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Vertikalis integracio mint a folyamatos
technolégiai innovacio zaloga

BAZSIK ISTVAN

Kulesszavak: vertikalis koordinacié, kontrollintenzitas, ellatasi lanc, tésztagyartas
JEL-kéd: Q13, 013

OSSZEFOGLALO MEGALLAPITASOK,
KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Az élelmiszeriparban egyre nagyobb jelentGséggel bir a folyamatos ellatas, a meg-
bizhaté mingség, a partnerek megbizhatosaga, illetve a tervezhetd, folyamatos ter-
melés. Ezen igények kielégitésére alkalmas specifikus eszkoz a vertikalis integra-
cio, amely az adott ellatasilanc termelési biztonsagat és mingségi szinvonalat agy éri
el, hogy a rendszerben az integrator magas kontrollintenzitas mellett direkt médon
képes beavatkozni az elvart eredmények elérése érdekében. Magyarorszag és Kelet-
Kozép-Europalegnagyobb tésztagyartdja, a Gyermelyi Holding Zrt. altal 6sszefogott
cégcsoport olyan ellatasi lancot épitett fel, amely teljesen zart vertikalis integraci6t
valositott meg. Az élelmiszer-gazdasagban az ellatasilancok mentén a résztvevok ko-
zottkialakult egyfajta eréviszony, amely a beszallit6é termel6k erés kiszolgaltatottsa-
gat eredményezi, és fesziiltséggel terheli meg az ellatasi lancokat. Erre a probléma-
rais adekvat valaszt nydjthat egy minden fél szamara el6nyos és elfogadott vertikalis
integracio. A vallalatcsoporttdl a szovetkezeti mualtjabol adédoéan soha nem allt tavol
az integracio szellemisége, ennek megfelelGen a technologiai és kapacitasfejleszté-
sek késébbikihasznaltsaganak érdekében mindigisigyekeztek integracio atjan meg-
teremteni a termeléshez sziikséges alapanyag ellatasi és minéségi biztonsagat. Mara
hazankban egyediilalld, teljesen zart vertikalis integraciot valositott meg a cégeso-
port, amely szamos olyan elemet épitett be azintegracié rendszerébe, amely a méltan
hires nagy olasz tésztagyartok sikereit is megalapozzak. A Gyermelyi vertikalis in-
tegracioval ad és adott valaszokat a piacot terhel6 kérdésekre — példaul: alapanyag-
hiany, logisztikaizavarok, kiszamithatatlan aringadozasok —, amelynek eredménye-
ként mind a beszallitok, mind sajat maga sikeres és eredményes lehet, ezzel pedig
hosszi tavon fenntarthato ellatasilanc-struktarat tarthat fenn. Jelen tanulmany el-
sGdleges célja a Gyermelyi cégcsoport térségiinkben egyedi vertikalis integracigjat
mint jé gyakorlatot atfogéan bemutatni.

BEVEZETES

A vertikalis integracié az egyre komo-
lyabba valé piaci bizonytalansagokkal
szemben adott adekvat valasz. Stabil ira-
nyitasi struktirakkal és ehhez kapcsolodd
erdsen ellendrzott, szabalyozott termelési
és gazdasagi biztonsagot nyujtoé ellatasi
lanccal igyekszik felvenni a kiizdelmet a
jelen kihivasaival. A vertikalis és a szoros

ellatasilanc-kapcsolatok ma mar a verseny-
képesség kulcsfontossagu elemei, ame-
lyek eseteként kooperacios elényt vagy az
egytttmiikodésbdl fakado versenyképeségi
elényt eredményez (Fischer et al., 2008).
A vertikalis integracié szdmos pozitiv ho-
zadéka mellett hordoz magaban olyan koc-
kazati faktorokat, amelyek kikliszobolésére
kiilon érdemes figyelni, ilyen példaul az
alapanyag-termelés minGségének a fenn-
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tartasa (Fert6 és Mizik, 2016). Az ellatasi
lancok szerepldi eldonthetik, hogy a prompt
jellegii piacon kivannak boldogulni, vagy
egy vertikalis integraci6 védSernydje alatt
szeretnék gazdasagi tevékenységiiket foly-
tatni. Az integracio lehetGségét ugyanakkor
a felek kozti iizleti kapcesolat id6tartama, a
hasznalt technolbgia 6sszeegyeztethetGsége
és szamos més tényezd jelent6s mérték-
ben befolyasolhatja (Combrisetal., 2009).
Ahorizontalis és vertikalis integracio egyes
kutatdk szerint az ipar 4.0 fékuszpontja,
azaz jelen értelmezésben a vertikalis in-
tegraciot megvalosito szervezetek egyben
az ipar 4.0 teljes értéki szerepl6i (Nagy,
2019; Geissbauer et al., 2016; Miiller et al.,
2017; Kovacs, 2017).

Hogyan lehet egy mez&gazdasagi ter-
melGszovetkezet mellékiizemegységébdl
a kozép-kelet-europai régio egyik legje-
lentGsebb tésztagyartdjava valni? A Gyer-
melyi Zrt. az 1990-es évektdl napjainkig
ezt a sikeres utat jarta be. A cég {6 tevé-
kenysége a tésztagyartas. A szaraztészta
iranti érdeklédést a Covid—jarvany erGsen
megnovelte, igy e termék forgalma a cégnél
2020-21 -ben napi 120-150 tonnat tett ki.
A cégcsoport szaraztésztapiaci szegmens-
ben vezet§ Magyarorszagon, és a termelése
35%-at exportalja. A cég 140 millid tojast
termel évente harom gazdasagban, ezzel a
legnagyobb tojastermel§ is az orszagban.
A tojasok tébb mint felét (75 millié darab)
héjaban, mig a masik felét Iétojas formaja-
ban értékesiti, illetve sajat tésztagyartasa
soran hasznalja fel a vallalat. A vallalkozas
integralt ndvénytermesztéssel is foglalkozik,
mintegy 8800 hektaron folytat ilyen médon
ndvénytermesztést a régidban. Ezen kivil
takarmanytermeléssel is foglalkozik (60
ezer tonna/év) és malomipari tevékenységet
is folytat (140 ezer tonna/év). A vallalatcso-
port jelenleg kozel 500 f6t foglalkoztat, és
elényben részesiti a cég székhelyéiil szolgald
faluban és a telepiilés kornyékén él6k fog-
lalkoztatasat. Mara a Gyermelyi csoport a
vertikalis integracié hazai mintapéldajava

valt, mivel teljesen zart vertikalis integraciot
tudott megvalésitani.

Jelen tanulmany célja a vertikalis ko-
ordindcio és a vertikalis integréacio, vala-
mint az iranyitasi struktirak elméleti ke-
reteinek bemutatasa, tovabba a Gyermelyi
cégcsoport példajan keresztil a vertikalis
integracio gyakorlati megvalésulasanak
vizsgéalata.

ANYAG ES MODSZERTAN

Atanulméany irodalmi forrasok feldolgo-
zaséval ismerteti a vertikalis koordinéacio
és a vertikalis integraci6 elméletét, majd a
Gyermelyi cégcsoporton keresztiil mutat-
ja be a teljesen zart vertikalis integracio
gyakorlati megvaldsulasat. Ez utébbi téma
feldolgozasdhoz a Gyermelyi cégcsoport
szamviteli beszamoloit, kiadott hivatalos
tajékoztatd anyagait és egyéb szakért6i for-
rasokat hasznaltam fel.

Célok:

C1: a vertikalis integréacio elméletének
bemutatasa,

C2: a Gyermelyi cégcsoport vertikalis

A masodik megfogalmazott cél alapjan
az iras igyekszik bizonyitani, hogy a verti-
kalis integraciobol adodé formalis kontroll
mellett, a foldbirtok rendszeren keresztul
egy informalis kontroll is kialakult, amely
abenne szerepld személyek alapjan a verti-
kalis integraci6 kiterjesztésének tekinthetd.
Emellett abbdl kiindulva, hogy a Gyermelyi
cégcsoport a vertikalis integraciot tobb ter-
mékpalyat ativelGen, egységes strukttra-
ban és a kontrollintenzitas tekintetében az
eddigieknél magasabb szintet elérve valo-
sitja meg, a szerz6 azt az elméleti felvetést
kivanja megalapozni, miszerint a vertikalis
integracio j (matrix/multidimenzionalis)
szintje alakult ki a Gyermelyi csoportnal.
Afelvetéssel az iras vitaalapot kivan terem-
teni arra, hogy indokolt lehet-e Uj, a telje-
sen zart vertikalis integracional magasabb
szintl fogalmi kategoria felallitasa.
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IRODALMI ATTEKINTES

Az ellatasi lanc szerepl6i kozotti 6ssze-
hangolt iranyitast és ellendrzést vertikalis
koordinacionak nevezziik (King, 1992).
Az emlitett 6sszehangolas kiterjedhet
mennyiségi, mingségi, arképzési és egyéb
feltételekre (Sporleder, 1992). A vertikalis
integracio elméleti alapvetései kozil ki-
emelkedd jelentGségti, hogy annak elérése
minden esetben egy folyamat eredménye,
nem pedig egy markéns valtas kdvetkezmé-
nye, a folyamat, a ,prompt piac” szerepl6i
statuszatol tobb szakaszban a vertikalis
integracio felé vezeti az adott integracio
résztvevgjét. A hazai tudoméanyos mun-
kak a vertikalis integracio és a vertikalis
koordinéacio fogalmak hasznalataban nem
konzekvens médon jarnak el (Fert6, 1996).
Ez alapjan régziteni sziikséges, hogy je-
len tanulméanyban a vertikalis integracié
alatt kifejezetten az egyes agazati szerepl6k
konkrét termék/termékcsoport elgallita-
sahoz kot6dé ellatasi lancbeli integracidja
értendd.

A vertikalis koordinaci6 Fert6 (1996)
harom f6bb kategoriaba sorolhat6. Az els6
a marketingcsatorna vertikalis szerkezetét
hivatott leirni. Ebben az esetben az egyes
elemzések soran az intézmények és szer-
z6dések lancolataként rajzolodik ki a ko-
ordindcio.

Mas megkozelités a vallalatok szerepére
és motivacidjara koncentral, és ezt vizsgal-
ja. Ebben az esetben az egyes mechanizmu-
sok kivalasztasanak és megvalésitasanak
értékel6-elemz§ feltarasa keriil fokuszba,
amely a motivacio okaként harom ténye-
z6t vizsgal: a technolégiai, a tranzakeios
koltségekre visszavezethet§ és a vertikalis
korlatozasokbol, kontrollokbdél szarmazé
elényoket (Fert8, 1996).

A harmadik tipus szerint a hatékonysa-
gi vizsgalat maga a vertikalis koordinéacio
értelmezése (Szabd G., 2002).

A vertikalis koordinacid iranyitasi
struktudrdit szdmos tudomanyos munka

dolgozta fel. Tébb tanulmany is (Peterson és
Wysocki, 1997; Gellynck és Molnér, 2009;
Raynaud et al., 2005; Schulze et al., 2006)
kiilonboz6 fazisokon keresztiil az azonnali/
teljesen nyilt piactol a vertikalis integraci-
0ig hatarozza meg a koordinacios skalat,
amelyet kontinuumként ir le. E kontinuum
két végpontja az azonnali piac és a ver-
tikalis integracio, illetve a koztes fazisok
— kisebb attittidbeli eltérések mellett — a
laza, informalis kapcsolatoktdl, az irdsban
rogzitett formalis kapcsolatokon keresztil
a vagyoni alapt formalis kapcsolatokon at
szamos formaban jelenhetnek meg (Szabé
G., 2002). Ha a vertikalis koordinacié rend-
szerére mint kontinuumra tekinttink, akkor
az egyes irdnyitasi struktarak az egyedi
esetek. Ezek az egyedi esetek a konkrét ver-
tikalis integraciok, ezeket kell Snmagukban
és egymassal dsszefliggésben is vizsgalni
ahhoz, hogy megértsiik a vertikalis strukti-
rak logikajat (Fertd és Mizik, 2016). Tehat a
vertikalis integracid esetében az integrécio
mint folyamat megfigyelését a kezdetektdl
a teljesen zartta valasig csak az idébeli val-
tozasokon keresztiil, azaz az id6dimenzio
vizsgalataval egyitt tehetjiuk meg. Azaz
a vertikalis koordinacié kontinuumaban
ugyan minden integréacios fazis egyszerre,
egyidGben jelen lehet, de az egyes ellatasi
lancokban megjelend tényleges vertikalis
integracio6 az egyes vallalatok részérél az
adott idGpillanatban, adott ellatasilancban
csak egy meghatarozott médon jelenhet
meg.

Peterson et al. (2001) munkajat alapul
véve a kovetkezd fazisok kiilonithetGek el:

« azonnali /készpénzpiac,

» szerz6déses kapcsolat (specifikicids
szerzGdés),

« kapcsolatalapt szovetség,

« t6kealapu szovetség,

« és végiil a vertikalis integracio.

Az azonnali piac vagy nyilt piac a kl-
s6 koordinéacib ,,szélsd értéke”. Itt a tiszta
piaci folyamatok dominalnak, szerz6dés
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nélkiil, jelent6s kockazattal folyik a terme-
lés és az értékesités. A vallalt kockazatot e
szisztéméban azért viseli a termel§, mert
reményei szerint a piacon, napi aron esetle-
gesen nagyobb nyereséget tud elkdnyvelni,
mint szerz6déses kotott arak mellett, és
ebbdl igyekszik gazdasagi el6nyt kovacsol-
ni. Ezen esetben, illetve ehhez a pélushoz
kozel es6 iranyitési struktarakra jellemz6
az alacsony kontrollintenzitas, mig a ma-
sik poluson talalhaté vertikalis integracio
esetében viszont magas kontrollintenzitas
jellemz6. A két szélsGérték kozott folyama-
tosan haladva a vertikalis integracio felé
egyre nagyobb mértékben né a rendszerbe
kodolt kontroll (Peterson és Wysocki, 1997).
E kategdridban a kereslet-kinalat domi-
nanciaja hatdrozza meg az értékesitési felté-
teleket és az arak alakulasat. Ennek megfe-
lelGen klasszikus értelembe vett kontroll az
Uzleti kapcsolatban nincs, minddssze arrol
donthetnek a felek, hogy kétnek-e Uzletet,
vagy nem, milyen ar mellett hajlanddak
tranzakci6t generalni, és kés6bb meg ki-
vanjak-e ismételni a tranzakciot (Peterson
et al., 2001; Schulze et al., 2006; Gellynck
és Molnar, 2009; Raynaud et al., 2005; Van
der Vorst et al., 1998). Ebben a helyzetben
a termel$ megdrzi azon dontési jogat, hogy
kot-e adott idGpillanatban, adott 4ron iiz-
letet. A vertikalis integraciéban errél a jo-
garol hosszabb-révidebb idére szerz6déses
kotelem mellett lemond a beszallito, az drak
prolongalt id6tartamban lesznek érvénye-
sek, és az elallas joga vis maior kivételével
nem illeti meg 6t (Fertd és Mizik, 2016).
A két allapot kdzott tobb atmeneti fa-
zis is megfigyelhetd, amelyeket kiilénboz8
tartalma és intervallumu szerzédésekben
rogzitenek, azonban az minden esetben
igaz, hogy a vertikalis integracidohoz koze-
litve az integralt szervezetek autonémiaja
csokken. A fuggetlenség feladasa azonban
nem 6ncélt dontés, hanem a piaci kockazat
csokkentése érdekében felaldozott érték.
Az egyes tranzakciok megtérténte utan a
piaci ar és a szerzédott ar kozti kiilonbo-

zetb6l adoddan akar pénzben is kifejezhetd
tényezordl van sz0, azaz a ,biztonsag arat”
fizeti meg ily m6don az integralt fél. Minél
szorosabb egy integracié, annal jobban fel
kell adnia az integraltnak a fliggetlensé-
geét, ezért cserébe pedig csékken a piaci,
illetve gyakran a termeldi és technologiai
kockéazatoknak val6 kitettsége (Fertd és
Mizik, 2016).

A kovetkez6 mérfoldkének a szerzédéses
kapcsolat tekinthetd, amely jellemz&en a
cserefeltételeket rogziti. Ez megnevezésébdl
is jol érzékelhetGen egy jogi kontraktus,
amely jogokat és kotelezettségeket ro a fe-
lekre, igy az abban foglaltak térvényes Gton
érvényre juttathatéak. Az integracioban
résztvevé felek az integracios kontroll esz-
kozével élve befolyasolhatjak a szerz6dési
feltételeket, egyes kvalitativ vagy kvanti-
tativ paraméterekhez kotve 6sztonzékben
allapodhatnak meg stb., igy igynevezett Ex
ante kontrollt gyakorolhatnak. Ex post a
szerz6dés teljesitésének ellendrzése, illetve
a szerz6dés lejarta utan a kapcsolat folyta-
tasénak eldontésén keresztul gyakorolhat6
a kontroll (Peterson et al., 2001; Gellynck
és Molnar, 2009).

A kapcsolatalapu szovetség egyfajta
kolesonosen elényos kapesolatként értel-
mezend§. A részt vevé felek a kapcesolat
alapjait képez§ célkitiizésekbdl eredGen a
hasznot és kockazatot megosztjak. A kap-
csolatalapu szévetségnek harom kiemelt
ismérve van: a kozos célkitlizések rogzitése,
a dontéshozatali mechanizmus ellenérzé-
sének kozos feladatként torténd rogzitése,
illetve a haszon és a kockazat megosztésa.
Az integréacio jelen szintjén a kodzos kont-
roll jelenti az elérelépést a korabbi fazishoz
képest (Peterson et al., 2001; Gellynck és
Molnar, 2009; Martin et al., 1993).

A negyedik fazis, azaz a t6kealapu sz6-
vetség és a kapcsolatalapl szévetség kozott
a f6 kiilonbség az, hogy belép a rendszerbe
egy szervezet, amely jogi értelemben 6nallé
identitassal rendelkezik, és az integracié
tagjaitol ily médon elkiilénil. Ez a tarsasag
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bonyolitja le az integracio altal végrehajtott
tranzakciokat. Erre példaaz agrariumban a
mezdgazdasagi szovetkezet mint miikodési
forma. Ebben az esetben mar rendkivul
er6s kontroll figyelhet6 meg, azonban a
felek minden 6nkorlatozo6 déntésiik mellet
is jogi, gazdasagi és egyéb értelemben 6n-
allbak, ennek megfelelGen a szovetségb6l
egyéni dontésliknek megfelelGen kival-
hatnak, bar a kdzdsen Iétrehozott 6nallé
szervezet (pl.: szovetkezet) és ezzel egyttt
a gazdasagi érdekek er6sen megnehezitik
ezt. Ebben az esetben a szoros kontrollt a
fliggetlen szervezetben meglévé tulajdonosi
jogokon alapul6 jogok hatarozzak meg, a
kontroll stlypontja egyértelmten eltolodik
az ex post folyamatok iranyéaba.

A vertikalis integracio6 pedig az integ-
raci6 végsé legerdsebb szintje. Ebben az
esetben atranzakcio tagjai egy szervezetbe
tomorilnek valamilyen médon, ezzel egy
egyértelmd ala-folé rendeltségi viszony jon
létre. Formajat tekintve lehet ez egyestilés,
felvasarlas, meghataroz6 mértéki tulajdon-
szerzeés stb., az integracié szempontjabol
nem az eggyé valas mikéntje, hanem a hi-
erarchikus viszonyok kialakulasa a Iényegi
elem, illetve az, hogy a kontroll gyakorlasa
egy szervezeten belll centralizaltan torté-
nik (Peterson et al., 2001; Gellynck és Mol-
nar, 2009; Raynaud et al., 2005; Schulze
etal., 2006; Webster, 1992).

Tehat a vertikalis integracio a centrali-
zalt kontrollon keresztiil éri el az integréaci-
0t, és ezt a kontrollt az integracioban részt-
vevlk stratégidjuk egyik legf6bb elemeként
minden korilmények kdzott prioritdsként
kezelik, valamint a hierarchiaban elfoglalt
helyiiknek megfelelGen juttatjak érvényre.
Amennyiben ez megval6sul, valédi hierar-
chiarol beszéliink. Ezen a ponton a sajat
tulajdon mar nem biztositja a szervezet
egyediségét, 6nalldsagat, a vertikalis integ-
racio egy centralizalt déntéshoz6 rendsze-
ren és az ugyancsak centralizalt kontrollon
keresztiil erételjes iranyitasa alatt tartja az
egyes szegmenseket és tevékenységiket.

Kiemelendd, hogy a vertikalis integracid
esetében az integracioban résztvevik feletti
kontroll nem a totalis tulajdonjog birtoklasa
alapjan keletkezik, hanem az alapjan, hogy
a kontroll olyan szintje alakul ki, amely a
tulajdonjogot elérd vagy akar azt megha-
ladé mértékben bir befolyassal az egyes
szervezetekre.

Amennyiben pedig a vertikalis integra-
ci6 a résztvevlk altal folytatott tevékeny-
ség soran keletkez6 aruk termékpalyajanak
minden fazisaraKkiterjed, teljesen zart ver-
tikalis integréciorol beszélhetlink (L. dbra).

A legtdbb agrar-élelmiszeripari termék
esetében a termék elkésziiltéig tobb dimen-
zio is direkt médon befolyasolja a termék a
végs6 minGségét, azaz a termék mindsége
a vertikalis lancok kiilonb6z6 szakaszai-
tol fiigg, a beszallitoktol a mezdgazdasagi
termelGkon keresztiil egészen a zar6 feldol-
gozasi fazis teljesitéséig. Masképpen fogal-
mazva, a végs6 minéség a markatulajdonos
és a tobbi érdekelt fél egymast kiegészit
dontéseinek eredménye (Raynaud et al.,

I.abra
A teljesen zart vertikalis integracié elméle-
ti struktaraja
(The theoretical framework of fully closed
vertical integration)

Vertikalis integracié

Forras: sajat szerkesztés
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2005). Ez pedig a szoros minGségi kont-
rollon alapuld egyiittm{ikdést 6sztonzi.
Ajelen tanulméanyban vizsgalt Gyerme-
lyi cégesoport — mint az késébb részletesen
taglalasra keriil — egy mezGgazdasagi ter-
melGszovetkezet mellékiizemegységeként
indult, és a rendszervaltozast kovet§en fo-
kozatosan vette fel a jelenlegi struktlrajat.
E folyamat soran alakult ki a teljesen zart
vertikalis integraci6 rendszere. Ebbdl ado-
déan a modern megkdzelitésekt6l némileg
eltérd, illetve a szovetkezeti egylittmiko-
dést el6térbe helyezd kutatési teriilet rovid
emlitése is sziikséges, mivel a cég multjabol
eredd, egyes, sajatos integraci6s motivumok
eredetére lehet ezzel ravilagitani. (llyen
példaul a dolgozdk és a beszallit6i kor egy
részének kisebbségi tulajdonosi allapota.)
Az agraragazatban végbemend vertika-
lis integraciot Sarandi 1986-ban kiadott
konyvében lényegesen egyszertibben ko-
zelitette meg. Két kategoriat allitott fel. Az
els6 az integraci6 tulajdonba vétel Gtjan, a
maésodik az integracid szerzédések utjan.
(E kategoridk kombinacidjaval élve alaki-
totta eredetileg az integracios rendszerét a
Gyermelyiis.) A szerz&déses kapcsolatokat
vizsgalva megéllapitotta, hogy a mezigaz-
dasag esetében a termékek értékesitésé-
hez kapcsolddoé szerzédések és a kialakulod
integracioban a szovetkezetek a termelGk
onvédelmi mechanizmusa alapjan spontan
kialakuld szervezetekként a kereskedelmi
és ipari t6ke intervenci6ja ellen védhetik
a termel6t. Ugyanakkor a belsé (vezetSk
altal szervezett) intervenciot mint a Gyer-
melyi gazdasagi tarsasagga alakulasanak f6
mozgatorugdjat és tulélésének, st késGbbi
felemelkedésének zalogat akkor és ott még
nem lathatta. A szerz6déses kapcsolato-
kat intervallum alapjan is felosztotta, és
azid§ el6re haladtahoz kototten a vertika-
lis integraci6 erdsodését allapitotta meg.
A szerz6déseket is kategorizalta, mégpedig
aszerint, hogy az integrator milyen mély-
ségig avatkozik bele az agrargazdalkoddk
alapanyag-termelésébe, és ez alapjan ter-

mékértékesitési és termeltetési szerz6déses
viszonyt kiilonitett el a termelSk fiigget-
lenségének szintje szerint (Sarandi, 1986).

EREDMENYEK

A tésztagyartas helyzete

A vilag kereskedelmi célu tésztater-
melése 16,95 millié tonna volt 2021-ben
(IPO, 2022), a 2018-as év soran a vilagelsd
Olaszorszag 3,36 millié tonnas termelésével
22,7%-at adta a teljes mennyiségnek, és
2021-re a termelés tovabb nétt 3,89 millié
tonnara (1. tablazat) (Sabatini et al., 2021;
UNAFPA, 2021).

l. tablazat
A top 10 tésztatermel6 orszag és a vilagter-
melés 2021-ben, ezer tonna
(TOP 10 pasta producing countries and world
production in 2021, thousand tonnes)

Orszag Tésztatermelés
Olaszorszag 3890,5
USA 2000,0
Torokorszag 1902,4
Egyiptom 1200,0
Brazilia 1182,0
Oroszorszag 1096,9
Nigéria 700,0
Iran 560,0
Argentina 407,3
Peru 358,5
Tobbi orszag 3652,8
Osszesen 16 950,5

Forras: UNAFPA adatok alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszag a termelési rangsorban
a 28. helyen all, és a 66 000 tonna meg-
termelt aruval mindodssze a 0,45%-at
adja a vilag kibocsajtasanak (UNAFPA,
2021). Ugyanakkor megjegyzendd, hogy
az exportmérlegadatok alapjan Magyar-
orszag a vilag 9. legnagyobb nett6 export-
Gre tésztabdl (2. abra) (Workman, 2022).
Olaszorszag a teljes uniés termelés 67%-at
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2.abra
A top I5 nett6 tésztaexportdr orszag teljesitménye 2021-ben, milli6 USD
(The TOP I5 net pasta exporting countries in 2021, USD million)
Export egyenleg

Orszig (millié USD) Export egyenleg (millié USD) T
Olaszorszag 3600 it 7600
Torokorszag 768

Dél-Korea 688,3

Kina 645,3

Thaiféld 576,1 O

Indonézia 266,2

Vietnam 2235

Szaud-Arabia 161,2

Magyarorszag 87,2

Ausztria 85,5

Belgium 83,2

Egyiptom 79

Litvénia 55,5

Marokkéd 54,5

Tunézia 47,2 Mol o c St 0k incp T

Forras: Workman (2022) alapjan sajat szerkesztés

adta mind mennyiségben, mind értékben.
Olaszorszag az EU tésztaexportjanak ma-
gasan az els6 szamu exportdre is 1,8 millio
tonnéaval, amely az EU-tagallamok teljes
exportjanak 76%-a (Eurostat, 2018).

Az agrartermelés a koronavirus-jarvany
ellenére képes volt névekedni, 4,8 szaza-
1ékkal béviilt az agrarkibocsatas tavaly
a nehéz év ellenére is, az exporttdbble-
tet pedig 2,3 szazalékkal tudtak fokozni.
A beruhdzasosztonzési program része-
ként az élelmiszeriparban 163 beruhazas
val6sult meg 84 milliard forint értékben,
melybdl a Gyermelyi cégesoport is részesiilt
(Vildggazdaséag, 2021). A véllalat az elmult
két-harom évben jelentds kapacitasnovels
beruh&zasokat hajtott végre, ennek ered-
meényeként mar a 70 000 tonnét is megha-
ladja a gyartokapacitas, és a termelés 40-45
000 tonna kozott alakul. Magyarorszag is
erdsitett a pozicidin. Az olasz Barilla cég-
csoport avilag 88. legnagyobb éleimiszer-
ipari cége (Food engineering, 2022), Eurdpa
legnagyobb tésztagyartdja. A vilag tész-
tatermelésének 10%-at (1,5 millié tonna)
biztositja, termékei vilagszinten elérhet6k,
arbevétele 3,5 milliard eurd. A mésodik és

harmadik helyen is olasz érintettségl cégek
allnak, bar amasodik legnagyobb Garofalot
jelenleg a spanyol Ebro véallalatcsoport tu-
lajdonolja. Az jél 1athaté a felvizolt adatok
alapjan, hogy a regiondlis szinten jelen-
t6snek tekinthet§ Gyermelyi cégcsoport
termelése vilagviszonylatban mais elenyé-
sz6nek tekinthetd. A vilagtermelési rang-
sorban harmadik helyen all6 olasz De Cecco
véllalat arbevételének hetede a Gyermelyi
cégcsoporté (Gyukeri, 2018). Ahogy Ma-
gyarorszagon a mikro- és kisvallalkozoi
szektor tésztagyarainak meg kell kiizdenitik
ahazai nagylizemekkel és ennek egyik Gtja
a vertikalis integracié (Fehér, 2019), ugy
a nemzetkdzi piacok folyamatainak valé
kiszolgaltatottsag csokkentésére a hazai
szinten oriasi Gyermelyi is a vertikalis in-
tegracioét valasztotta mint a globalizacio
és a piac negativ hatasait részben kikiisz-
0bol§ alternativ megoldast (Fehér, 2019).
Ebben a helyzetben ktléndsen fontos, hogy
a Kozép-Europaban regionalis jelentGségti,
de az élvonalba tartozoé vallalatoktdl telje-
sitményben lényegesen elmarado cégcso-
port a teljesen zart vertikalis integracié
mellet dontott, és azt meg is valositotta.
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2. tablazat
Magyarorszag tésztagyartasanak kivonatos adatai, 2015-2019
(Extracted data on pasta production in Hungary, 2015-2019)

Megnevezés 2015 2016 2017 2018 2019
Villalkozasok szama, db 155 156 135 126 110
Atlagos stat. dllomanyi létszam, f& 1623 176l 1731 | 675 1618
Ertékesités arbevétele, millié HUF 42765 45256 45724 49276 53399
ebbdl: exportarbevétel, millio HUF 3852 5999 6705 8388 9572
ﬁf_}é;és elétti eredmény, millié 964 | 887 | 597 1 860 1913

Forras: EIR, 2021

A Gyermelyi nemcsak Magyarorszag piac-
vezetGje, hanem a kozép- és kelet-europai
régio egyik legjelentGsebb tésztagyartdja is.
A tésztagyartassal, liszt- és tojastermelés-
sel, valamint vet6maggyartassal és mar
takarmanygyartéassal is foglalkozo, teljes
egészében magyar tulajdonban 1év6 cégeso-
portaz alapanyaggyartastél a késztermékek
értékesitéséig minden folyamatot ellenériz.
A termékpalyakat mar a nyersanyagoktol
kezdve vertikalis integracié formajaban
miikodtetik (K4lman et al., 2018).

A tésztagyartas tertletén nemzetkozi
tapasztalat, hogy egyre tobb a szerz6déses
kapcsolatok szdma. Ezek a szerz6dések a
termelés, feldolgozas és forgalmazas tranz-
akcioinak koordinaléaséara, ellenGrzésére és
kiszamithatésagara iranyulnak mind az
USA-ban, mind a nyugat-eurépai orsza-
gokban (Carillo, 2016). Az olasz tésztafélék
ellatasi lancéban a vertikalis koordinéacié
egy sajatos formaja (ellatasilanc-szerz6dés)
terjed (Viaggi és Zanni, 2012), amelynek
létjogosultsagat az vilag tésztatermelésének
jelentés hanyadat ado olasz, vertikalis in-
tegracioban miikodd vallalatok bizonyitjak.
Ez a rendszer a mindségiranyitast helyezi
a kdzéppontba, amelynek célja, hogy az
elGallitott tésztak olyan kiemelked§ tulaj-
donsagu és fajtaju durumbizabol készil-
jenek, amely a ,,100%-o0s olasz gabonabdl”
szlogent minGségi tartalommal tolti meg.
Ehhez elengedhetetlen a teriletileg nyo-
mon kovethetd és/vagy kiilonleges tulaj-
donsagokkal rendelkez6 durumbiza stabil

ellatasanak biztositasa. A koordinécionak
ezt a formajara egy, az ellatasi lancra tel-
jes egészében kiterjed6 keretmegallapodas
jellemzi, amely az ellatasi lancban részt
vevl agrargazdalkodokra, a vet6magter-
meszt6kre, a vegyipari, illetve a kereske-
delem egyes szegmenseiben szereplGkre
éppugy kiterjed, mint az élelmiszeripari
tevékenységre, amelyet gyakran a regiona-
lis vidékfejlesztési programok és politikai
intézkedések is tdAmogatnak (Carillo, 2016).

Szaraztésztagyartast Magyarorszagon
2019-ben megkozelitleg 110 vallalkozas
végzett, a termelés er6sen koncentralt, és
a koncentracié fokozatosan erGsodik (2.
tablazat).

A gyartokapacitids jelentGs részét
(70 000 tonna/év) a Gyermelyi Zrt. bir-
tokolja (Heged(s, 2017), emellett tovabbi
néhany nagyobb gyar miikodik, amelyek
koziil az els6 tiz a termelés tobb mint 80%-
at adja. A kis és kozepes méret tésztagyar-
t6 cégek kapacitasa 5000 tonna korlire
tehetd, és tilnyomo tobbségében a hazai
igényeket szolgalja ki (Nagy et al., 2021b).
Alegnagyobb hazai gyartd a Gyermelyi Zrt.,
amely a tésztagyartas mellett malomipa-
ri, takarmanygyartasi és tojastermeldi te-
vékenységet is folytat (Gyermelyi, 2022).
A véllalat tojastermelése vegyes, névéeny/
takarméanytermelési és allattenyésztési
rendszerben miikodik, amellyel jellegben
eltér a jelenlegi trendektdl. A tojastermeld
telepek 40%-a Gizemel vegyes rendszerrel,
mikdzben a fennmaradd 60% intenziv ipari
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jellegli tojastermelésre allt ra, amelyet fi-
zikailag zart, koncentralt allattenyésztési
rendszerekben végeznek, és ezek jellem-
zG6en, foldtertilet nélkiil tizemelnek (Horn,
2013). Jelent@s exportforgalmat kizardlag
ez a cég bonyolit, hosszabb idétavon ter-
melésiik 20%-4t biztosan exportaltak, és
2021-ben elérték a 35%-ot, azaz folyama-
tosan bdviteni tudjak a kiilfoldi eladasok
volumenét. Ezzel a teljesitménnyel az or-
szagos 8,5 atlagot jelentGsen meghaladd
exportteljesitménnyel birnak (Bene et al.,
2016; Hajtun, 2017; Gyukeri, 2018).

A Gyermelyi ,,torténet”

A Gyermelyi Zrt. torténete a mult sza-
zad kdzepéig nyulik vissza. 1953-ban tizen-
két gazda alapitotta azt a mezégazdasagi
szovetkezetet, amely elsGsorban novény-
termesztéssel és tojasok értékesitésével
foglalkozott. Az els6 tésztacsomagok cso-
magolasara mintegy htsz évvel kés6bb
(1971) kerilt sor (Nagy et al., 2021a). A fo-
lyamatos fejlesztések és szervezeti valtoza-
sok kovetkeztében a termelés jelenleg mér
egy olyan vallalatcsoporton beldl folyik,
amely az dsszes érintett iparagat feloleli a
legmodernebb gépekkel és cstcstechnolégi-
aval. A gyar ma mar nemcsak Magyarorszag
piacvezetGje, hanem az egyik legjelentGsebb
a kozép- és kelet-eurdpai régidban. A teljes
egészében magyar tulajdonu cégcsoport
tésztagyartassal, liszt- és tojastermelés-
sel, valamint vetémagvak el6allitasaval
foglalkozik, a rendszer kiterjed a teljes fo-
lyamatiranyitasra, a nyersanyaggyartastol
a késztermékek értékesitéséig (Kurthy és
Radodczné, 2016). A termékpalyak mar a
nyersanyagoktol kezdve vertikalis integ-
racié formajaban futnak. Ez a munkarend-
szer lehetévé teszi a minGségkozponti,
koltséghatékony, a szallitast minimalizalé
gyartast, csokkenti a koltségeket és a kor-
nyezeti karokat is. Az orszag legnagyobb
tojastermelGjeként a tojast helyben termelik
és frissen hasznaljak fel, igy alacsonyabb
koltségek mellett magasabb mingségben

22

lehet tésztat el6allitani. Ezen feltételeknek
koszonhetGen az elmult évtizedben a vélla-
lat folyamatosan novelte forgalmat.

A Gyermely Zrt. konszolidalt arbevé-
tele 2021-ben elérte a 27,1 Mrd Ft-ot. Az
arbevétel nagy részét visszacsatornaztak,
és folyamatos beruhdazasok biztositjak a
magas miszaki szinvonalat, illetve a ha-
tékonysagot. Mindezek mellett a vallalat
ugyanebben az évben 75,2 milli6 Ft adobefi-
zetéssel jarul hozza a hazai kéltségvetéshez.
Avéllalat —atulajdonosok érdekeit is szem
el6tt tartva — éves bevételének jellemz§-
en 10-15 szazalékat osztalékra forditja,
de a 2021-es beszamoldt koveten 17%-
os osztalékot fizetett (e-beszamolo, 2022).
A fennmaradd nyereséget a cég visszafor-
gatja a tevékenységbe beruhazasok forma-
jéban. Ez a tudatos jovGbe fektetd attitid
eredményezi azt, hogy a Gyermelyi Zrt. az
egyik legmodernebb tésztagyarto cég egész
Eurdpaban (Gyermelyi, 2022).

A Gyermelyi Zrt. vezetése a minél haté-
konyabb iizemméret elérését tiizte ki célul
annak érdekében, hogy a vallalat hosszu
tavi fejlédését minden teriileten biztositsa
alegmodernebb, nagy hatékonysagu csucs-
technoldgia alkalmazasaval. A vallalatcso-
port az elmult 10 év soran évente legalabb
0,1 millié eurds beruhazast hajtott végre.
Néhany éve egy teljesen automatizalt tész-
tagyari beruhazas valésult meg 22 millié
euro értékben (Kalman et al., 2018).

A vallalat fejl6désének kezdeti szaka-
széban sziikségszeriien a nyersanyagter-
melésbe torténé beruhazasok dominaltak.
Az agrartermelés biztonsaganak javulasat
kovetben a feldolgozoipari beruhézasok ke-
riiltek elGtérbe. A tésztagyar megépitésének
idejére (1971) a szdvetkezet mar aktivan
részt vett a ndvénytermesztésben, az allat-
tenyésztésben (baromfi), a tojastermelés-
ben és takarméanykeveréssel is foglalkozott,
igy avertikalis integracié egyes kezdetleges
formai mar ekkor megjelentek. Az 1970-es
évek végére a megerGsodott, jelentds t6két
felhalmoz6 szervezet vezetése a tarsadal-
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mi felelGsségvallalas jegyében egyre tobb
pénziigyi forrast forditott szocialis célokra,
példaul a dolgozoi otthonteremtési tAmoga-
tas és Gyermely falu, valamint a szomszé-
dos teleptilések fejlesztésének tamogatasa
formajaban. Az 1980-as évek végével bekd-
vetkezett politikai és gazdasagi fordulatot
kovetGen a szervezeti struktira, a vallalat
szervezeti felépitése a piaci és kormanyzati
igényeknek megfelelGen atalakult. Az 1990-
es években zajlott a rendszervaltozast ko-
vet6en a magyar élelmiszer-feldolgozoipar
atalakulasa, amely gy a termelGk, mint a
magyar élelmiszeripari vallalatok szamara
sulyos valsagot hozott. Ekkor a nyugat-eu-
ropai orszagokban az élelmiszer-feldolgozé
tizemek jellemzGen a termel6k érdekkorébe
tartoztak, hazankban viszont a privatizacio
az allami és szovetkezeti tulajdonu cég-
strukttarak leépiilését kovetden a kiilfoldi
tulajdonosok szamat gyarapitotta, és szinte
a teljes magyar élelmiszer-feldolgozoipar
nemzetkozi befektetGk tulajdonaba kertilt
(Illés és Szakal, 1995). Mint utobb kide-
rilt, az ekkor tulajdont szerzé befektetGk
tobbsége a piacot kivanta megszerezni
elGsorban, ezért a termelGkapacitas foko-
zatosan leépiilt, igy a privatizacié kezdeti
pozitiv hatasait kovetGen megkezdGdtek az
lizembezéarasok, a vallalatok felszamoléasa,
amelyek ellehetetlenitették a termelGket
(Toréné, 2012). A Gyermelyi ekkor mas utat
valasztott, a tulajdonosi struktira atalaku-
l4sa soran kiilonos figyelmet forditottak az
inkluzivitasra azaltal, hogy a vezetdk tiz-
letrész kivasarlasa mellet a munkavallaldi
részvényprogram keretében a dolgozok is
tulajdonhoz jutottak a vallalatban, amellyel
egy vegyes és 100%-ban magyar érdekelt-
ségl tulajdonosi szerkezet jott 1étre. Az el-
mult két évtizedben a vallalat befektetési
hajlandosaga nem csokkent (lwashita et
al., 2018). Ez id§ alatt megujitotta a n6-
vénytermesztési gépparkjat, és megépi-
tette az orszag legnagyobb tojasfarmjat,
amely megfelelt az Eurdpai Unié minden
el6irasanak, korszerisitette a malmot, és

egy modern tojastord egységgel bivitette
a tésztalizemet. Napjainkra beértek az el-
mult évek nagyberuhazasai. Kiemelked§
szinvonalon lizemel a tésztagyar Gj, modern
infrastrukturaval ellatott Gizemcsarnoka,
valamint a harmadik, a tésztagyarban ta-
lalhaté magasszerkezetes, torony jellegii
raktarépulete. Ezek a beruhazasok azon ke-
Vés, nagy, orszagos vallalatok kézé emelték
a Gyermelyit, amelyek kdzvetlendl tudtak
unios forrasokat nagyberuhazasara lehivni
és felhasznalni. Emellett viszont a névény-
termelési kdzpont kizarolag sajat forrasbal
épult. Mas tdmogatasok is rendelkezésre
alltak az tovabbi beruhazasokhoz, az Uj
tésztalizem és a magasitott raktar ez utobbi
forrasokbdl épulhetett meg.

A tésztagyar ma (novekvo
automatizalas és a szakképzettségi
struktara atalakulasa)

A gyarban naponta atlagosan 120-150
tonna tésztat allitanak el6 nagy teljesit-
mény( gépeken, amely gyartosorok koziil
kettd svajci Biihler, kett6 pedig olasz Pavan
tipusu. Egy kisebbet pedig specialis ter-
mékek el6allitasara hasznalnak. Méretét
tagyar versenyképes europai vallalatnak
tekinthetd. A széles termékvalaszték miatt a
munkafolyamatok is valtozatosak. A kisebb
aruk stlyat a tobbfejes mérlegel6gépeken
tobbszori mérés utan allitjak be gy, hogy
a termék a lehetd legpontosabb tomeggel
keriiljon ki a vev6khoz. A késztermékeket
automatizalt szallité kocsikra helyezik, és
a tobbszintes magasraktarakba szallitjak.
A prémiumtermékek esetében hagyoma-
nyos kisszérias gyartast alkalmaznak, és
ezeket hagyomanyosan is szaritjak, a teljes
folyamatot, beleértve a csomagolast is, kéz-
zel végzik. A komplex gyartasi rendszer az
1SO 9001 és az IFS4, valamint a HACCP5
szabvanynak megfelel6en miikodik.
A 2006-ban atadott Uj tésztagyar az 1971-
ben éplilt régebbi egység helyén épllt, az
atépités csaknem 4 évig tartott. A fejlesztés
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eredményeként kevesebb gyartdsoron tébb
tésztat allitanak el6, és az automatizalas
joval nagyobb, mint kordbban, igy keve-
sebb, de magasabban képzett munkaerd
sziikséges a miikodéshez. Az 4j gyarban
egy 2100 kilogramm/o6ra teljesitményt
tésztagyartdsoron folyik a termelés a ha-
rom régi gyartésor helyett. Az Gj gyartosor
teljesitménye nagyobb, minta harom régeb-
bié egyuttvéve, és a hulladékok aranya is
jelentésen csokkent. Az Gij tizemcsarnokban
a csomagolasi folyamatot is automatizal-
ték, igy a késztermék elGszor a siloba ke-
rul, és nem kozvetlenil a csomagolohelyre,
mint ahogy az a régi gyarban toértént. Az
4j fejlesztéseknek koszonhetGen minden
csomagoloegység minden silobol elérhetd,
igy kdnnyebb egy adott termék keverése.
Példaul a tobbszint tésztat vagy mas spe-
cialis termékeket is kénnyebb csomagolni,
mivel ezek gyartasa nem egy idészakban
torténik, hanem egymas utan, mikdzben
a csomagolas egyszerre zajlik. A tarolasi
és csomagolési rendszert magyar szoftver
vezeérli, amely 8sszehangolja a tébbi folya-
matot is. A csomagolas automatizalasat
kovetSen vevEk igényei is konnyebben ki-
elégithet6k. A csomagolési folyamat soran
minden termék fémellendrzésen esik at,
hogy megbizonyosodjanak arrél, hogy nem
keveredett fémhulladék az élelmiszerrel.
Ez a folyamat ma mar kotelezd az élelmi-
szeriparban.

A 2016-0s évben konkrét tervek szilet-
tek az Uj tésztagyarra vonatkozoan. Az Uj
tésztagyar egy Uj épiletben kapott helyet
a korabbi épuilet kozelében, amelynek 6n-
all6 h6kozpontja és aramellatasa van. Az
Uizem Tésztagyar I1. néven, teljesen 6nallé
egységként miikodik. Ebben az id§szakban
az alkalmazottak szamat sziikséges volt n6-
velni, kiilonosen a gépkezelGkét és a kiszol-
gal6 személyzetét. Emellett a kompetenciak
fejlesztésére is figyelmet kellett forditani,
ezen belll kiléndsen az operativ terdle-
teken volt indokolt a mtiszaki ismeretek/
készségek erdsitése. E teriileten kulcskér-

dés az informatikai ismeretek elsajatitasa,
mivel a gépeket egyre nagyobb mértékben
automatizaljak. A gépek telepitéséhez és
a hibak elharitasahoz az elektronikai és
a mechatronikai ismeretek elengedhetet-
lenek. 2017 végén megnyilt a tésztagyar
Uj lzemcsarnoka a szervizzel, teljes infra-
strukturaval és az egyik gyartésorral, nem
sokkal késébb elindult a mésodik sor is,
majd 2018-ban az automatizalt raktar és
az lizlethelyiség beruhazasa is befejez8dott,
ezek Osszértéke kozel 4 milliard forintot
tesz Ki. Az értékesités a beruhazasoknak
koszonhetGen folyamatosan emelkedik,
és a Magyarorszagon dominans piacveze-
t6i pozici6 tartasa mellett, egyre jelentd-
sebbé valik az export, mely jelenleg t6bb
mint egyharmadat adja a teljes eladasnak.
A Gyermelyen talalhat6é kdzpont mellett
Kaposvaron, Makén, Polgaron raktardepo,
illetve Roméniaban és Szerbiaban értéke-
sitési telephely is talalhato.

Gyermelyi cégcsoport vertikalis
integracigja

A Gyermelyi cégcsoport tevékenységét
teljesen zart vertikalis integraciéban vég-
zi. A horizontalis és vertikalis integracio
az ipar 4.0 fokuszpontja (Nagy, 2019), igy
kimondhatd, hogy a vallalatcsoport az ipar
4.0 kritériumait megvalositotta, modern,
prosperald, a jov6be fektetd cég. Az integ-
raciéban formalisan részt vev szervezeti
elemek feletti kontrollt halézatosan kiala-
kitott tulajdoni befolyassal, illetve egyes
beszallitoi csoportok esetében szerz&dé-
ses jogviszonyokon keresztil gyakorolja.
Emellett a gabonatermeléshez sziikséges
foldtertletek és egyéb gazdasagi tranzak-
cidk kapcsan egy sokkal kiterjedtebb és bo-
nyolultabb halézat informalis integracio
is létrejott, amelyben a cégcsoport vezetdi,
illetve a cégesoporthoz kéthet mas magan-
személyek révén gyakorol jelentds kontrollt.

A cégcsoport formalis integracios ha-
l6zatdban hat magyar és egy roman cég
van jelen. A tulajdonosi jogok gyakorlasa
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3.abra

A Gyermelyi vallalatcsoport tulajdonosi struktaraja
(Ownership structure of the Gyermelyi Group)
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Forras: e-beszamol6 adatai alapjan sajat szerkesztés

alapjan a hierarchia tetején — mint csucs-
integrator — a Gyermelyi Holding Zrt. all,
amely tobbségi tulajdonosa a Gyermelyi
Elelmiszeripari Zrt.-nek, tarstulajdonosa
a Gyermelyi Gabona Kft.-nek, a Somodori
Kft.-nek, és a Budataj Kft.-nek, valamint
kisebbségi tulajdonosa a Gyermelyi Tojas
Kft.-nek. Bels6 (azaz a céghélbozat vonat-
kozasaban) integratori szerepeket lat el a
Gyermelyi Elelmiszeripari Zrt. is, amely
tobbségi tulajdonosa a Gyermelyi Tojas
Kft.-nek és tarstulajdonosa a Gyermelyi
Holding Zrt.-vel kdzdsen a tébbi kft.-nek.
A szerz6déses partnerekkel kapcsolatos
integratori feladatokat a gabonabeszalli-
tok esetében a Gyermelyi Gabona Kft., a
tojastermeléshez sziikséges naposcsibe
beszéallitdsa esetében a Gyermelyi Tojas
Kft. latja el (3.4bra).

Az integracié szamos olyan termékpa-
lyat foglal magaba, amely az agrarium vagy
az élelmiszeripar mas szerepl6i esetében
onalldan is a vertikalis integracio alapjat

képezheti, ezek a gabona, tojas, liszt, tészta
termékpalyak. A Gyermelyi cégcsoport eze-
ket a termékpalyakat teljes vertikumaban
felolel6 modon integralta, és ez alapozza
meg a ,teljesen zart” megnevezés alkal-
mazasat. Nyilvanvaldan a zartsag nem azt
jelenti, hogy egyes, a termeléshez sziikséges
anyagokat nem lehetne beszerezni a szabad
piacrdl, de azt feltétlentl jelenti, hogy a
teljes termékpalyat a vetémagtol és a napos-
csibétbl kezdve a kereskedelmi forgalomba
torténd kiszallitasig a vertikalis integracion
keresztiil bels6 kontroll alatt tartja a rend-
szert. A Gyermelyi a gabonatermelést és
malmi tevékenységet a liszt termékpalya ré-
szének tekinti. A gyakorlatban ez azt jelenti,
hogy a zart btizatermeltet6 rendszer cst-
csan amalom all, és a termelés tekintetében
az ex post kontroll legfGbb szerve a malom.
Az MTA Martonvasari Kutatointézet neme-
sitett, javito minGségl 6szi btizafajtai, és az
altaluk sajat fajtavalasztékukbdl ajanlott,
tovabbi fajtédk képezik a termelés alapjéat.
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Ezt kovet6en méar a cég novénytermesz-
tési 4ga maga végzi a szaporitast, illetve a
vetémag elGallitasat. Majd az igy elkésziilt
vetémagot a malom adja at a 250 termel6t
magaba foglal6 termeltetési rendszernek,
amely igy 6sszességében 17 000 hektar
buzateriiletet érint, ebb8l kozel 9gooo ha-t
maga a cégcsoport miivel. Tehat az étkezési
btizat részben szerz6dott gazdalkodok altal,
részben pedig sajat teriileten allitjak el6.
A megtermelt gabona mindsitése és sze-
paralt raktarozasa az Uzem magtéraiban
torténik. A magas mingségl gabona ter-
melése érdekében mingségi prémiumrend-
szer miikodik. Azaz a buzatermelés soran a
folyamatos magas mindség biztositasanak
alappillérei: a sajat termelésii és elGallitasu
vet6mag, a termelt étkezési biza utan fize-
tett minGségi prémium és a gabona magas
szinvonalu osztalyozéasa, raktarozasa. Ezzel
elérhetd, hogy a térségben az egyik legjobb
bluzaalapanyag kertljén az tzemben fel-
dolgozasra.

A ndvénytermesztés nemcsak buzat ter-
mel, hanem egyéb takarmanynovényeket,
igy a vetésforgot kihasznalva a megtermelt
blza mellett sajat alapanyaggal térténik a
takarmanygyartas is. A szantéfoldi nvény-
termesztés ezek alapjan mind a liszt, mind
a tojas termékpalyanak részét képezi. A to-
jastermelésben szintén magasfoku integra-
cio valosul meg. Magyarorszag legnagyobb
tojastermeld cége a Gyermelyi Tojas Kft.
A tojoallomany harom sajat tulajdonu far-
mon termel. A kft. a naposcsibét ugyan kul-
s6 vallalkozastol szerzi be, de a jérce nevelé-
sét és a tojoallomany gondozasat mar sajat
takarmanyozasi rendszerrel, 6nmaga végzi.
A takarmany el6allitasa, a takarmanyozas,
atojas valogatasa és osztalyozasa, tovabba
a kereskedelmi forgalomba vagy a tojasos
tésztak alapanyagaként valé feldolgozasa
mind-mind a cégcsoporton belul valdsul
meg. A tojastermelés soran e rendszer olyan
specialis igényeket is ki tud szolgalni, mint
a fert6tlenitett vagy az extra sarga tojas.

A két termékpalya a tésztagyartas soran

fonddik 6ssze. A Gyermelyi Kdzép-Eurdpa
egyik legnagyobb tésztagyara. A sajat el6al-
litasu alapanyagokat hat gyartésor dolgozza
fel. A termékek alland6, magas min&ségét
alapanyag tekintetében a liszt és tojas ter-
mékpalya mentén a vertikalis integracio
altal megalapozott technoldgiai és mingségi
kontroll biztositja. A tésztagyar a csomago-
lassal és rendelésfelvétellel is foglalkozik.
A logisztikai feladatokat 2021. december
31-ig ellatd Gyermelyi Logisztikai Kft. at-
alakulassal beolvadt a Gyermelyi Zrt.-be,
az egyes logisztikai feladatok ellatasaért
ennek megfeleléen a Gyermelyi Zrt. felel.
A cégcsoport teljesen zart integracidban
torténé miikodésének egyik kulcseleme a
megfelel§ mennyiségli miivelhet6 mezdgaz-
dasagi foldterilet, tehat a féldhasznalati jog
biztositasa kritikus pont. E kritikus pont
mentén alakult ki egy informalis befolya-
si rendszer, amely a formalis teljesen zart
vertikalis integraciot erdsiti. Miért alakul-
hatott ez igy? Magyarorszagon a fold- és a
foldbérleti piac elszakadt egymastdl, ennek
kovetkeztében a bérlGket és a tulajdonoso-
kat mas-mas gyakran ellentétes hatasok
érik az elkilénilt piacokon. Ennek ekla-
tans példéja az, hogy nétt a foldkereslet és
csokkent a foldkinalat az elmult években
(Kapronczai, 2016).

A jogszabalyi keretek egyes specialis
esetek kivételével foldbirtok szerzését
maximum 300 ha-ig, és kizarélag magan-
személynek engedik, amely a vallalkoza-
sok lehetéségeit jelentGsen behatarolja.
A vallalatcsoporton belil jelenleg kuilon-
b6z6 formaban, de kozel 9ooo ha terii-
leten torténik kozvetlendl a Gyermelyi
cégcsoport altal végzett mezdgazdasagi
tevékenység (Gyermelyi, 2022). Ebbdl 1014
ha tertilet az allami foldek bérleti joganak
arverésén kerult a Gyermelyi érdekkorébe.
Ezzel Komarom-Esztergom megyében a
korabban allami tulajdonu foldteriletek
maésodik legnagyobb bérlgje lett a csoport.
A Somodori Kft. 446 ha, a Gyermelyi Tojas
Kft. 428 ha, a Gyermelyi Gabona Kft. 140
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4. abra

A Gyermelyi holding vezetdéi és érdekkoriik altal jegyzett fobb cégek alapjan kirajzol6dé in-
formalis kapcsolati halo
(The informal network of the main companies that are owned by Gyermelyi holding’s managers
and their Stakeholder’s group)
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Forrés: Angyan (2020) alapjan sajit szerkesztés

ha-t szerzett meg (Angyén, 2020). Ezek a
teriletek biztos gazdalkodasi alapot jelen-
tenek a novénytermeszt§ agazat szamara.
Az allami foldek ilyen mértékd érdekkor-
be kerilése egyfajta indirekt politikai ta-
mogatas kdvetkezménye, amelyet egyes
szakért6k kifejezetten negativ kontextus-
ba helyezve ,intézményesitett féldrablas”
szodsszetétellel illetnek (Angyéan, 2020).
Ezzel szemben érdemes megemliteni, hogy
avilag tésztatermelésében elsé Olaszorszag

nagy tésztagyartoi mogott is van egyfajta
politikai tAmogatés, amelyet a szakértd
ugy fogalmaz meg, hogy a koordinéciora
egy olasz sajatos forma jellemzd, amely-
nek gyakran a regionalis vidékfejlesztési
programok és politikai intézkedések, illet-
ve tamogatasok is részét képezik (Carillo,
2016). Az olasz példa okan meg kell emliteni
a megyei foldbirtokrendszer egy részének
a Gyermelyi érdekkorébe kertilése mellett
direkt tAmogatasok is segitették és segitik
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a cégcsoportot. Az elmalt tiz év sorén a
gabonatarol6 kapacitasanak bévitésére 149
milli6 Ft, tojéfarm-beruhazasra 280 millié
Ft, a tésztagyartd kapacitdsanak bgvitésre
2400 milli6 Ft, malmi kapacitasbévitésre
500 milli6 Ft, a baromfitarto telep korsze-
riisitésére 699,5 milli6 Ft tAmogatast nyert
el a cég, amely dsszességében tébb mint
3500 millié Ft-ot tesz ki. Az adatok alapjan
egy rendkivil érzékeny és szakmai vitakra
is okot add dsszetett rendszer rajzolodik ki,
amely az olasz mintahoz hasonl6 jellegti
kiemelt allami tAmogatéssal is bir.

Més iranybol megkozelitve a volt allami
foldek Gigyét: azok tulajdonosainak haléza-
tat megfigyelve lathato, hogy a foldtulajdo-
nosok a cégesoport vezetdi és az érdekkorbe
tartoz6 maganszemélyek (4. abra). Erdemes
ravilagitani arraatényre s, hogy a vallalat
,foldéhsége” és az emlitett személyi kér
miatt Kialakult egy a vertikalis integraci-
ot erdsit6 informalis kontrollrendszer is.
A birtokrendszer bérleti szerzédéseinek
befolyasold hatasan keresztil még szoro-
sabb lett a tulajdonosi kontroll, valamint
kialakult egy informalis integréacio, egyfaj-
ta ,napkoronaszerd”, nagyobb kontrollin-
tenzitasu terulet. Ez a struktura az egyes
szervezeti elemek kvazi autonomiajat a fold-
birtok tulajdonjogébdl és a bérleti jog forga-
lomképességébdl adoddan képes korlatozni,
a kontrollt hatékonyan gyakorolni. Ezzel a
Gyermelyi vallalatcsoport és tulajdonosai
ateljesen zart vertikalis integracio mellett
olyan magas kontrollintenzitast értek el
a szerepl6k felett, amely egyediilallonak
tekinthetd.

OSSZEFOGLALAS

A Gyermelyi Holding Zrt. égisze alatt
Osszefogott cégcsoport a teljesen zart ver-
tikalis integraciot a vizsgalt adatok alap-
jadn megvaldsitotta, ezzel tobb tudoméanyos
munka allitasat alapul véve nemcsak az
integracio terén értel atérségliinkben egye-
dalallé eredményt, hanemazipar 4.0 terén
is, hiszen megvaldsult az annak fékusz-

pontjaba helyezett magas szint( integracio,
amely alapjan a cégrél elmondhatd, hogy
magas ipari fejlettségti.

Ezt megerdsitik a véallalatcsoport bemu-
tatdsa soran felsorolt modern technoldgi-
ak, a 15% koruli osztalék utan fennmaradé
nyereség beruhazési céla felhasznalasa,
illetve a technoldégiai fejlesztések és az
automatizacio terén végrehajtott jelentGs
beruhazasok.

A vertikalis integracio olyan dsszetett
rendszere alakult ki e szervezetek kdzott,
ahol nem egy termékpalya mentén tortént
meg az integracio, hanem tobb 6nalléan is
kiskereskedelmi forgalomba helyezhet6 aru
termékpaly4jat ativelGen, egységes komplex
integracio tortént meg.

Az integracioéban résztvevik egyes ter-
melési fazisai mentén 6nallo outputot te-
remt$ kimeneti pontok vannak, amelyek
egy-egy révidebb termékpalyat zarnak
le. Ilyen output a tojas és a liszt. A takar-
manynovényeket és a gabonat Ugy hasz-
néaljak fel, hogy ki sem lépnek a vertikalis
integréacio szervezeti keretei kozil, ahogy
a takarmany-el6allitas soran sem, amely
egyébként altalaban 6nallo termékpalya-
ként mozog. Ez a vertikalis integracié mar
tobb, mint teljesen zart rendszer. Ha az in-
putok és az outputok bemeneti és kimeneti
pontjainak szdmosséagat, illetve azok meg-
jelenésének integracion bellli helyét a ter-
mékpalyak iranyabol kozelitve vizsgaljuk,
akkor egy multidimenzionalis vagy matrix
jellegti rendszert kapunk, amely a vertikalis
integréacio Ujabb, az eddig tudomanyosan
kategorizalt szintjeinél magasabb és 0sz-
szetettebb rendszerkategoria felallitasat
teheti szikségessé.

A Gyermelyi altal fenntartott teljesen
zart vertikalis integraci6 6nmagaban is
rendkiviil magas szintd kontrollintenzi-
téssal bir, azonban egy informalis csator-
nan keresztil tovabbi kontrollt biztosito
halbzat is kialakult. Ezt az tette lehetvé,
hogy a gabona- és takarmanynoévény-ter-
mékpalya irdnyabdl a teljesen zart integ-
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raci6 szamara kiemelt jelent6séggel bir a
termeléshez sziikséges foldterulet megléte,
azonban a vallalatcsoport nem szerezhet
foldtulajdont, hanem csak foldbérlként
juthat a sziikséges teriiletekhez. A megfelel§
méretfi teriilet biztositasa érdekében a cég-
csoport tulajdonosai és kdzeli érdekeltségi
koriikben tartozo6 személyek jelentGsebb
birtokterileteket szereztek meg. E rendszer
halézata mindaddig rejtett maradt, mig a
cégcsoport altal bérelt foldtertletek 12%-at
ado volt allami foldek bérleti joganak, illet-
ve késébb tulajdonjoganak dtruhéazasa kap-
csan transzparenssé nem valt az informalis
halozat. A foldbérleti jog atadasan vagy at

nem adésan, illetve a szerz6déskotési fel-
tételeken (szerz6dés id6beli hatalya, bérleti
dij 6sszege) keresztil a kontrollintenzitas
nagyobba valt. Azaz az integracié szem-
pontjabol egy kiils6nek tekintend6 tényezd
erdsiti a kontrollintenzitast.

Osszességében a Gyermelyi cégcsoport-
rol elmondhato, hogy a vertikalis integra-
ci6 tekintetében olyan djszerd és jelentGs
kontrollintenzitést biztosito rendszert ala-
kitott ki, amely tudoméanyos szempontbél
is figyelemremélto, valamint hogy ezzel az
ipar 4.0 tekintetében is magas szinten all,
és kifejezetten fejlett, modern vallalatcso-
portnak tekinthet6.
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