SZEGEDI Zoltan

ESETTANULMANYOK A VEZETOKEPZESBEN

ES TOVABBKEPZESBEN

- A Hungaromilk esete -

Folyoiratunk 1997. évi 6. szdma a Vizual Kft. esetét ismertette. Uj szerz6nk a Hungaromilknél térténteket
mutatja be abbdl a célbol, hogy szaporitsa az oktatok rendelkezésére allé esettanulmanyok szamat.

Ma mar egyre kevesebb sz6 esik az esettanulmanyos
oktatasi mddszer erdsségeirdl és gyengesegeirdl.

A modszer lényege, hogy a résztvevék - életszagl
kdrnyezet megismerése utan - ugyanazon ismeretek bir-
tokaban egyltt vitassdk meg az adott vezetSi dontési
dilemmakat. A lényeg kevéshé a konszenzusra jutason
van, hiszen tudjuk, hogy nagyon ritkan van egyetlen ,,j6“
dontés, sokkal inkabb az egyes dontési varidnsok
elényeinek és hatranyainak megvitatasan. A cél ezaltal
gyakran kett6s lehet: az Uj ismeretanyag mas maodon
torténd elsajatitasa, ill. a dontési készség fejlesztése. A
kovetkez6kben bemutatott esettanulmany ezt a célt pro-
balja meg szolgalni.

A Hungaromilk*

1994. szeptember 11-én, egy ver6fényes kora 6szi vasar-
napon Taréssy vezérigazgatdé gondterhelten szircsélget-
te délutani kavéjat. A holnap reggeli szakérti bizottsagi
tlésre gondolt, ahol cége, a HUNGAROMILK piaci
helyzetérdl kell majd szdmot adnia. Eszébe jutott, meny-
nyivel egyszer(ibb volt az élete, s nagyszer(ibbek a va-
sérnapjai, amikor 1972-ben frissdiplomas vegyészként

* A tanulmany nagyrészt a Dcltaco Uzletviteli Tanacsadé Tar-
sasdg tanacsadoival (Gabor L&szl6 és Keleti Zsolt) folytatott
megbeszéléseken, az altaluk rendelkezésre bocsatott adatokon,
informéaciokon alapul. A mellékleteket is a Deltacon tanéacs-
adoi allitottak ossze.

laboransi allast kapott mostani cége jogel6djénél. Sem
akkor, de még tiz évvel kés6bb, miiszaki fejlesztési osz-
talyvezet6ként sem gondolta volna, hogy egy Ujabb
évtized maltan a legtobb problémat olyan, szamara ide-
gen dolgok, mint a ,vev6alloméany finanszirozasa“,
»piacszegmentacio” és ,,termékpozicionalas“ vagy ,.kar-
potlési jegyes apport” jelentik majd.

A szakeért8i bizottsagi ulés (amire a vallalati tdul6t
egész napra lefoglaltdk) nehéznek igérkezik. A bizottsag
tagjait a vezet6ség javaslatara & kérte fel. Ezek elismert
gazdasagi szakemberek, kozottik egy gazdasagpolitikus,
két egyetemi oktatd, egy bankar és egy élelmiszeripari
tanacsad6 ceg vezetbje. A tejipart részleteiben nem is-
merik, am talan éppen ez - a szakmai vaksag hianya - fog
segiteni az Otletekben. Az Ulésen jelen lesznek a vallalat
fels6 vezet6i is.

Jollehet, az egyetlen napirendi pont a piaci helyzet
elemzése, TUrdssy biztos benne, hogy a vitaban elenged-
hetetlendl beszélni fognak két, a vezet6ket mar régota
foglalkoztatd kérdésrél.

Az egyik egy Uj, korszer(i termékcsalad kifejlesz-
tése, amit a konkurens kilfoldi termékek megjelenése, és
az ezaltali piacvesztés indokol. A masik egy marketing
stratégia kialakitasa, valamiféle jov6kép felvazolasa, ami
a vallalati részteriiletek gyakran ellentétes iranyultsagd
érdekeit prébalnd meg egy kdzds cél iranyaba felso-
rakoztatni. A vezér ezt szlik kérben néha a ,,Menekiilés
elére” stratégiajaként emlegeti.
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A ,,Hungaromilk* vallalat torténete

A ,Hungaromilk® vallalat 1949-ben alakult ,,Csat Me-
gyei Tejipari Vallalat“ néven, egy - a megyekdzpontban
levl - tejizemmel. 1952 és 1954 kozott harom Ujabb
tzemmel bdvilt a vallalat. Ezek a megye kisebb varo-
saiban ma is mikddnek, s mint ahogy kezdetben, ma is
napi tejtermék, sajt, illetve poritott termékek el6allita-
séra alkalmasak.

1968-ig a vallalat tevékenységi terliletét szigordan
korlatoztak a megyehatarok, s feladata a tejbegydijtés, a
megadott terv szerinti feldolgozas és a kiskereskedelmi
egység felé torténd kiszallitas volt.

1968 utan a vallalat nagyobb jatékteret kapott annak
ellenére, hogy termékeinek jelent8s része a rogzitett ar-
kategoriaba tartozott. A cég az ezt kovetd évtizedben élte
aranykorat. Sok jo szakember kerilt a vallalathoz, akik
egy-egy kulfoldi atjukrol visszatérve Uj impulzusokat
hoztak magukkal, pl. a termékfejlesztésre vonatkozoan.
Ekkor fejlesztették ki pl. a Turé Rudit, ami hamarosan
orszagos népszerliségre tett szert. (Sajnos, ennek gyar-
tasara mas tarsvallalatok is radlltak, mivel a terméket nem
szabadalmaztattdk.) Az Uzemeket is ekkor, az 1970-es
évek masodik felében Ujitottak fel. Ekkor jottek létre az
akkori id6szak szinvonalat tiikr6z6 modern Uzemek,
Osszesen napi 550.000 liter kapacitassal. (Az azéta eltelt
idében jelents feldjitasra, talakitisra sajnos nem jutott
pénz.)

Az atalakulasi és privatizacios folyamat soran a val-
lalatot - més megyei tejipari vallalatokkal ellentétben -
siker(ilt egyben tartani. 1992 végén a cég részvényeinek
51 %-a kiils6 pénziigyi befektet6k, a menedzsment és a
dolgozok alkotta konzorcium kezébe kerillt.

A Felugyel6bizottsag ekkor bizta meg Turdssy Gy6-
z6 akkori termelési igazgatot a vezérigazgatodi feladatok
ellatasaval. Turdssy gbzerdvel latott munkahoz: bankok-
kal targyalt, a j6 szakemberek megtartasan faradozott, s
ha kellett, lobbizott. A HUNGAROMILK nevet is 6 talal-
ta Ki.

A cég létszdma az elmdalt &t évben kb. negyven %-kal
csdkkent, jelenleg 640 f6. A szervezeti felépités csak
keveset madosult (lasd 6. melléklet). A termékstruktira
sem sokat valtozott: van tobb olyan termék, amelyet
parhuzamosan két (izem is gyart. Sem beruhéazasra, sem
termékfejlesztésre nincs pénz (kivéve a Tejipari Kutatd
Intézett6l vasarolt néhany licencet), pedig a modern kiil-
foldi termékek el6zonlotték a piacot, a keszty(it el6bb-
utébb fel kell venni.
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Nagy problémaét okoz a magas - hitélancot igényl6 -
szallitdsigényesség, és az is, hogy a kiszallitdsok
nagyrészt kozvetlenil a kiskereskedelmi vallalatokhoz
(boltok) torténnek, amelyek egyre igényesebb, ponto-
sabb szolgaltatast kovetelnek. (Elosztd kereskedelem
ebben az iparagban nincs Magyarorszagon. A jév6ben
azonban - féként Budapesten - tejipari nagykereskedelmi
vallalatok kialakulasa is varhato).

A cég oriasi sajat kozati jarm( kapacitassal rendelkezik.
Ezek a jarmivek azonban mar nagyrészt nullara irédtak,
rdadasul - a megvaltozott feladatokhoz - tdl nagyok is.
Egy 6t tonnas IFA-t ma mar nem lehet a belvarosi boltok
teritésére hasznalni. Hianyzik az 1tonnas (specialis terit6)
és a 15 tonnas (a budapesti, ill. a nagy kereskedelmi
halézatok - Profi, Meinl, Meré - szallitdsaihoz idealis)
jarm.

A nyerstej Osszegy(ijtése is problémas: nincsenek ter-
moszkocsik. s a nagy tankautdk technikailag rossz felsze-
reltségli, kis mennyiségl begydjtéhelyeket kell, hogy kor-
jaratra flizzenek. A tej gyakran 6t oréat is 16tykol6dik a nagy

nyari melegben.
A ,,Hungaromilk* miikodési terilete

A hazai piac még mindig ,,megyékre van bontva“, ahol
legtobbszor a volt megyei tejipari vallalatok utodszerve-
zetei dominalnak. A Hungaromilk az orszag harmadik
legnagyobb, &sszességében mintegy 800.000 lakost t6-
morit6 ,piacan” mikodik. A népesség egyharmada a
megye két nagy, 100.000-nél nagyobb lélekszami tele-
pllésén él, méasik harmada 6t kézepes méretl varosban
talalhatd, az ezen felli rész nagyobb hanyada viszonylag
kicsi (egy-két ezer, esetleg csak par szaz f6t szamolo),
elszort telepilésen lakik.

A région kivuli piacok kozil Budapest a legjelen-
t6sebb, joI megkozelithetd, 150 km-re talalhaté a Hun-
garomilk kdzpontjatél és legnagyobb (izemétdl. Ezen
kiviil a szomszédos megyékben tovéabbi kett, 100.000-
nél nagyobb lélekszamU teleplilés talalhatd. (A lakossag
demografiai jellemzdi, jovedelme, fogyasztasanak szer-
kezete a haztartasstatisztikai kiadvanyokban jol nyomon
kovethetd. Néhany jellemz& véllalati tablat a mellékletek
mutatnak be.)

Az elmuilt néhany évben a piaci igények jelent6sen
dtalakultak. A kulfoldi t6keer8s cégek agressziv marke-
ting munkaja (Parmalat, Danone), vagy massziv ,el-
arasztasos* technikaja (Sudmilch. ZOT) mellett eltérpil a
nyolcvanas évek konkurrencia ,,harca“, amikor csak a
szomszédos megyék szemtelenkedtek be egyszeregy-
szer a piacukra.
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Sovanka Nandor, a kereskedelmi igazgaté a minap ki
is fakadt: Nem tudom, mi (t6tt az emberekbe! Senki nem
veszi a 10 Ft-os poharas joghurtot. Ezt megértem. De itt
van a gyumolcsjoghurtunk 22 Ft-ért! Ezt sem veszik.
Mindenkinek a Starfucht gyiimOcsjoghurt kell 85 forin-
tért! Még mondja valaki, hogy egyre szegényedik ez az
orszag!

Az igazgaté persze tudja, hogy a région belil a
fogyasztds szerkezete alapvet6en fiigg a telepilés
fajtajatol és nagysagatol. A nagyobb varosokban vala-
mennyi tejtermék irdnt (beleértve a dragabb, estenként
importbdl szarmazd desszert-, illetve sajtféléket) jelent-
kezik kereslet, mig a kisebb, elszort telepiléseken az
alapvetd és olcso tejtermékeket keresik (zacskoés tej,
tejfol, tard vaj. olcso sajtok, pl. trappista, dmlesztett sth.).

A vasarléerd mellett a fogyasztdi szokasok is saja-
tosan hazaiak: nagy az igény tejfdlre, de pl. turmixokat
senki nem vesz. (Ehhez Sovanka: ,,Még szerencse, hogy
egyel6re csak a kakaot szeretik a magyarok. De meddig
marad ez igy?*)

A régidban eladott napi termékek (tej, tejfol, tard. vaj
és vajkrémek, natlr joghurtok sth.) csaknem mindegyike
hazai aru, ami nagyobb részt a Hungaromilk terméke,
kisebb része (kb. harminc 5%-ban) a Hungaromilk altal
forgalmazott, mas - magyar - tejipari vallalat produktu-
ma. A cél ezzel a valasztékbdvités. A desszert jellegl
(jogjurt, illetve tar6 alapanyagl) termékek - pl. az
Artlroka tarékrém, vagy a joghurthabok - nagyon ledl-
tek. Ezen termékek piaca ugyanakkor nagyon felfutott,
igy az import termékek tarolnak. Az egyetlen Tar6 Rudi
a kivétel (amit pesze mas vallalatok is gyartanak Turbd
Rudi. Szuper Rudi néven), pedig a magyar piacnak ezt a
szegmensét teljes egészében el tudna latni a cég.
(Sovanka szerint a Danone is fontolgatja, hogy beszallna
a Rudi-bizniszbe. ,.Akkor viszont nekiink 16ttek!*

A statisztika persze ritkdn csal: Magyarorszagon az egy
fore jutd tejtennék fogyasztds az elmilt években jelen-
t8sen visszaesett: mig 1987-ben az egy fére juté fogyasz-
tas csaknem 200 kg/év volt, 1991-ben mar csak 168 kg. Ez
a szam azéta még kisebb.

Gazdasagi kornyezet

A piaci koérnyezethez tartoz6 véllalatok nagyon kildn-
félék: A hagyomanyos piacok vallalatainal nagymérték-
ben romlott a fizetési fegyelem. Nagy hataridéket szab-
nak, néha egyaltalan nem fizetnek (lasd: vallalati mérleg).
Megjelentek a spekulansok is: két 6tven ezres tételt rend-
ben kifizetnek, majd a harmadik - ekkor méar milliés -
rendelés utan fizetés nélkil eltlinnek.
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Uj szinfolt a piacon a kereskedelmi hal6zatok megje-
lenése (Profi. Plus, Julius Meinl. Metro vagy Billa). Ezek
viszont keményen diktalnak: gyakran 12 hénapra garan-
talt &rat, késleltetett fizetést kérnek (és kapnak).
Megjegyzés: A termelék nem témorilnek kartellbe. A
verseny a tarscégek kozott is nagy: egyesek igen ag-
ressziv piacpolitikaval, dompingérat alkalmazva mani-
puldlnak, iszonyl veszteségeket halmoznak fel, majd
bejelentik magukat az adoskonszolidacidba.

A gazdasagi kérnyezet masik meghataroz6 része a
bankok m(ikodése:

- A hitelhez jutas altalanos feltételei ismertek:
Jelenleg hosszU lejarat(, beruhazasi hitelhez jutni még a
legjobb addsoknak is szinte lehetetlen. A rovid lejaratd
hitelek kamata noveked6ben van. az ados fizet6képes-
sége alapjan 28-31 % kozott mozog.

- A bankok &t-tiz napot is Ulnek az &tutalt pénzen,
ami jelentds pétlolagos forgotékét igényel.

Versenytarsak

A megyén belil a Hungaromilk korabbi monopol hely-
zete a tejtermékek értékesitésében megszlint. Tejtermé-
kek el6allitdsaval azonban ma meég a Hungaromilken
kivil csak két kisebb, tehenészetre telepiilt Uzem fog-
lalkozik, melyek els6sorban zemikhoz kozel, néhéany
kozepes, ill. kis teleplésre kiterjedé korzetben teritenek.

A nagyobb varosokban az emlitett kis lizemeken Ki-
vil a szomszédos megyék hasonld kis lizemei, valamint
az egyik Un. tarsvéllalat szallit be (ez utdbbi els6sorban
desszert jellegl termékeit értékesiti kdzvetlentl).

Ujonnan megjelent versenytars a Parmalat, amely
tartés, dobozos tejet szallit az egész régidba, valamint a
Danone, amely elssorban tejfolt, joghurtot, kefirt terit
sajat halézataval. Ezen kivul import termékek (desszert
termékek és sajtok) kereskedelmével foglalkozik az
orszagos halozattal rendelkez6 Alfa Rt.

A versenytarsakra vonatkoz6 gazdalkodasi adatok
nem ismeretesek. A 7.-5. melléklete.k viszont bemutatjak
a HUNGAROMILK teljesitményeit, koltség- és ered-
ményadatait.

A ,,HUNGAROMILK* pénzlgyi helyzete

Az éaltalanosan tapasztalhato fizetési fegyelem romlésa
sulyosan érinti a Hungaromilket: vev6allomanya egy havi
forgalmanak megfelel6 6sszeg, atlagosan 450 millié
forint, ezen belll a hataridén tdli kintlev6ség allomanya
atlagosan 220-250 millio forint.
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A cég mint vevd joval szigoribb feltételeknek
kénytelen megfelelni. A szallitmany csak szadzhatvan-
szaznyolcvan millié forint, ami egyrészt annak tudhato
be, hogy a fontos tejtermeléknek a cég elleget is fizet, de
az alapanyagért folyé verseny miatt a tobbi tejszallitd
felé valo tartozdsat is id6ben kiegyenliti. Ezen kivil a
szallitdk egyre nagyobb része csak készpénzes fizetést
fogad el.

A vevéallomany finanszirozasa oriasi terheket ré a
Hungaromilkre, a jelenlegi harminc % korili hitelkama-
tok mellett ez évi kb. 135 millié forint kamatterhet jelent.
Ezenkivil a magas vev6allomany miatt a cégnek gyakran
komoly gondjai vannak a széllitéallomany id6beli
kiegyenlitésében

A szakért6i bizottsag ulése

A szakért6i bizottsagi Ulés jo otletnek bizonyult. Min-
denki kiontotte a szivét, ugyanakkor igyekezett egyitt
gondolkodni a megoldason. Az alaphangot a véllalataik
adtdk meg azzal, hogy elpanaszoltdk a konkrét prob-
Iémaikat:

»Hianyzik a horizontélis koordinaci¢“ - mondta
Vigyazé Ben0 gazdaséagi igazgatd. Szerinte a munkaligy
két-harom napos munkaval készit el egy kimutatast a sta-
tisztikai osztaly részére. A statisztikusok ezt megkapvan,
Ujabb két-harom napos munkaval visszaforditjak azt az
eredeti allapotra. ,Mellékesen legyen mondva, hogy a
holgyek a két osztalyrél igen joban vannak. Ha megfazott
valamelyikiik kiscicaja, azt azonnal tudjak, hiszen minden
nap egyditt ebédelnek. “

»,Ha egy aru elhagyja a kaput szallitélevéllel, ez
mar teljesités az Uzemegység szamara“ - séhajtozott
Vasuta Viktor szallitdsvezet6. Valaki mormogott, hogy a
soférok is a kiszallitdisok mennyiségében, s nem a bevé-
telek nagysagaban vannak motivéalva. Emiatt gyakran a
hibés arut is megprobaltak elsutni. (Ugy néz ki, legfeljebb
a pénzilgyi osztaly érdekelt abban, hogy fizet-e a vevl
vagy sem.)

, Termékmenedzseri rendszert kellene kialakito-
niuk*- séhajtott Mezey EI6d, az 1 lizemegység vezetlje.
Régton vélaszoltak is neki, hogy az Y-tej sajtmenedzsere
is igen szorgos ember: elinditotta tobb milliés PR-
akcigjat. ,,Kildd be harom sajtunk cimkéjét és nyerhetsz
egy siofoki hétvégét.“ A kampéanyra hatvan vevd reagélt.
Elhangzott az is, hogy a termelés nem all hivatasa magas-
latan, és hogy Drotos Kazmér - a kalfoldi dtjan tartdz-
kod6 termelési igazgaté - nem operativ ember. Csak a
mszaki fejlesztés dolgaival foglalkozik.
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Ezutan egy Ujabb téma kovetkezett, a vallalati mar-
keting stratégia, amelyhez igen sokan hozzéaszoltak.
Hianyoltak, hogy a vezér nagyon kevés gondot fordit erre
a terliletre, ill. a stratégiai jellegl kérdésekben egyediil
dont, azokat nem viszi a vezet8i értekezlet elé.

Romvari Zoltan, a BKE Kiilgazdasagi Tanszékének
oktatdja szerint jo lenne irasba foglalni a cég marketing-
gesnek. Beszélt a marketingmix elemeinek tudatosabb
alakitasarol, s arrél, hogy a cég ,,Miben legyen mas*,
mint a tobbiek. Fiatal marketinges és logisztikai szakem-
berek bevonasat javasolta a vezetésbe.

Kollégaja ratromfolt, hogy egységesiteni kellene a
rendelésfelvételt és a vevdkiszolgalast. Nincsenek meg-
hirdetett normak, igy a vev6 sem az id6t, sem a mennyi-
séget/mindséget illetéen nem tud bizton szamolni az aru
érkezésével.

Gabor Zsolt, a Bétaco Tanacsadé cég vezetbje a szer-
vezetfejlesztés fontossagara és a termékpolitikdra 6ssz-
pontositott. Ez utébbirdl komoly vita alakult ki. Mezey pl.
kijelentette, hogy ,,A tejfél a legjobb termék. Ehhez
értlink a legjobban, gyartéeszkdzeink, szakismereteink is
ehhez vannak, ezt kell tovabbfejleszteniink.* A korabban
emlitett kiilonleges sajt szerinte nagy csapdat rejt: hosz-
sz( az érési id6, és ez igen hosszU pénzlekotést jelent.
Raadasul nincsenek megfelel§ taroldink (és tapaszta-
lataink) sem.

A legutols6 témakor a logisztika volt. Vigyazé Bend
nyitott azzal, hogy jol megfigyelhetd a trend: a hazai pia-
con megjelend kilfoldi versenytarsaknak - miel6tt bar-
mibe belekezdenének - els6 dolguk ennek a teriiletnek a
rendbehozatala. Nalunk viszont az egyes ,logisztikai“
osztalyok szinte elszigetelten m(ikddnek egymastol.

i Akésztermékraktarakat a kereskedelmi igazgato feli-
gyeli. Hozza tartozik a rendelés feldolgozasa és a
szamlazas is.

> A széllitds viszont Drdtos Kéazmérhoz tartozik
ugyanugy, mint az anyaggazdalkodasi osztaly.

I A jarmivek karbantartasat ugyanakkor az Uzemek
végzik, igy ezek a kdltségek Oket terhelik.

A szétaprozottsadg miatt a logisztikai koltségek mind
mashol bdjnak meg, nehéz az 6sszesitésik is, nem is
beszélve a logisztikai optimum meghatarozasardl. Ugy
gondolja, ha mar a stratégiarol beszéltiink, at kellene gon-
dolni a logisztikai stratégiat és a ezzel kapcsolatos
szervezetfejlesztést is.

Sovanka Nandor kissé epésen jegyezte meg. hogy az
elmalt hasz évben volt mar néhany szervezetfejlesztési
kampany a vallalatnal. Mindegyik igen nagy anyagi és
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féként erkolcsi veszteséggel jart. Szerinte nem szerve-
zetfejlesztés kell ide, sokkal inkabb jobb egyuttmiikédés
és jobb informéci6aramlas. Nem lehetne megengedni pl.
azt, hogy az 6 rendelésfelvételi csoportja gyakran
napokig var, mig a pénzigyi osztaly kegyeskedik meg-
adni a kért informaciot egy-egy vevd fizet6képessegérol,
igy nem lehet vevGorientalt kiszolgalast biztositani.

A vita elhGzodott, és olyan sok tertletet érintett, hogy
valaki megjegyezte, miszerint a HUNGAROMILK a
magyar nemzetgazdasag ,,allatorvosi lova“, ami az 6sszes
létez6 betegséget magan viseli. Ezért a résztvevlk
elhataroztdk, hogy hamarosan folytatjdAk a most
megkezdett témakat. Ezt azonban négy céliranyosan
felallitott team keretében képzelik el: az egyik a stratégia
kialakitasat, a masik a termékfejlesztést tlizi majd zaszla-
jara. A harmadik veti dssze a konkurensek és a Hunga-

1. melléklet
A ,,Hungaromilk* felvasarlasi adatai
A Hungaromilk &ltal 1994-ben felvésérolt tej mindsitése kétféle

szempont szerint tortént. Ezek alapjan a tej minGségi meg-
oszlésa és éatlagéra a kovetkez6 volt:

Ezer liter % Atlagar
Komplex
mindsités szerint
Extra: 42.132 38,0 20,52
0] 13.748 124 19,06
o 8.094 7,3 17,04
. 0. 2.772 25 13.01
Osztalyon kivili 1.885 17 10,05
Fizikai
mindsités szerint:
10 35.368 31,9 17,43
1. 0. 6.874 6.2 13.86
Osszesen: 110.873 100,0 18.32

Megjegyzés: Az atlagarak mindségi tAmogatas és felarak
nélkal értenddk.
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romilk arpolitikajat. A negyedik a vallalat logisztikai
rendszerét fogja atvilagitani, mivel végul is kider(lt, hogy
sokan ez utobbit tartjdk a legtdbb kdltséget megtakaritd
teriletnek. Es a versenyképesség miatt ma drasztikus
koltségcsokkentésre van szilkség.

Kérdések az Olvasénak:

1. Vajon mit tartalmazna a Hungaromilk véllalat SWOT
(GYELV) elemzése?

2. Melyek lesznek a f6 megvitatandé problémak a ter-
mékfejlesztési, az arpolitikai, a stratégiai, ill. a lo-
gisztikai teamben.

3. Ha On is a logisztikai team tagja lenne, s egy Ui
logisztikai szervezeti egyseég kialakitasarol vitat-
koznanak. milyen véltoztatdsokat javasolna a Hun-
garomilk szervezeti felépitésében?

2. melléklet

A Hungaromilk Rt. felvésarlasénak és belfoldi
értékesitésének fébb mutatéi 1993-1994

Me. 1993 1994 Val-
tozas
%
Felvasarlas 1000 liter 113136 110873 980
Belftldi
értékesités Folyadék alapon
1000 liter 68901 64,078 930
Belfoldi
értékesités Zsir alapon tonna 2,484 2335 94,0
Fogyasztdi tej 1000 liter/tonna 21,539 20462 95.0
izesitett
készitmény 1000 liter/tonna 2,583 235 900
Tejfol 1000 liter/tonna 2,429 2186 90,0
Joghurt 1000 liter/tonna 1518 1518 1000
Tejszin 1000 liter/tonna 449 359 800
\] 1000 liter/tonna 408 408 1000
Vajkrém 1000 liter/tonna 288 214 950
Tard 1000 liter/tonna 1,225 980 800
Sajt 1000 liter/tonna 488 390 800
Omlesztett sajt 1000 liter/tonna 389 350 900
Tejpor 1000 liter/tonna 1,809 1809 1000
SUritett tej 1000 liter/tonna 661 661 1000
Egyéb
poritott termékek 1000 liter/tonna 45 53 1200
VEZETESTUDOMANY
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SN

5 Anyagkoltség
6 lgénybevett anyagjelleg(i szolgaltatasok
7 Eladott aruk beszerzési értéke
8 Alvallalkozdi teljesitmények értéke
v Anyagijelleg(i raforditasok
9 Bérkoltseg
10 Személy jellegli egyéb kifizetések
11 Térsadalombiztositési jarulék
\ Személyi jellegl raforditasok
Vi Ertékcsokkenési leiras
Vil Egyéb koltségek
VI Egyéb raforditasok
A UZEMI TEVEKENYSEG EREDMENYE
12 Kapott kamatok és kamatjellegli bevételek
13 Kapott osztalék és részesedés
14 Pénziigyi miiveletek egyéb bevételei
IX Pénziigyi miiveletek bevételei
15 Fizetett kamatok és kamatjelleg(i kifizetések
16 Pénzigyi befektetések leirasa
17 Pénziigy miveletek egyéb raforditasai
X Pénzligyi miiveletek raforditasai
B PENZUGYI MUVELETEK EREDMENYE
C SZOKASOS VALLALKOZASI EREDMENY
Xl Rendkivili bevételek
Xl Rendkivuli raforditasok
D RENDKIVULI EREDMENY
E ADOZAS ELOTTI EREDMENY
X1 Adofizetési kotelezettség
F ADOZOTT EREDMENY
18 Eredménytartalék figyelembevétele osztalékra
19 Fizetett osztalék és részesedés
G MERLEG SZERINTI EREDMENY
VEZETESTUDOMANY
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Eredménykimutatas

Hungaromilk Rt.

Atétel megnevezése

Belfoldi értékesités nettd arbevétele
Export értékesités nettd arbevétele
Ertékesités netté arbevétele
Egyéb bevételek

Sajat elGallitast eszkozok aktivalt értéke
Sajat termelésii készletek allomanyvaltozasa
Aktivalt sajat teljesitmények értéke

XXIX. R 1998 04. szam

1993.

3,610.493
1,051,006
4,661,499

60,000

0
0
0

3.004,447
494,174
622,109

4,120,730
136,694

107,403
244,097
65,000
30,000
30,000
231,672

0
80,000

20,000
100,000
-100,000
131,672

0
131,672

52,669
79,003

39,502
39,502

1994,

4,147,826
1,171,277
5,319,103

70,000

0
0
0

3,439,506
574,977
706,210

4,720,693
159,265

125,137
284,402
70,000
35,000
35,000
244,009

0
74,131

0
74,131
-74,131
169,878

0
169,878

61,156
108,722

54,361
54,361

5. melléklet
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