoan stabil érdeklddés varhato.

A piacon er6és konszolidacio varhato, a jelenlegi 5500 —as termel6i 1étszam hossza tavon
nem tarthat6 fenn. Ezzel a konszolidacids folyamattal 1épést kell tartani, kapacitasok ndvelésével

a stitOipar stabil jovedelemforrast fog a jovében is jelenteni.

8.3 Edestermékek piaca
Az édestermékek piacanak legjelentdsebb részét a kalacsok teszik ki 110 milidé eurds
piaci ertékkel. Az étkezési hagyomanyokhoz is kotheté jelents orszagszinti forgalom az

édestermékek piacanak kozel felét jelenti, mely a stratégiai tervezés iddszakara stabilan meg

crer

teren, annak ellenére hogy nagyrészt szezonalis termékrdl beszéliink.
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Abra 17. Edestermékek piacainak értéke Romaniaban (2009)
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A kekszek piacan 2020-ig a jelenlegi 2,3 kg/f6-s fogyasztasrol 5 kg/fo-re torténd
novekedés varhatd, mely Romania szinten jelentésnek mondhatd piacndvekedésként
konyvelhet6 el, viszont az eurdpai atlaghoz (6 kg/f6) képest mar csak egy lassu felzarkdzast
jelent.

A négy termékcsoport piacat 6sszességében a Pan Group, Dobrogea Group, RoStar és
Boromir Csoport vezeti.

Osszességében, ami az édestermékek piacat illeti, elmondhatjuk, hogy a hazai fogyasztok
ezen termékek eetében tilnyomo részt nem markahiiek, fogékonyak az Gjra és az érdekességekre.

Ezt a stratégiai id6szakban mindenképp szem el6tt kell tartani a gyartdknak.

8.4 Sostermekek piaca

Jelenleg a séstermékek romaniai piacanak osszértéke 196 millioé eurd koril mozog. Ez a
szam feltehetGen 2 év alatt 30%-0s novekedést fog felmutatni, ezaltal elérve akar 254 millio
eurds forgalmat is.

Ebbél a piacbdl legnagyobb részt a chips-ek tesznek ki, egészen pontosan 56%-ot, ezt
koveti a snack-ek értéke, mely 20%-ot ural.
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Abra 18. Sostermékek piacénak felépitése Romaniaban (milli6 EUR)
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(Forras: sajat szerkesztés)

A romaniai fogyasztas 56%-at két kulfoldi vallalat elégiti ki: az InterSnack és PepsiCo. A
fennmaradd 44%-o0s piaci rész oszlik meg néhany mas kilfoldi és a hazai gyartok kdzott. Amint
a szamok is mutatjak a hazai termel6knek ezen a piacon nincs nagy dominanciajuk.

A sostermékek Osszetételében atlagban 60%-os részt tesz ki a kukoricaliszt és 15%-0s
részt a buzaliszt. Ebbdl is lathato, hogy a foként buzadrlésre specializalodott malmok esetében

kedvésbé érdemes egy ilyen feldolgoz6 agazatot integralni a tevékenységi korbe.

7. A Boromir csoport

7.1 Piacralépobaol piacvezeto

1994-ben kertilt bejegyzésre a Boromir Ind kft., a mai Boromir Csoport gerincét képezd
véllalat, melyet alapito tulajdonosai malom- és siitdipari tevékenységi korrel inditottak, az akkori
piaci igényeket feltérképezve.

A tradicionalis szellemet szem elOtt tartva, ugyanakkor modern perspektivaval tutjara
indult vallalat az évek soran egyre nagyobb mértékben diverzifikalta termékportféliojat, egyre
tobb mellékagazatba lépett be és egyre csak nagyobb piaci részt tudhatott magéaénak.

A romaniai R&mnicu Valcea helységben izembe helyezett elsé malomgép alig érte el a

24 tonna/nap-os kapacitast. Ehhez képest az 1998-2002-¢s iddszakban végbemend akvizicioknak
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koszonhetéen mara a csoport 6sszkapacitdsa 1510 tonna/nap, ezaltal az orszag legnagyobb
malomipari szerepldjérdl beszéliink.

A csoport lathatéan bonyolult tulajdonosi struktdraja (3. melléklet) a fennebb emlitett
szamos  1998-2002-es felvasarlas eredménye, viszont mindemellett természetesen
kockazatmegosztd szereprél is beszélhetiink. Ot személy rendelkezik a Boromir Ind kft.
tulajdonjogaval kiilonbozé mértékii részesedésekkel. Az ebbdl ledgazd tulajdonviszonyok, a
csoport tovabbi vallalatai kiilonb6zd tevékenységek, funkcionalis és foldrajzi jellegli tagolodast
képviselnek.

A Boromir Ind kft. mellett a Boromir Prod Rt. és a Moara Cibin Rt. véllalatok
foglalkoznak az drlési tevékenységgel, melyekhez a kovetkezé malomegységek tartoznak:

e Boromir Ind: Déva (320 tonna/nap kapacitas), Valcea (180 tonna/nap kapacitas)
e Boromir Prod: Buzau (320 tonna/nap kapacitas), Slobozia (200 tonna/nap kapacitas)
e Moara Cibin: Nagyszeben: (490 tonna/nap kapacitas)

7.2 Portfdlio analizis

A termékportfoliot BCG matrix segitségével elemezzik (Griffin, 2007), mely
segitségével atfogo képet kaphatunk az egyes terméktipusok piaci poziciojarol.

A vallalat versenyhelyzetét alapvetéen annak termékei és azoknak versenyhelyzete
teremti. A véllalat stratégiai irdnyvonalanak pontositasdhoz, de csupén a jelenlegi helyzetének
beazonositasahoz is fontos egy portfolio analizis elvégzése.

A termékek rangsoroldsa mellett, az egyes agazatokban torténd aktivitast is elemezni
tudjuk, esetiinkben a malomipari termékek mellett a siitGipart, édes- €s sOs termékek piacat és a
tésztaipart is. A kialakult portféliordl készilt 6sszkép segitsegével, valamint a piacelemzésekben
megfogalmazott kovetkeztetések révén majd meg tudjuk fogalmazni, mely &gazatokban és
milyen intenzitassal érdemes a Boromir-nak jelen lenni.

Donteni lehet ily mddon az egyes termékek gyartasi mennyiségenek esetleges
csokkentésérdl, novelésérol, illetve stratégiai tavlatban uj termékek bevezetésérdl vagy portfolid

szlikitésrdl, alapvetden a vallalat iranyvonaldrdl, beallitottsagarol.

A termékportolio elemzése olyan iranyban kell elmozduljon, mely soran valaszt

kaphatunk a kovetkezd faktorok helyzetérdl:
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A sztarok kategoridba sorolt termékek a vallalati stratégia leghangsulyosabb elemeit

képezik. Ezeknek a mar kialakitott magas piaci részesedés mellett a novekedési lteme is

nagymértékii, igy nem csupan a piac szelet megtartasan és annak bovitésén kell dolgozni, hanem

ami talan még fontosabb: a magas ndvekedési iitemti piaccal 1épést tartani.

30



A tesztak és kekszek piaca — amint az elébbiekben a piacelemzésekbdl nyilvanvaldan
kideril — nagy novekedést jelez elére, a piac méretét illetben is béviilni fog, de
termékdiverzifikéalasra is igény lesz.

A kekszek piaca 2020-ig meg fog duplazodni, ezzel a ndvekedési ttemmel pedig 1épést
kell tartania a Boromir csoportnak, hiszen ellenkezé esetben a piaci részesedés is ennek
fliggvenyében fog csokkenni. Legnagyobb részt a toltott kekszek teszik ki ezen
termékkategoriabol, a Boromir portfolidja pedig fel is van erre készllve, tovabbi diverzifikélas
csak kis mértékben ajanlott.

A tésztak piacan is jelent6s novekedést prognosztizaltunk, a piac merete akar meg is
haromszorozodhat. Itt rovid- és kdzéptavon fel kell készilni a piac boviilésére és a jelenlegi 8
termékbdl  allo  portfoliot legalabb megduplazni vagy megharomszorozni kell, a fébb
versenytarsak gyakran 40-60 termékbdl allo kinalattal tevékenykednek a piacon. Ezt a tényt
tovabb erdsiti a keresleti oldal névekedési jellemz6je, miszerint fogékony lesz a lakossag az Gjra,
az érdekes formakra, Uj és oOtletes termékekre. Be kell vezetni a toltott tésztakat és instant
ételeket, Uj formékat és kiszereléseket, tovabbi termékcsaladokat kell piacra vinni a stratégiai
iddszakban (2015-ig).

A sztar kategoriaba tartozo termékek esetében a jelentds jovedelemforras kihasznalasa, a
nyereség Ujboli befektetése, inveszticids stratégia ajanlott.

A kiskereskedelemben értékesitett malomipari termékek biztos bevételforrast
jelentenek a szolgaltatasbol Orolt buza bevétele és az egyéb feldolgozas bevétele mellett. Itt
mondhatni elképzelhetetlen a a piaci részesedés novelése, hiszen az amugyis konszolidalddott
piacon minden nagyobb termeld (sét a kozepesek is) jelen vannak orszagszerte. Emellett az
arvereny nagy, a nagy retail halozatokban és sajat boltokban torténd értékesités megkdvetelt,
termékekben és kiszerelésben torténd diverzifikalasi lehetéség nem igazan létezik. Itt a cél
csupan a piaci rész megtartasa.

A péksutemeények terén a helyzet haszonlo, itt is kisebbek a kitorési lehetéségek az el6z6
esethez hasonldan. A piac novekedési titemérdl gyakorlatilag nem is beszelhetiink, az agazati
elemzésbdl lathattuk, hogy a piac besziikiiloben van a népességcsokkenés miatt, viszont az
egyetlen szinten tartasi lehetOséget diverzifikalas nyljtja. Itt az Gj, minéségi és tradicionals
termékek iranti keresletben vannak lehetdségek, melyek kihasznalasaval akar esetenként még

novekedést is elérhetlink.
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Ezen kategoria egyseéges és legfontosabb célja a piaci részesedés szinten tartasa a lehetd
legkisebb befektetéssel, ezt lecsapolo stratégianak is szoktak nevezni.

A Kkategoria kijarati kiiszobén allnak a croissant eés kraffen termékek, melyeket egyre
nagyobb foldrajzi teritéssel, névekvo piaci részesedéssel €s nagymértékii novekedési iitemmel
forgalmaz a Boromir. A két termék nem koézismert, viszont jo (ton halad egy biztos
jovedelemforrasi statusz felé, hamarosan atléphet a sztar kategdriaba, de ottani pozicidjanak
megtartasdhoz a piac eldrejelzése nem ad biztato jelet.

Szintén ide tartoznak a kal&csok és piskdtak. A kalacsok piacanak elérejelzése szerint
hamar atjuthat a termékcsoport a sztar kategoridba, a véllalatnak nagyobb hangsulyt kell
fektetnie ennek értékesitésére, foleg volumenben. A piskétdk piaca még bizonytalan, kereslete
csupan az elmult idében nétt meg, piaci részesedése még alacsony.

A kérdgjeles termékek esetében a piaci részesedés novelésére kel figyelni, amely altal
atcsusztathatjuk 6ket a sztarok koz¢é.

A glukdéz és mustar jelenlegi esélytelen pozicidja talan a core business-tél vald
tvolesésenek tudhatd be. A Boromirnak nem javasolt ezen termékekre nagy hangsulyt fektetni,
a jelenlegi 1-1 terméktipusnal tobbet nem érdemes piacra vinni. A specializalédott konkurensek
oly mértékben dominaljak a piacot, hogy nem javasolt kezd6ként felvenni a versenyt jelenlegi
helyzetben.

A cukrasz termékeknél biztatobb a helyzet, ami nagyrészt életgérbéjének hanyatlo
termékek evezetésével keresletet teremteni ezeknek, vagy pedig jelenlegi poziciét megtartva,
stratégiai id6tavlatban kivonulni ezen termékkategoridval és megszintetni az egyéb
befektetéseket (dezinveszticids stratégia).

Portfoli6 analizis konklGzidi: A gyakorlat azt mutatja, hogy egy vallalat
nyereségessegének egyik feltétele portfélio 0sszedllitds szempontjabol, hogy termékeinek 40-
60%-a fejostehén kategoriaba essen. Termékszamban ez amint latszik az &brabdl is, kdzel sem
allunk ehhez, viszont értékesitési arbevétel szerint 35-40% koriili érték van fejostehén ranggal.

Tovabbi fontos stratégiai szempont, hogy a sztar kategoriaban a lehet6 legtobb termékiink
legyen, hiszen ez biztositja az utanpotlast a sztar csoport részére. llyen szempontbol
szerencsésnek mondaté a Boromir helyzete hiszen nemcsak, hogy két nagyon fontos és

elorelathatdlag kimagasldan jovedelmezd termékcsalad van ott, hanem a kérddjeles termékek
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részérdl is vannak potencialis belépok, amik ismét csak jot igérnek a vallalatnak. A koérforgas
lathatoan 1dordl idore folyamatosan utanpotlast biztosit.

Fontos, hogy megfelelé hangsulyt fektessiink a sztar kategdria termékeire. A tésztak és a
kekszek piacainak elemzése soran is lathattuk, hogy mar az 5 éves iddsikon is Oridsi
novekedesek varhatdak. A jelenlegi termékkinalat nem elégséges ezen lehetdségek
kihasznalasahoz, igy erdsen javasolt:

e (] termékek bevezetése: kiilonb6z6 1j formaju és tartalmu (tojasos) tésztak, mas izesitésii
kekszfélék

e (] termékcsaladok bevezetése: toltott tésztak, instant termékek

8. Kovetkeztetesek - Stratégiai dontési pontok

Stratégia Stratégia Stratégia
analizis valasztas implementéciéja

il ?

+ Vallalatok csak
névénytermesztésre valo
specializalodasajavasolt
+ Nem javasolt integralni

Novény-

. Névekvo hatékonysag, varhatéan
termesztes

stabil arak,

« Orlési tevékenységre fokuszalé
vallalat szamaranem indokolt a
piacralépés
* Nem javasolt integralni

Allatallomany fuggvényében ndvekvo
piac (évi 2%, 2015-ig)

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
Konszolidalodott és |
névekvé piac a feldolgozé } Piaci pozicidé megtartasa

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Orlési kapacitasok

Takarmanyipar
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b L e
Bio- | Szamos Uj piacralépd, tékeigényes « Tékeerds, termesztéstis integrald
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| névénytermesztokintegraljak * Nem javasolt integralni
e F
1
Gabona : A 2009-es 3 millié tonnas netté export Fekete-tengeri kikétd altal elérhetd Kézeéptavon (2015-ig)a
kereskedelem '  éves 20%-os ndvekedése 2015-ig piacok felé térténd orientalédas tevékenységintegralasajavasolt
1
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Az elso fejezetben bemutatott stratégiaalkotasi modellt alapul véve 0sszefoglajuk az

modjat.

Noévénytermesztes.

Stratégiai analizis: az elkovetkezendé években novekedni fog az &gazat hatékonysaga,
emellett pedig nem varhatoak nagy aringadozasok. Novekedni fog a term6foldek kihasznaltsaga.

Stratégia valasztas: Egy olyan vallalati modellt miikkodteté cég mint a Boromir, a piaci
clorejelzések ismeretében nem tud hozzaadott értéket generdlni a novénytermesztés
integralasaval. Meglatasaink szerint a kizarolag novénytermesztésre specializalddott vallalatok
érhetnek el kiemelkedd sikereket ebben az dgazatban.

Stratégia implementacidja: Nem javasolt a vallalatnak novénytermesztési tevékenységbe
belefogni, emiatt nem is beszélhetiink implementalandé stratégiai 1épésrol.

Takarményipar

Stratégiai analizis: Az agazat er6sen fligg az allatallomany létszambeli alakulasatol. Ez
alapjan elmondhato, hogy éves 2%-0s ndvekedés varhat6 2015-ig.

Stratégia vélasztas: Mivel a Boromir nem foglalkozik Aallattenyésztéssel, a
gabonavertikum mas részeiben bonyolitja le lgyleteit, nem indokolt szdmara a piacralépés a
takarmany agazatban

Stratégia implementacioja: Nem javasolt a vallalathak takarmany eléallitasi
tevékenységbe belefogni, emiatt itt sem beszélhetlink implementalandé stratégiarol.

Malomipar

Stratégiai analizis: Ebben az agazatban piacvezet$ szerepet tolt be a Boromir, piaci
kornyezetére jellemzo a konszolidacio és az ezaltal kialakitott er6s verseny. Tovabbi novekedés
varhato, a feldolgoz6 dgazatok inputkeresletének kdszonhetden.

Stratégia vélasztas: A piaci kdrnyezetet figyelembe véve a cél a piaci pozicié megtartasa
¢s folyamatos erdsitése.

Stratégia implementacioja: A kapacitasok folyamatos bévitése, szem el6tt tartva a piaci

ndvekedési litemet.
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Biolizemanyag

Stratégiai analizis: Lévén szd egy 1j iparagrol, szamos 0j belép6rol beszélhetiink. A
befektetés igencsak tékeigényes, és tény az is, hogy jellemz6en névénytermesztéssel foglalkozd
véllalatok integraljék.

Stratégia véalasztas: Mivel a Boromir nem névénytermesztd vallalat a core-business-t6l
tal nagy eltérest jelentene szamara a biotizemanyag-iparba valo belépés.

Stratégia implementacidja: Nem javasolt a vallalatnak biolizemanyagok gyartasaba
kezdeni, igy szintén nincs relevancidja implementélando stratégiarol beszélni.

Gabonakereskedelem

Stratégiai analizis: Romania az elkdvetkezend6 években erds nettd exportdr lesz. 2015-ig
a nett6 export mértéke éves atlagos 20%-o0s névekedést fog felmutatni.

Stratégia vélasztas: Gabonakereskedelemmel foglalkozd véllalatnak mindenképpen
javasolt a Fekete-tengeri kikoto altal nytjtott lehetéségeknek a kihasznalasa. Az innen elérhetd
nettdé gabona importdr orszagok kereslete folyamatosan ndvekedni fog az elkdvetkezendd
években.

Stratégia implementécidja: Javasolt a Boromirnak a gabonakereskedelem integralasa a
tevékenysegei kdzé.

Siitéipar

Stratégiai analizis: Az eurdpai atlagon fellli fogyasztas tovabbra is ndvekedni fog a
stitéipari termékeket illetden.

Stratégia valasztas: A piaccal Iépést kell tartani a Boromirnak, hogy ezt a biztos
jovedelemforrast ne veszitse el.

Stratégia implementacidja: Konkrétumokban beszélve, a kapacitasait bdviteni kell a
vallalatnak, a piaci ndvekedéssel 6sszhangban. A folyamatos mindségi javulas is elengedhetetlen
tényezo.

Tésztaipar

Stratégiai analizis: A tovabbfeldolgozo6 agazatok koziil ez a piac all a legnagyobb
novekedés elétt. Ot éven beliil a tésztaipari termékek fogyasztasa meg fog duplazédni.

Stratégia valasztas: Barmely malomipari vallalat szdmara az ideélis stratégia a hirtelen

fogyasztas novekedésre valo felkészilés.
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Stratégia implementacidja: A Boromirnak ndvelni kell a tésztaipari kapacitasait, a

crer

Edes és sos termékek piaca

Stratégiai analizis: A piacon a nemzetk6zi szereplok dominalnak, mint példaul az
InterSnack vagy a PepsiCo. A fogyasztas varhatéan 55%-al fog ndvekedni kézéptavon.

Stratégia valasztas: Elsédleges szempont a volumenben valdé ndvekedés és a branding

megerdsitése. Kiilonb6zé markak 1étrehozésa javallott a szektorban.

crer

bévitse, kiilon markakat indokolt 1étrehoznia tradicionalis illetve prémium termékek szamara.
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10.Mellékletek

1. Melléklet (Relevansabb eurdpai orszagok gabona mutatoi)

Roviditések:
Sz.t.= Ossz szantoteriilet
nagysaga (ezer ha)
O.t. = Osszesen betalkaritott
gabonatermes (ezer t)
Ter.atl. = Termesatlag (t/ha)
Ex = Osszes export (ezer t)
Im. = Osszes umport (ezer 1)
Szt=18443
0.t=064.955
Ter.atl. = 7,02
Ex.=32.913
Im=2,392

%

Q

0 <°
Szt=11877 Szt=852
0.t=45.988 0.t=3.148
Ter.atl.. = 6,74 Ter.atl.. = 5.65
Ex=13.871 Ex.=300
Im=9.420 Im=231

Szt=12.502

[

O.t= 26.667 Szt=121.574
Ter.atl.. = 3.15 O.t= 82117
Ex=1.430 Ter.atl.. = 1,91
Im=2.036 N Ex=14.232
Im=1.531 L
e Szt= 32434
O.t= 38.280
Ter.atl.. =2.72
0 Ex=12.583 — =
=226 §Z.t.— 8.553
0.t.=14.900
Ter.atl.. = 2,79
Ex.=1.825
Im=1.114
/
Szt=3.050
0.t=5.350
Ter.atl.. = 3.73
Ex.=1.962
Im=91 -
—
Szt=1.377
O.t= 3.355
Ter.atl.. = 4,30
Ex.=1.,236
Q ° m=366 I
Szt=4.592 $z.1.=3.299
Ot=14.139 0 O.t= 7.905
Ter.atl.. = 4,92 Ter.atl.. = 3.93
Ex=6.294 —— Ex=1.152 m
Im= 241 = Im=63

(Forrés: sajat szerkesztés Eurostat, FAOstat és INS adatai alapjan)
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2. Melléklet (Vezeté malomipari szereplok lokalizacioja Roméaniaban)

-
[ mopan _ g«

Vel & Pitar

o GALMOPAN

Vel & Pitar
brutar

Col dindii

(Forrés: sajat szerkesztés)
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3. Melléklet (A Boromir Csoport tulajdonosi strukturaja)

Boromiz Constantin

Boromiz Gheorghe ‘ Boromiz Mariana

Frintu George

Ureche Mircea

11%
36% S.C. Boromir Ind S.R.L. 3%
Ramnicu Valcea 16% 34%
61,48% 65,04%
6,75% 67,46%
5.C. Boromir Prod S.A. 5.C. AmylonS.A. S.C. Moara CibinS.A. S.C. ComcerealS.A.
Buziu Sibiu Sibiu Ramnicu Valcea
99,60% 49,66% 91,91%

S.C. Eurostar
Invest S.R.L.
Buzdu

65,97%

S.C. Boromir Pan S.A.
Buziu

22,22% 99,21%\[

S.C. Hard Wood
S.R.L.
Ramnicu Valcea

S.C. Pan MedS.R.
Medias

74,8%

L

8,08%

S.C. Comcereal S.A.
Sibiu

(Forrés: sajat szerkesztés, Broker S.A. elemzés, BVB, ZF adatai alapjan)
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